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RESUMO

A globalizacdo e o ambiente altamente competitivo criaram uma necessidade urgente de
desenvolver estratégias competitivas para sobreviver. Isto tem exigido das empresas uma
melhor compreensdo sobre como se inter-relacionam os fatores que determinam a
competitividade e os indices que a medem. Considerando a importancia da funcdo de
producdo para a melhoria da qualidade e da produtividade de um setor industrial, €
fundamental a existéncia de indicadores que permitam a avaliacdo de seu desempenho e
possam servir como parametros de comparacdo entre as diversas empresas que atuam no
setor. A proposta de um sistema de indicadores para benchmarking objetiva contribuir para
melhoria em processos gerenciais para garantir melhores resultados. O objetivo geral do
presente trabalho é propor um sistema de indicadores para pratica de benchmarking para
empresas construtoras. Para isso, inicialmente, um estudo tedrico a cerca dos temas
pertinentes & pesquisa foi realizado, onde trabalhos foram levantados a cerca de temas como
“medic¢ao de desempenho”, “sistemas de indicadores” ¢ “benchmarking”. A coleta de dados
iniciou-se na busca na literatura de indicadores amplamente utilizados na préatica de
benchmarking no ambito nacional e internacional, identificando 166 medidas. Em seguida,
realizou-se um estudo de caso em empresas construtoras, identificando 194 indicadores. Uma
analise semantica dos dados foi realizada (teoria e pratica), com o objetivo de eliminar a
duplicidade de dados, sendo estes, em seguida, organizados e apresentados ao GERCON
(Grupo de Pesquisa e Assessoria em Gerenciamento na Construcdo Civil) para verificar a
semelhanca encontrada entre as medidas. Apos essa analise, um sistema com 41 indicadores
distribuidos em 11 dimensdes foi proposto e apresentado a especialistas que atuam na area de
medicdo de desempenho, a fim de verificar a potencialidade do sistema e proposi¢fes de
melhorias através das consideracdes tomadas durante os encontros. Com as contribuicdes dos
especialistas, o sistema proposto final apresenta 29 indicadores distribuidos em 10 dimensdes.
O sistema proposto inicial ndo se assemelha integralmente aos sistemas praticados pelas
empresas, pois apenas 51% dos indicadores sdo praticados pelas empresas. 1sso mostra que
ndo ha um consenso entre as medidas praticadas pelas empresas construtoras, ja que 0s
indicadores propostos no sistema inicial sdo provenientes da semelhanca existente entre as
medidas, evidenciando a iminéncia de dificuldades ao implantar esse sistema para a pratica de
benchmarking entre as empresas. A diferenca observada entre os sistemas inicial e final é
evidente tanto quantitativamente, pois houve uma reducéo significativa de medidas, como
também, em relacdo as medidas consideradas, ja que o sistema final possui 62% das medidas
presentes nos sistemas das empresas, fato esse que facilitara o processo de implantagdo da
pratica de benchmarking na inddstria da construgdo. De acordo com as consideragdes dos
especialistas, observou-se que existe uma preocupacdo por parte das empresas quanto a
disponibilizar os dados financeiros, inviabilizando o compartilhamento de informagdes que
envolvam dados de receita. Contudo, os mesmos afirmam que é de interesse da industria a
existéncia da possibilidade de afericdo de seus resultados com os seus concorrentes diretos,
buscando assim, se posicionar no mercado e identificar melhores préaticas para a obtencéo de
melhores resultados. Observou-se, também, que ha uma grande preocupacdo das empresas
diante de questdes como qualidade e satisfacdo dos clientes, garantindo uma maior atengéo
para as medidas que fornecem informagdes sobre esses setores.

Palavras-chave: Sistema de Indicadores; Medicdo de Desempenho; Benchmarking.



ABSTRACT

The process of globalization and the highly competitive environment have created an urgent
need to develop competitive survival strategies. This has required companies to understand
better how the factors that determine competitiveness and the indices that measure it are
interrelated. Considering the importance of the production function to improve the quality and
productivity of an industrial sector, it has become essential to have indicators that allow the
evaluation of its performance and can serve as parameters of comparison between the
different companies that operate in the sector. Proposing a system of indicators for
benchmarking aims to contribute to the improvement of managerial processes and guarantee
best results. The general objective of the present work is to propose a system of benchmarking
indicators for construction companies. For that, initially, a theoretical study about the themes
pertinent to the research was carried out, where papers were raised on topics such as
"performances measurement”, "indicator systems" and "benchmarking”. Data collection
began in the literature research of indicators widely used in the practice of benchmarking in
the national and international scope, identifying 166 measurements. Next, a case study was
carried out in construction companies, identifying 194 indicators. A semantic analysis of the
data was performed (theory and practice),aiming to eliminate duplicate data and then were
organized and presented to the GERCON (Research and Advisory Group on Management in
Construction) to verify the similarity found amongst the measures. After this analysis, a
system with 41 indicators distributed in 11 dimensions was proposed and presented to
specialists that work in the area of performance measurement, in order to verify the
potentiality of the system and propositions of improvements through the considerations taken
during the meetings. With the contribution of experts, the final system proposed presents 29
indicators distributed in 10 dimensions. The system proposed initially does not fully resemble
the systems practiced by companies, with only 51% of the indicators being practiced by
companies. This shows that there is no consensus amongst the measures practiced by the
construction companies, since the indicators proposed in the initial system come from the
similarity between the measures, evidencing the imminence of difficulties when implementing
this system for the practice of benchmarking. The difference noticed between the initial and
final systems is evident both quantitatively, since there was a significant reduction of
measures, and in relation to the measures considered, since the final system has 62% of the
measures that companies apply. This will facilitate the implementation of benchmarking in
the construction industry. According to the experts' considerations, companies are concerned
about leaving financial data available, making it impossible to share information about
revenue data. However, they claim that the companies are interested in sharing the
measurement of their results with their direct competitors, thus seeking to position themselves
in the market and identifying the best practices to achieve better results. It was also noted that
the companies have a great concern on issues such as quality and customer satisfaction,
ensuring greater attention to measurements that provide information on these sectors.

Keywords: Indicators System; Performance Measurement; Benchmarking.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo faz mencédo ao tema do trabalho, justificando sua escolha através de
um contexto a ele relacionado, evidenciando as delimita¢cfes inseridas no trabalho, a questdo

de pesquisa e 0s objetivos gerais e especificos.

1.1 Contextualizacao e justificativa

A indUstria da construcdo tem estado ativa durante os ultimos 4.000 anos. Todas
as medidas tomadas foram com o propésito de autodefesa (ALARCON et al. 2001).

A globalizacdo e o ambiente altamente competitivo motivaram uma necessidade
urgente de criar estratégias competitivas para sobreviver, exigindo uma melhor compreensao
sobre como se inter-relacionam os fatores que determinam a competitividade e os indices que
a medem (OROZCO et al., 2014).

A inddstria da construcdo € um contributo significativo para a economia na
maioria dos paises. O desempenho de produtividade de uma economia s6 pode ser tdo bom
quanto o desempenho das suas partes constituintes. (ABDEL-WAHAB; VOGL, 2015).

Considerando a importéancia da funcdo de producgéo para a melhoria da qualidade
e da produtividade de um setor industrial, € fundamental a existéncia de indicadores que
permitam a avaliacdo de seu desempenho e possam servir como parametros de comparagao
entre as diversas empresas que atuam no setor (LANTELME, 1994).

A medicdo de desempenho organizacional, por sua vez, vem despertando o
interesse de pesquisadores e empresas, onde esse fato pode ser observado pelo crescente
namero de publicagdes, consultorias e paginas na Internet divulgadas sobre o assunto
(FORMOSO et al., 2003).

Esse interesse surge, principalmente, a partir da necessidade de reformulagéo das
medidas de desempenho tradicionalmente utilizadas pelas empresas e de sua adequacdo a
novos fatores competitivos e principios da organizagdo da producdo (FORMOSO et al.,
2003). Dutra (2005) completa sugerindo que a melhoria do desempenho organizacional
passou a ser o foco diario de profissionais que exercem funcdes de lideranca, o que tornou a
adocdo de sistemas de avaliagéo indispensavel.

Um bom gerenciamento é alcancado, portanto, por meio do estabelecimento de
medidas que representem o desempenho do processo, quando se baseia na comparagao entre o

planejado e o executado. Os indicadores para medicdo de desempenho das empresas devem
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ser tomados como importante ferramenta para o planejamento e tomada de decisdo. Um grupo
de indicadores deve ser definido como prioritario, de modo que auxiliem a definicdo e
visualizacdo de variaveis que explicitem a real situacdo da empresa perante determinado setor
(CAMPOS, 2002). O referido autor afirma ainda que somente o que € medido pode ser
gerenciado e, 0 que ndo é, esta a deriva.

Embora seja mais facil trabalhar em medidas isoladas (por exemplo, menor custo
por unidade), as medidas de otimizacdo global (ou seja, agueles que se alinham aos objetivos
do projeto) exigem mais sofisticacdo. Por outro lado, temos de evitar o uso de andlises
complexas que sdo dificeis de produzir ou de compreender. Em vez disso, medidas e analises
devem ser focadas nos resultados obtidos em vez de simplesmente disponibilizar dados
(ESPANA et al., 2012).

No entanto, apesar de sua importancia, observa-se que muitas empresas, tanto do
setor fabril quanto da construcdo civil, ndo possuem qualquer tipo de sistema de medicédo de
desempenho estruturado ou, quando possuem, existem deficiéncias em muitos dos sistemas
implantados (LORENZON, 2008).

Essa situacdo € decorrente de alguns fatores. Dentre eles, destacam-se (COSTA et
al., 2002):

(i) a dificuldade das empresas em determinar o que medir e como medir, pois, nem
sempre sdo Obvias quais medidas de desempenho a empresa deve adotar e quais s&o
as mais relevantes; (ii) as medidas de desempenho raramente sdo integradas ou
alinhadas com o processo de negdcio; (iii) existem barreiras para implementagéo do
sistema de medicdo de desempenho tanto de carater estrutural, referente a
deficiéncias no projeto do sistema e forma de implementacéo, quanto a barreiras

comportamentais, relacionadas as formas de pensar e agir dos gerentes, baseadas na

intui¢do, impulso e experiéncia ao tomar decisdes.

Contudo, n&o basta medir. E necessaria uma definicdo do que se pretende medir.
Nesse contexto, Costa et al. (2002) afirmam a importancia da definicdo estratégica da
empresa, de forma que as medidas garantam uma relacdo direta com 0s objetivos estratégicos,
sejam esses perante os clientes internos e externos, produtos, finangas e demais setores vitais.

Desde os anos 1990 um namero significativo de empresas construtoras por todo o
Brasil implantaram programas de qualidade e melhorias de produtividade em seus canteiros
de obras (HEINECK et al., 2002). Contudo, os referidos autores colocam ainda que nenhuma
delas pode justificar a adogdo atraves das reducdes de custo real ou qualquer outra medida de

desempenho, pela simples razdo que raramente essas medidas sdo apuradas.
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Costa (2003) reitera o valor dos indicadores afirmando que esses vém se tornando
um dos principais instrumentos utilizados pelas empresas para auxilio na tomada de decisdes
estratégicas.

Costa et al. (2004) afirma que a disseminacao da filosofia da Gestdo da Qualidade
Total (Total Quality Management - TQM), nos paises ocidentais, tem incentivado muitas
empresas a desenvolver e implantar sistemas de medicdo de desempenho. Na verdade, alguns
dos principios basicos de TQM estdo fortemente relacionados com o uso de medidas, tais
como fornecer feedbacks com base em dados reais, construir melhoria continua no processo e
incentivar a participacdo dos empregados nas tomadas de decisdes (COSTA et al., 2004). Os
referidos autores continuam colocando que é por esse motivo que um sistema de medigdo de
desempenho eficaz é um requisito importante na 1S0-9001 e também em varios prémios de
qualidade.

Bassioni (2004), por sua vez, argumenta sobre as necessidades de investigagio
para identificar como os frameworks de medicdo de desempenho contemporaneos devem
interagir com sistemas de medicao da empresa existentes. Por exemplo, pesquisas de sistemas
existentes podem ser realizadas em diferentes disciplinas para identificar a utilizacdo de
frameworks, ou as medidas mais usadas na industria. Métodos para avaliar a possibilidade de
utilizar os sistemas/medidas/informacdes existentes ou para desenvolver um sistema
totalmente novo precisam ser desenvolvidos (BASSIONI, 2004). Além disso, o referido autor
sugere que técnicas de analise sdo necessarias para identificar como as medidas existentes
podem ser usadas dentro de um determinado framework de medicdo de desempenho ou em
um sistema projetado de forma recente.

Para o balizamento do processo de tomada de decisdo, é importante que o sistema
de indicadores possibilite a realizacdo de comparagdo interna e principalmente com o
ambiente externo, trazendo ao gestor deste nivel gerencial a possibilidade de identificacdo de
elementos de apoio decisorios relacionados a melhores praticas internas e do setor,
proporcionando maior potencial competitivo a empresa (NAVARRO, 2005). Tal comparacéo
é nomeada na literatura de benchmarking.

Os conceitos de afericdo e indicadores chave de desempenho (KPIs) tém se
instalando gradativamente no setor da construcao, sobretudo nos ultimos anos (BEC, 2013). O
uso pratico do benchmarking pode informar a industria da construcdo sobre as causas dos
resultados, permitindo uma melhor compreensdo das razdes que levam a melhor ou pior
desempenho (ALARCON, 2001).
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Empresas participantes do programa de benchmarking desenvolvido nos EUA
relatam que os trés principais beneficios do programa sdo o acesso a um sistema de baixo
custo para comparacao de informacgdes entre empreendimentos; o acordo sobre definicdes
comuns para as metricas de desempenho e utilizacdo pratica; e a criagdo de normas para
muitos indicadores de desempenho que antes eram desconhecidos ou ndo disponiveis
(COSTA et al., 2006.)

Outro ponto citado por Costa et al. (2004) é de que existem algumas preocupacdes
no que diz respeito aos métodos utilizados para a identificacdo, mensuracédo e apresentacéo de
medidas de desempenho pelas empresas. As proprias empresas elaboram as medidas, que
podem se unir para determinar o valor de um indicador particular. Por isso, diferentes
medidas podem potencialmente ser utilizadas para determinar o valor de um indicador,
fazendo com que a avaliacdo comparativa desses valores em toda a industria seja questionada.
O fato exposto pelos autores indica a necessidade de introduzir medidas padrdo para empresas
similares, sendo essa semelhanca dependente da natureza das empresas e dos projetos. Em
suma, Costa et al. (2006) concluem que um papel importante da medicdo de desempenho é
permitir que uma empresa realize o benchmarking.

Sendo assim, Costa et al. (2005) afirmam que:

Através do processo de benchmarking e da criacdo dos Clubes de Benchmarking, as
empresas podem encontrar um ambiente favoravel para introduzir e internalizar o
uso das medidas de desempenho, enfatizando a sistematizagdo e analise dos dados,
devido ao interesse de comparar seu desempenho quanto aos resultados de
indicadores e praticas com o desempenho das demais empresas do setor.

Além disso, as medidas em conjunto com as boas préaticas de desempenho podem
ser utilizadas como facilitadores do processo de aprendizagem nas organizacgdes, auxiliando
as pessoas a analisarem seu desempenho e a implantar melhorias. A medida que as acdes de
melhoria forem introduzidas e internalizadas por essas empresas, as mesmas podem conduzir
a geracdo de novos conhecimentos e aprendizagem organizacional (COSTA et al., 2005).

Markovic et al. (2011) colaboram ao afirmar que apesar da importancia da
medicdo de desempenho, as empresas de construcdo ndo tém implantando a ferramenta. No
entanto, os autores colocam ainda que a falta de medigdo de desempenho é um problema que
afeta a industria de construcdo em geral e que esta relacionado com a atitude e a falta de
formacgédo de gestores. Varias empresas medem e controlam uma gama de varidveis, mas
apenas algumas tém sistemas de medicdo de desempenho que fornecem informacGes-chave

para apoiar a tomada de decisoes.
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1.2 Problema de Pesquisa

As empresas construtoras, em busca de melhorias em seus processos de gestéo,
fruto da alta competitividade existente no setor, necessitam de novas acdes para avaliar seus
processos que possam ser implantados de forma que garanta a elevacdo da qualidade,
produtividade e satisfacdo dos clientes internos e externos. O processo de medigdo de
desempenho e comparacdo dos resultados obtidos pode auxiliar as empresas a alcancar esse
objetivo.

Em contrapartida, a CDT — Corporacion de Desarollo Tecnologico (2002 apud
Lima, 2005) reconhece que um numero consideravel de empresas construtoras mede e
controla diferentes variaveis nos empreendimentos, mas ndo dispde de sistemas consolidados
de processamentos de dados. Consequentemente, uma consideravel parcela dos dados obtidos
ndo é utilizada adequadamente e ndo existem indicadores chave definidos para a comparacéo
interna (processo e produtos da prépria empresa) e externa (concorrentes). 1sso quer dizer que
as empresas ndo transformam esses dados em informacdo Util para a tomada de decisdo
(LIMA, 2005).

De uma perspectiva comercial, realizar um projeto representa um risco
significativo para a organizacdo. O esfor¢o de entrega ocorre em um ambiente de mercado em
constante mudanca, onde o desenvolvimento de produtos, a construcdo de um "protétipo", e
testes operacionais sdo todos realizados sem o beneficio de ter experimentado plenamente as
condicdes reais em que a instalacdo serd projetada e construida. Portanto, as organizacdes
devem gerar informacGes importantes ao longo do ciclo de vida do projeto para justificar o
investimento em um projeto, validar critérios de entrega chave (intercalares e finais) e atingir
os objetivos operacionais (ESPANA et al., 2012).

Nesse contexto, busca-se responder a seguinte questéo:

Como auxiliar na implantacdo de um processo de avaliagdo comparativa nas

empresas construtoras?

1.3 Objetivos da Pesquisa

Com base nas questdes apresentadas, o objetivo geral do presente trabalho é
propor um sistema de indicadores para pratica de benchmarking para as empresas
construtoras do estado do Ceara.

Quanto aos objetivos especificos, pretende-se:
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a) Levantar os indicadores dos principais clubes de benchmarking externo
existentes e disponiveis na literatura, no &mbito nacional e internacional,

b) Levantar os indicadores praticados em empresas de construcao;

c) Selecionar os indicadores que melhor se aplicam a préatica da construcao civil
do Estado do Ceara, com auxilio dos gestores das empresas participantes;

d) Propor um Sistema de Indicadores de Desempenho para a realizacdo de

benchmarking pelas empresas construtoras do estado do Ceara.

1.4 Delimitagdes da Pesquisa

O presente trabalho esta limitado a analisar dentro do estudo apenas as empresas
filiadas a CooperCon/CE — Cooperativa da Construcdo Civil do Ceard — e participantes do
INOVACON - Programa de Inovacédo da Industria da Construcdo Civil, pela conveniéncia de

acesso as empresas no processo de coleta e analise de dados.

1.5 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos, abordando desde a
contextualizagcdo e justificativa com a referente problematizacdo e objetivos, referencial
tedrico, metodologia, resultados obtidos e concluséo.

O capitulo um introduz o trabalho, emergindo-o no contexto abordado ao longo
do mesmo. A justificativa, problematizacdo e objetivos serdo desmistificados ao longo do
capitulo, garantindo um conhecimento inicial sobra a tematica abordada e evidenciando a
proposta de trabalho.

O capitulo dois fornece os conceitos sobre o contetdo abordado ao longo de todo
o trabalho. Definigbes e principios gerais quanto ao tema medi¢cdo de desempenho sdo
explorados inicialmente, seguidos pelos argumentos a cerca do papel dos indicadores na
medicdo de desempenho, assim como 0 mesmo acontece na industria da construgdo. O
segundo grande tema o qual o presente trabalho se remete, Benchmarking, prossegue com o0s
conceitos, apresentando as principais iniciativas na construcao civil, assim como o0s sistemas
existentes de indicadores de desempenho para a pratica de benchmarking.

O capitulo trés detalha a metodologia determinada como adequada para pesquisa,
apresentando questdes especificas referentes a metodologia cientifica, assim como paradigma,
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natureza, estratégia de pesquisa, coleta e analise de dados e 0s mecanismos necessarios para
realizacdo da pesquisa.

O capitulo quatro apresenta e discute os resultados da pesquisa. Nesse capitulo é
possivel identificar os dados coletados na literatura e nas empresas construtoras em questao
para a entdo formulagédo do sistema de indicadores objetivo do trabalho.

Adiante, o capitulo cinco apresenta as consideracGes finais do trabalho,
argumentando os resultados obtidos e com suas respectivas conclusdes e recomendacdes para
futuros trabalhos.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas para o

desenvolvimento do trabalho, bem como os apéndices e anexos produzidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresenta os conceitos e o contexto geral sobre medigdo de
desempenho, assim como uma explanacdo sobre modelos de medicao presentes na literatura,
a fim de compreender as utilidades dos sistemas de medicéo trabalhados.

Conceitos e particularidades sobre os indicadores utilizados para realizagcdo da
medicdo de desempenho também sdo exploradas ao longo do capitulo, com o objetivo de
identificar possiveis limitacdes inerentes as medidas.

Por fim, é descrito o papel da préatica de benchmarking na industria da construgédo
civil, firmado pela discussao sobre os principais sistemas existentes, objetivando compreender

as vantagens de sua prética, assim como os critérios chave de sucesso de implantacao.

2.1 Medicdo de desempenho

Em época de globalizagdo e um ambiente cada vez mais competitivo, o
desempenho medicdo tornou-se critica para o sucesso empresarial. Varios sdo os conceitos de
desempenho definidos na literatura, sendo que, em linhas gerais, estes podem estar
relacionados a um produto ou aos processos realizados para a sua obtencao (LIMA, 2005).

Para definir o conceito de desempenho, Lebas (1995) desenvolveu um modelo que
ilustra relacGes causais de desempenho. Esse modelo esta representado pela Figura 1 e € assim
estruturado: as vendas sdo resultado de varios elementos de desempenho, tais como satisfacdo
do cliente, qualidade, entrega, inovacdo, flexibilidade e custos. Os custos sdo o resultado dos
processos que, por sua vez, dependem de elementos como treinamento e multiqualificagéo de
pessoal, conhecimento de mercados, relagdes sociais, fluxo de informacéo, relacionamento

com fornecedores, manutencdo, investimento, entre outros (LIMA, 2005).
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Figura 1 - Modelo causal de Desempenho
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Assim, o desempenho pode ser definido em cada um ou em todos os quatro niveis
gue aparecem no processo de criar renda: renda liquida, os frutos e as folhagens (elementos de
desempenho), 0s processos no tronco ou na riqueza do solo (LIMA, 2005).

Atender aos objetivos determinados por cada empresa, onde esses S&o
determinados previamente em funcdo das necessidades internas no que se refere a
lucratividade e, também, em funcéo do que se pretende destinar ao cliente final (produto), é o
que define positivamente o desempenho. O desempenho dos processos realizados para atingir
0s objetivos pode também ser de interesse dos gestores, pois a falha desses processos pode,
consequentemente, gerar a falha da meta final esperada.

Castillo et al. (2015) revela a relacdo entre as caracteristicas de cada organizacao,
praticas de gestdo e desempenho em projetos de construgdo, afirmando que conhecer essas
relagdes ¢ uma informagé&o util para implementar estratégias a fim melhorar o desempenho do
projeto.

Assim, a medicdo de desempenho surge na tentativa de medir, conferir e analisar,
através de um determinado ponto de vista, a eficacia do gerenciamento em uma empresa. Essa
medicdo fornece informacgdes (indicadores) e pode ser feita em diversos setores
separadamente e, por fim, pode-se fazer uma analise global dos resultados obtidos, apontando
falhas e diretrizes a serem tomadas em prol de melhorias no processo gerencial e de controle.

Neely (1996) evidencia a importancia do tema, descrevendo que no periodo de
1994 a 1996 cerca de 3.615 artigos foram publicados e, em 1996, um novo livro sobre o

assunto nos Estados Unidos era publicado a cada 2 semanas. Ele também refletiu sobre o fato
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de que Business Intelligence, uma empresa de organizagdo de conferéncias profissionais no
Reino Unido, possibilitou a realizacdo 23 conferéncias sobre medi¢do de desempenho, no
periodo de 1994 a 1999.

A medicdo de desempenho tem sido objeto de pesquisa e atengdo consideravel nos
altimos 15 anos (BASSIONI et al.,, 2004). Esses autores corroboram que existe uma
necessidade de pesquisa para desenvolver estruturas mais abrangentes de medicdo de
desempenho que incorporam 0s aspectos relevantes de diferentes quadros de desempenho,
modelos e métodos de melhoria.

Sink e Tuttle (1993) afirmam que o desempenho de um sistema organizacional é
funcdo do inter-relacionamento de sete critérios: eficécia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida no trabalho, inovacao e lucratividade. Hronec (1994), por sua vez, define
medidas de desempenho como sinais vitais da organizacdo, que informam as pessoas o que
estdo fazendo, como elas estio se saindo e se elas estdo agindo como parte do todo. E a
quantificacdo de qudo bem as atividades dentro de um processo ou seu output atingem uma
meta especificada.

Sink e Tuttle (1993) afirmam que a medicdo de desempenho pode ajudar ou
prejudicar a capacidade competitiva de uma organizacdo, dependendo de como séo criados e
utilizados os sistemas de medi¢cdo. Os mesmo autores continuam colocando que 0s gerentes,
pessoal de chefia e empregados devem encaram a medi¢cdo como parte natural e necessaria de
suas tarefas e de seu papel na organizacdo e que as metas primordiais dos gerentes em todas
as areas e em todos os niveis da organizacdo devem ser duas: Executar o trabalho e esforcar-
se continuamente para melhorar o desempenho.

A medicdo de um aspecto do desempenho de um sistema organizacional fornece a
toda a organizacdo uma indicacdo do que o gerente considera importante. Devido a este
impacto da medicgdo, é importante que se mecam as coisas certas. Uma vez que recursos,
tempo, materiais e dentre outros, tendem a passar de aspectos ndo medidos do desempenho
organizacional para aspectos medidos, deve-se garantir que o sistema de medicdo abranja as
finalidades e objetivos de uma organizacao (SINK; TUTTLE, 1993).

Segundo Lima (2005), a aplicacdo dos conceitos e principios da Producdo Enxuta
(Lean Production), que tem se acentuado nos ultimos anos, também vem influenciando a
industria da construcdo civil em relacdo a medi¢do de desempenho, assumindo um papel
bastante distinto na gestdo de processos. A medicdo por indicadores para muitos pode

representar o final de um ciclo, mas para os pensadores lean é o inicio de um novo ciclo de
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melhorias, que se for sustentado pela padronizacdo, trard grandes ganhos ao longo do tempo
(KAMADA, 2015).

Costa et al. (2005) identificaram nas experiéncias estudadas que sdo necessarios
esforcos de diversos agentes, como empresas de construcao, clientes, universidades, entidades
setoriais para a realizacdo desse tipo de programa, que abrange um determinado setor. Quanto
a concepgdo do sistema de indicadores, este deve ser simples e bem projetado para apoiar
acOes de melhoria.

O envolvimento do esforco de melhoria do desempenho deve ser difundido em
toda a organizacdo (SINK; TUTTLE, 1993). Outra consideracdo importante dos autores é que
para que um sistema de medicdo sirva como impulso para a melhoria, ele deve ser
compreendido e aceito pelos usuarios do sistema.

Resultados de desempenho desejados comuns devem incluir: (i) o planejamento
fundado em principios Lean Construction; (ii) equipes de colaboracdo com as habilidades
necessarias e de alto desempenho; (iii) cultura de responsabilidade, autoridade e
responsabilidade estabelecida; (iv) boa tomada de decisdo alinhada aos objetivos do projeto;
(v) utilizacdo de linhas de base realistas (prazos, escopos, objetivos, estruturas de trabalho,
recursos, etc.); (vi) planos de execuc¢do de programas minuciosos; vii) aprendizado continuo e
utilizacdo das melhores praticas; (viii) comunicacdo eficaz; e (ix) boa gestdo e supervisao
(ESPANA et al., 2012)

No contexto organizacional contemporaneo, a busca de competitividade tem
exigido das organizacGes preocupacfes com sistemas de avaliacdo de seu proprio
desempenho. Assim sendo, as organizagdes lancam mao de modelos de avaliacdo disponiveis
na literatura e, a partir da importancia do modelo selecionado para o processo avaliativo, faz-
se necessaria uma investigacdo sobre a natureza e o potencial de suas metodologias (DUTRA,
2005).

Lima (2005) selecionou quatro modelos de medicdo de desempenho da literatura
para abordar no seu trabalho, que sdo definidos sucintamente abaixo para subsidiar sua
escolha:

a) 0 modelo Sink e Tuttle (1993) que apresenta de forma bem definida, o

processo de medicdo de desempenho de um sistema gerencial.

b) o modelo de Hronec (1994) que apresenta uma abordagem clara e l6gica de

como definir, implementar e utilizar as medidas de desempenho.

c) o modelo de Lynch e Cross (1995) que elabora uma abordagem de carater

visual, que garante uma ligacdo entre a visdo da organizacdo e 0S Sseus
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objetivos, com 0s processos criticos e as operacdes da empresa. Dessa forma,
este modelo faz a relagdo entre os objetivos estratégicos e os indicadores.

d) o modelo de Kaplan e Norton (1997) que é bastante difundido no Brasil e em
outros paises em termos de aplicagdes préaticas, e também, é amplamente
difundido na literatura.

Os diversos modelos sdo aplicados dependendo da finalidade da utilizacdo ou até
mesmo das caracteristicas do grupo corporativo. Vale ressaltar que durante a realizacdo do
presente trabalho, o modelo Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton
(1992), é o mais citado e aplicado.

Esse fato pode ser observado, também, nas conclusdes de outros trabalhos que
levantam os modelos de medicdo de desempenho para desenvolver suas pesquisas
(LANTELME, 1994; MOREIRA, 2002; COSTA, 2003; LIMA, 2005; NAVARRO, 2006;
BARTH, 2007; LORENZON, 2008; PINHEIRO, 2011; SOUSA, 2016). Por esse motivo, uma
breve discussdo serd realizada a seguir sobre alguns modelos amplamente utilizados na

literatura.

2.1.1 Modelo Quantum

Hronec (1994) desenvolveu o0 modelo de medigéo de desempenho Quantum. Esse
modelo busca medir o desempenho incorporando varias medidas em varios niveis
organizacionais. As medidas sdo custo, qualidade e tempo; 0s niveis organizacionais sdo
organizacao, processos e individuos.

Dutra (2005) define claramente as medidas do modelo Quantum, colocando que:

a) custo — visa quantificar a dimensdo economica da ‘exceléncia’; b) qualidade —
objetiva quantificar a dimensdo qualitativa da ‘exceléncia’ do produto ou servigo, e
c) tempo — tem por finalidade quantificar a dimensdo temporal da ‘exceléncia’ do
processo. Cabe esclarecer que o termo ‘exceléncia’ deve ser definido pela parte
interessada. No caso do custo, os interessados sdo a administracdo da empresa e seus
acionistas. Ja em relagdo a qualidade, o principal interessado é o cliente. Em relagdo
ao tempo, o principal interesse é da administracéo.

O modelo proposto, conforme apresentado na Figura 2, possui quatro elementos

vitais: os geradores, os facilitadores, o processo e a melhoria continua.
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Figura 2 - Modelo Quantum de Medic¢8o de Desempenho
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Fonte: LIMA (2005).

Os geradores das medidas sdo as estratégias da empresa. As medidas de
desempenho, quando estabelecidas corretamente, induzem, descendentemente, as estratégias
da empresa a todos 0s processos da organizacdo (LANTELME, 1994).

Os facilitadores definidos pelo modelo s&o: comunicagdo, treinamento,
recompensas e benchmarking. Esses permitem que as empresas criem e utilizem novas

medidas de desempenho.
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2.1.2 Modelo SMART

O modelo SMART, ou ainda, Strategic Measurement and Reporting Technique,
foi desenvolvido por Lynch e Cross (1995) e mais adiante foi reestruturado e denominado de
Piramide de Desempenho (Performance Pyramid).

O modelo se desenvolve por quatro niveis subsequentes, no qual a sequéncia de
cima para baixo (objetivos pretendidos) ou vice-versa (medidas a serem tomadas) é aplicada
para avaliar a fluidez operacional em ambos os sentidos. Os niveis sdo: departamentos e
centros de trabalho, processos, unidades de negocio e visdo da corporagdo, conforme a Figura
3.

Figura 3 - Representacdo do Modelo Performance Pyramid
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Fonte: LYNCH E CROSS (1990).

2.1.3 Modelo Balanced Scorecard

O modelo desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, chamado de Balanced
Scorecard, ou ainda, BSC, é uma ferramenta que objetiva traduzir a visdo e a estratégia de
uma organizacao em um conjunto coerente de medidas de desempenho que dé suporte para
um sistema de avaliacdo e gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 1997). O modelo
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apresenta um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras, as quais séo ligadas a quatro

perspectivas diferentes: financeira, processos internos, cliente e aprendizado e crescimento.

Figura 4 - Perspectivas do Modelo BSC de Kaplan e Norton (1997)
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Fonte: DUTRA (2005).

Costa (2003) aponta como essas perspectivas estdo inter-relacionadas e reiteram a

importancia do sistema de medigao

medidas nas vérias perspectivas.

mostrar de forma explicita as relagdes entre 0s objetivos e

Figura 5 - Relaces entre as perspectivas do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997)
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Segundo Bassioni (2004), o modelo tem um principio subjacente importante, que
é a causa e o efeito entre as perspectivas. Inovacdo e aprendizagem desenvolvem novos
processos e tecnologias que diminuem os custos e aumentam a eficiéncia na perspectiva de
negocios, que por sua vez fornece mais valor para o cliente e, portanto, os satisfaz, e
finalmente colhem melhores resultados financeiros.

O Balanced Scorecard apareceu em um momento de alta confianca nas medidas
financeiras e tem sido uma excelente contribuicdo para a medicdo de desempenho. Isso ndo
significa que ele é completo e abrangente, porém, foi um dos melhores frameworks propostos
de medicdo de desempenho que se desenvolveu com uma evolucdo natural e gradual de
medicdo de desempenho (BASSIONI, 2004).

2.2 O papel dos indicadores na medicédo de desempenho

Para Neely et al. (1996) um sistema de medicdo de desempenho € um conjunto
coeso e balanceado de indicadores de desempenho que quantifica a eficiéncia e/ou a eficacia
de processos da organizacdo, onde a eficacia é consequéncia do atendimento ou ndo dos
requisitos do cliente e a eficiéncia é responsavel pela economia de recursos necessarios para
atingir a satisfacdo do cliente.

Assim, Costa (2008) afirma que os sistemas de medicdo de desempenho vém
ampliando seu papel nas organizacfes, incorporando-se cada vez mais ao gerenciamento do
negocio. No passado, esses sistemas estavam voltados, principalmente, a contabilidade das
empresas, por ser uma das principais preocupacfes das empresas. Atualmente, 0s mesmos
tornam-se parte integrante da implementacdo da estratégia e da avaliacdo de desempenho
tanto de recursos humanos quanto da competitividade das empresas em relacdo ao seu
mercado de atuacdo (COSTA 2008).

Nas ultimas décadas, vem ocorrendo o abandono dos indicadores financeiros e
contabeis como medidas Unicas do desempenho das organizaces, justificado a parir de que as
organizacOes e seus dilemas vém se tornando mais complexos e os classicos sistemas
contabeis ndo sdo mais suficientes para prover informacgdes que orientem as a¢fes gerenciais.
(SILVEIRA; VIEIRA, 2013).

Também ¢é importante notar que os parametros tradicionais de desempenho
medidos em empreendimentos, ou seja, custos e prazos, nao sdao apropriados para a melhoria
continua, porque eles ndo sao eficazes na identificacdo de causas de perdas de produtividade e
qualidade (ALARCON et al., 2001).
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Alarcon et al. (2001) argumentam que esses parametros ndo fornecem uma visao
adequada do potencial de melhoria e as informacdes obtidas geralmente chegam tarde demais
para tomar medidas corretivas. Os autores continuam colocando que quase todas as atividades
que ndo agregam valor se tornam invisiveis nos sistemas de controle tradicionais, uma vez
que estes centram a sua atencdo em atividades de conversdo e ignoram atividades de fluxo e,
que por este motivo, é de grande importancia incorporar medidas de desempenho que
promovam a melhoria continua dos processos da empresa e tornar visiveis atividades que nao
agregam valor.

Bassioni (2004) completa que o principal problema reside no fato de que a
informacdo financeira é atrasada, no sentido em que ela descreve o resultado das
acOes/decisBes gerenciais depois que elas ocorrem em pelo menos um periodo de referéncia.
No entanto, os gestores precisam se atualizar e, principalmente, utilizar informag6es néo
financeiras para serem capazes de tomar melhores decisdes e/ou agoes.

Uma grande guinada rumo ao uso de medidas ndo financeiras se iniciou nos anos
80 com o acirramento da concorréncia industrial global, pois muitas empresas passaram a
enxergar na qualidade uma estratégica importante para competir e liderar. Nasce o conceito da
Qualidade Total, promovendo o uso de medidas de desempenho para todo o negdcio
(DEMING, 1980 apud SILVEIRA; VIEIRA, 2013) justificado pelo argumento dos altos
custos da “nao qualidade”. Essa visdo foi expandida naturalmente para conceito de qualidade
percebida pelo cliente e medidas de satisfacdo, amparadas em estratégias de énfase na
exceléncia em servico ao cliente. Apos a era da qualidade, nasce, entdo, a empresa focada no
cliente, o que repercute no aumento de medidas relacionadas ao sujeito principal do negdcio:
o cliente, traduzindo-se em medidas de satisfacdo, retencdo, participacdo no mercado, etc.
(SILVEIRA; VIEIRA, 2013).

Silveira e Vieira (2013) colocam que, a partir dai, as medidas ndo financeiras
evoluem para medidas de desempenho corporativas, ndo sendo mais, portanto, suficiente
identificar apenas os competidores, mas também verificar quais sdo suas melhores praticas em
determinada atividade ou processo, isto é, verificar qual a situagdo em relacdo ao lider no
mesmo mercado ou na mesma medida simplesmente. Assim, definia-se a adogdo do
benchmarking como modelo de avaliacdo comparada de competitividade (SILVEIRA,
VIEIRA, 2013).

Cardoso et al. (2006) assinalam que “a defini¢do dos indicadores de desempenho
se torna ponto crucial para o sucesso de uma empresa, ja que eles podem ser usados como

ferramentas para se tracar estratégias em niveis, departamentos e, até mesmo, localidades de



34

uma mesma organizagdo.” Isso € possivel porque os indicadores mostram informagdes que
ndo sdo tdo simples de se pensar, e que organizadas através de graficos possibilitam a andlise
visual das mesmas (CARDOSO et al., 2006).

Nesse contexto, Lima (2005) conclui que:

Um sistema de indicadores de desempenho é um conjunto de medidas integradas em
varios niveis (organizacdo, processos e pessoas), definidas a partir da estratégia e
dos objetivos da unidade de negdcio, tendo como objetivo, fornecer informacoes
relevantes as pessoas certas (aquelas responsaveis pela tomada de decisdo) sobre o
desempenho de processos e produtos, para auxiliar no processo de tomada de

decisao.

Sistemas de medicdo de desempenho ndo tem nenhuma importéncia se néo for
usado como orientacdo para as decisdes de gestdo. O ciclo de feedback e consequente tomada
de decisbes sdo necessarias para converter sistemas de medicdo em sistemas de gestdo
(BASSIONI et al., 2004).

Para Alarcon et al. (2001), a medicdo por si s6 ndo € suficiente para melhorar o
desempenho, mas sim é necessario analisar estes indicadores, com o objetivo de detectar 0s

problemas e suas causas. Estes autores colocam que:

A andlise dos indicadores de desempenho permite os gestores a: (i) determinar as
acbes que deveriam ou poderiam ser feitas em curto prazo para melhorar o
desempenho, (ii) identificar as areas fortes e fracas dentro da empresa, e (iii) ajudar

a industria da construcdo a aprender como um todo.

O uso dos principais indicadores chaves de desempenho é defendido para fornecer
alertas antecipados, identificar problemas potenciais e destacar as necessidades de novas
investigacOes ou agdes. Os principais indicadores oferecem a oportunidade de mudar. Eles séo
medidas de desempenho, cujos resultados sdo usados para prever o desempenho futuro da
atividade medida e apresentar a oportunidade de mudar a pratica em conformidade, ou para
permitir as futuras decisdes a serem feitas sobre as atividades associadas com base no
resultado de atividades anteriores (YEUNG et al., 2013).

Voyer (1994), por sua vez, relaciona as seguintes caracteristicas de um bom
indicador:

a) Bem definido, simples, claro, compreensivel, sem interpretacdo dubia;

b) Pertinente, significativo e sensivel a variagdes;

c) Presente e real;

d) Disponivel e facil de ser utilizado;
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e) Fiel ao objetivo pelo qual foi definido, confiavel e homogéneo as variagdes de

tempo e espaco passivel de ser agregado e comparado.

Ja Oliveira et al. (1995) argumentam que um indicador deve possuir as seguintes
caracteristicas:

a) Abordagem experimental;

b) Acessibilidade;

c) Baixo custo;

d) Estabilidade;

e) Rastreabilidade;

f) Representatividade;

g) Seletividade;

h) Simplicidade;

Em soma, Kennerley e Neely (2002) valorizam a informacdo de que as pessoas
envolvidas no processo de medic¢do devem:

a) Compreender os beneficios do processo;

b) Aceitar a necessidade de evolugdo, integrando a medicdo com iniciativas de

melhoria e formulacéo estratégica;

c) Comunicar com eficécia as medidas;

d) Usar as medidas para agir rapidamente;

e) Usar as medidas de forma aberta e honesta.

Womack (2015) acredita que o bom desempenho em um indicador deve ser
baseado em um processo de criacdo de valor melhorado, entdo um indicador consciente deve
considerar o desempenho atual do processo (fluxo de valor), a lacuna entre o desempenho
atual e o necessario (a melhoria necessaria para satisfazer o cliente e sustentar a empresa), as
causas raizes da lacuna (que estdo na organizacdo do trabalho) e 0s passos que precisam ser
dados (os experimentos que precisam ser tentados) para preencher a lacuna no futuro,
normalmente no final de um trimestre ou do ano.

Ao longo de quase duas décadas de discussfes a respeito das caracteristicas dos
indicadores para medi¢do de desempenho, observam-se caracteristicas indispensaveis, tais
como: (i) possuir simplicidade de resultado; (ii) garantir facilidade de medicéo; (iii) possuir
sensibilidade a variacdes e; (iv) ser representativo perante setores vitais das empresas.

Navarro (2005) comenta ainda a importancia existente no fato de o gerente
possuir os dados de desempenho do empreendimento sob sua responsabilidade de forma clara

e objetiva, possibilitando a comparacdo com os desempenhos de outros empreendimentos da
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organizacdo e promovendo a troca de melhores praticas. Esse mesmo autor conclui que para o
sucesso de implementacdo e sustentacdo de um sistema de medicdo de desempenho, é fator
fundamental a lideranca e envolvimento da alta geréncia na promocdo da mudanca e na
cobranca dos resultados para consolidacdo do processo.

Schadeck (2004) afirma que as medidas tomadas devem ser estabelecidas com
intuito de certificar que tudo esta sendo realizado da maneira correta.

2.3 Benchmarking

Para o balizamento do processo de tomada de decisdo, é importante que o sistema
de indicadores possibilite a realizacdo de comparagdo interna e principalmente com o
ambiente externo, trazendo ao gestor deste nivel gerencial a possibilidade de identificacdo de
elementos de apoio decisorios relacionados a melhores praticas internas e do setor,
proporcionando maior potencial competitivo a empresa (NAVARRO, 2005). Tal comparacéo
é nomeada na literatura de benchmarking.

Um papel importante da medicdo de desempenho é o permitir que uma empresa
execute o benchmarking (COSTA et al., 2006), que € entendido como um processo continuo e
sistematico de investigacdo relativo ao desempenho de processos ou produtos comparando-0s
com aqueles identificados como as melhores praticas (COSTA et al., 2005). Costa et al.
(2006) completam que o benchmarking é um processo sistematico de medir e comparar o
desempenho de uma organizacao contra a de outras organizacdes semelhantes em atividades
de negécios

O papel da medicdo de desempenho na pratica do benchmarking fica claro, a
medida que se percebe que, sé através de indicadores ou medidas de desempenho é possivel
fazer comparagdes. Sem valores, a empresa ndo seré capaz de determinar o seu desempenho e
ndo se consegue determinar o benchmark, ou seja, o valor de referéncia ao qual se deve
comparar (LIMA, 2005).

Lima (2005) conclui, entdo, que para que a pratica de benchmarking seja bem
sucedida, é preciso que haja em primeiro lugar um conhecimento dos conceitos e de que 0s
mesmos estejam difundidos na organizagdo. Além disso, é necessario que exista um sistema
de medicgéo de desempenho implantado na empresa para que a mesma saiba se posicionar em
relacdo aos seus concorrentes a medida que o desempenho desses seja identificado. O

processo de benchmarking pode ser usado para a disseminacdo de novas ideias de gestdo de
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operacdes, tais como producdo enxuta, em que as empresas podem mutuamente compartilhar
e discutir suas préaticas e aprender uns com os outros (COSTA et al., 2004).

Ahuja et al. (2010) argumentam que o benchmarking pode ser resumido como
uma ferramenta para medir oS processos criticos ou 0s processos em estudo de uma
organizagao contra os de outras organizagdes similares no mesmo setor e setores similares;
serve, também, para estabelecer um ponto de referéncia ou de um padrdo de comparagdo e
ajuda na melhoria continua dos processos, ajudando as organizacdes nas diferencas de
medicdo, na realizacdo de analise da concorréncia objetiva, adquirindo sistematicamente
conhecimento, melhorando a produtividade, introduzindo ideias e incentivando a inovagéo.

Essa defini¢do indica que o benchmarking, isto é, a comparacao, resulta em uma
medicdo ampla da inddstria e na melhoria do sistema comparado (benchmarked system),
facilitando a comparacdo entre diferentes organizacbes (AHUJA et al., 2010). Por esse
motivo, os conceitos de benchmarking e indicadores chave de desempenho (KPIs) tém se
instalado gradativamente no setor da construcédo, sobretudo nos ultimos anos (BEC, 2013).

Benchmarking interno € uma comparacdo entre as diferentes divisdes
operacionais, departamentos ou unidades de negdcio da organizacdo, onde dados sdo
frequentemente disponiveis e acessiveis. J& 0 benchmarking competitivo ou externo ocorre
entre organizac@es dentro do mesmo setor de indudstria (AHUJA et al., 2010).

No decorrer do tempo, a situacdo da industria dindmica, isto €, sem padrBes
completamente estabelecidos, pode mudar a lacuna entre a organizacdo comparada e as
melhores praticas, pode reposicionar a organizacdo de melhores praticas, e pode até mesmo
alterar os parametros de melhores préaticas. Assim, o quadro de benchamarking se faz
necessario a ser revisado periodicamente, a fim de fazer altera¢cdes adequadas, bem como para
a introducdo de novos fatores pertinentes e para a omissdo de fatores que ndo sdo mais
relevantes (AHUJA et al., 2010).

Alarcon et al. (2001) argumentam que, como outras industrias tém mostrado, a
medicdo de desempenho e o benchmarking sdo bases para desafiar qualquer industria para se
tornar de classe mundial, contribuindo para a sua mudanca de cultura, processo, melhoria do
desempenho e produtividade. Por conta disso, nos Gltimos anos, as empresas de construcdo
vém investindo em sistemas de medicdo de desempenho, especialmente para comparagdo de
desempenho (COSTA et al., 2007).

O Dbenchmarking permite que uma organizagdo identifique suas lacunas e
oportunidades de desempenho e desenvolva programas de melhoria continua para todas as

fases do seu processo. Para se manter competitivas, as organizagdes lideres comparam
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regularmente os seus proprios produtos, servicos e processos de negdcios em relacdo ao
melhor, de dentro ou fora do seu setor, procurando sempre descobrir e implantar as melhores
praticas (ALARCON et al., 2001).

O propdsito de um sistema de benchmarking na construcdo é: (i) aumentar a
transparéncia no mercado; (ii) permitir que as partes participantes no processo de construgéo
escolham os melhores parceiros de negdcios; (iii) fornecer uma base que permite o cliente
individual e empresa aferir-se contra os outros e aprender com as melhores préaticas (BEC,
2013). Contudo, o sucesso de qualquer sistema serda muito dependente dos beneficios
percebidos pelos membros da industria de construcdo (CCIC, 2007).

O processo de definicdo, implementacdo e manutengdo de um sistema de
indicadores para a pratica de benchmarking na construcdo € de longo prazo e demanda
grandes esforcos por parte dos participantes, o qual exige das organiza¢cdes 0 compromisso no
estabelecimento de uma cultura de medigdo (BOTERO et al., 2007).

Botero et al. (2007) colocam ainda que a medida que as empresas consideram a
medicdo de desempenho como um processo gerencial, alinhando suas estratégias com 0s
indicadores definidos, os resultados destes e a comparacdo com os das demais empresas do
setor, se tornam uma ferramenta Util para a melhora continua e 0 aumento da competitividade
do setor da construcéo.

Através do processo de benchmarking e da criacdo dos clubes de benchmarking,
as empresas podem encontrar um ambiente favoravel para introduzir e internalizar o uso de
medidas de desempenho, enfatizando a sistematizacdo e analise dos dados, devido ao
interesse de comparar seu desempenho quanto o das demais empresas do setor (COSTA et al.,
2005).

Costa et al. (2005) continuam apresentando que uma possibilidade para alinhar os
indicadores para benchmarking com as estratégias organizacionais € incentivar que as
empresas de construcdo desenvolvam seus proprios sistemas de medicdo de desempenho, de
acordo com suas estratégias e capacidades, identificando quais indicadores devem ser
utilizados para comparacao de resultados e praticas.

Silveira e Vieira (2013) argumentam que se pode entender por formulacéo
estratégica as etapas em que a organizacdo define os fundamentos estratégicos através da
elaboracdo da visdo e missdo da empresa. Sdo passos fundamentais, pois deles derivam as
bases para elaboracgdo das estratégias.

Costa et al. (2005) levantaram alguns aspectos considerados chaves a serem

levados em conta no desenvolvimento e implementacdo de iniciativas de benchmarking e séo:
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a) promover treinamento para as empresas envolvidas, incluindo a coleta,
processamento, analise e comunicacao dos resultados para as empresas;

b) promover apoio as empresas, principalmente, no que se refere a guia-las para
um melhor uso das informacGes fornecidas pelos indicadores e praticas compartilhadas,
encorajando a aplicacdo dessas praticas e a criagdo de novos conhecimentos dentro da
empresa;

¢) motivar o benchmarking interno e depois externo;

d) motivar as empresas a compartilhar informacGes equivalentes no Clube de
Benchmarking e também estimular questdes para o real entendimento das préaticas
apresentadas, e finalmente;

e) criar um ambiente de aprendizagem para as empresas através de Clubes de
Benchmarking, motivando a transferéncia de informacdo (conhecimento) adquirida no
referido ambiente para o contexto da empresa.

Costa et al. (2004) colaboram afirmando que os procedimentos de coleta de dados
devem ser simples, com o objetivo de facilitar a criacdo de banco de dados e torna-lo simples
para avaliar o desempenho do projeto em relacdo a outros projetos em tempo real,
argumentando, também, sobre a importancia de promover cursos de formagdo por parte dos
idealizadores para as empresas envolvidas, incluindo a comunicacgéo dos resultados, a analise
da evolucdo do conjunto de indicadores e do intercambio de praticas entre os profissionais.

Quanto ao conjunto de medidas utilizadas para a realizacdo do benchmarking, este
deve ser simples e bem projetado para fornecer o suporte adequado as iniciativas de melhoria,
podendo possuir indicadores de resultados antecipados — leading —, assim como, indicadores
de resultados atrasados — lagging (COSTA et al., 2006).

O Quadro 1 apresenta um resumo conclusivo elaborado por Costa et al. (2005)
mostrando 0 que motivam e 0 que desmotivam as empresas de construgdo para a
implementacdo de Sistemas de Indicadores para Benchmarking e Clubes de Benchmarking,
baseado em entrevistas realizadas com empresas chilenas de construgdo civil e que participam

do Sistema Nacional de Benchmarking da Industria da Construcdo Chilena.



40

Quadro 1 — Motivagdes para implantacdo de sistemas de indicadores para benchmarking

Imiciativas O que motiva? O que desmotiva?

R R So indicadores de resultado
= A comparacdo com a relagdo a concorrentes

=  Acompanhamento quanto a implementacio e
Sistema de uso dos indicadores
Transmissao rapida das informagdes

Excesso de indicadores
Excesso de informacdo para ser coletada
Coleta imposta dos indicadores

Indicadores para . . o
Comparacio com obras muito distintas

|
Benchmarking = Uso das informacdes em tempo real o
e . . Alto custo e pouco beneficio
= Descentralizacio das informacoes : o -~
_ ‘ o ) Falta de vinculo dos indicadores em reunides
=  Informagdes associadas de indicadores .
e visitas
= Visitas nas obras
=  Troca de experiéncias entre engenheiros .
. " = Demasiado tempo
(pontos positivos e criticos) o . .
. . . N L »  Descontinuidade das reunides e visitas
Clube de = Apresentacio e discussdo de técnicas . -
, . : . . = Visitas ndo focadas em processos de
Benchmarking gerenciais e sistemas construtivos (relativas

- - melhoria
ao dia-a-dia das empresas) )

= Transmissdo rapida das informacoes
=  Envolvimento direto da direcédo

Fonte: Costa et al. (2005).

=  Fornecer mais informacdes do que receber

Segundo Costa et al. (2005), os principais beneficios que podem ser alcancados
pelas empresas ao longo do processo de benchmarking séo: (i) o atendimento mais adequado
as exigéncias do cliente usuario; (ii) o estabelecimento de metas com base em uma visdo
conjunta das condic@es externas; (iii) a determinacdo de medidas reais de desempenho; (iv) a
conquista de uma posicdo competitiva e; (v) a conscientizacdo a respeito das melhores
praticas da indUstria e sua busca.

Costa e Formoso (2010) analisaram que o desenvolvimento de um processo de
benchmarking colaborativo iria apoiar a implantacdo dos sistemas e praticas de medicdo de
desempenho. Permitiria, também, o desenvolvimento das capacidades individuais e
organizacionais para usar 0 novo conhecimento.

Para Costa et al. (2004) o principal interesse das empresas de construgdo que séo
envolvidas nas iniciativas de avaliacdo comparativa é o de comparar o seu desempenho com o
outras empresas, especialmente a partir do mesmo segmento de mercado.

No entanto, Costa et al. (2004) observaram que muitas empresas encontraram
dificuldades ao se envolverem em tais iniciativas e, para amenizar esse efeito, tais empresas
devem ver o benchmarking como uma fonte de novas ideias, ou rota para a melhoria com base
nas melhores praticas observadas. Portanto, as informacfes fornecidas por iniciativas de
benchmarking devem permitir uma melhor compreensdo do funcionamento do negdcio (0s
seus proprios ou dos seus concorrentes), o que poderia levar a acdes de melhoria, em vez de
apenas ser utilizado para comparacao de dados (COSTA et al., 2004).

Costa et al. (2006) fizeram ainda uma analise conjunta sobre quatro grandes

iniciativas de benchmarking internacionais. Eles analisaram os sistemas propostos pelo Reino
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Unido, Estados Unidos, Chile e Brasil. Foram identificadas no estudo que algumas barreiras
impostas & implantacdo do processo de medigdo de desempenho:

a) A construcdo é um projeto orientado para a industria e cada empreendimento é
unico em termos de projeto e condi¢des do local de construcéo;

b) O estabelecimento de um sistema de medicdo de desempenho de um
empreendimento e a incorporacdo de medidas dentro da rotina da empresa
requer bastante esforco;

c) A responsabilidade na coleta de dados, processamento e analise, em geral, ndo
sdo bem definidas no inicio do projeto;

d) Cada projeto, geralmente, possui uma equipe gerencial diferente e o uso das
medidas dependera de suas habilidades e motivacao de cada gestor.

Como contribuicdo, estes autores afirmam que para combater tais barreiras,
necessita-se da unido de esforgos das partes envolvidas, tais como: entidades governamentais,
clientes, empresas, instituicdes de pesquisa e organizacdes da industria.

Costa et al., (2007) continuam expondo gque outra importante barreira no processo
de medicdo é o longo tempo entre coleta, processamento e analise de dados. Contudo, 0s
autores contribuem argumentado que a tecnologia da informacdo pode auxiliar na reducéo
deste tempo, bem como quanto a incorporagdo do processo de medicdo na rotina

organizacional.

2.3.1 Iniciativas do benchmarking na construcao civil

O Reino Unido, em particular, assumiu a lideranca na Europa no que se refere a
coleta de indicadores para comparacdo em projetos de construcdo, inicialmente através da
iniciativa Movimento para a Inovacdo (M4l) e, posteriormente, através da organizagdo
Construindo Exceléncia (BEC, 2013).

Vérias iniciativas de desenvolvimento de processos de benchmarking vém sendo
tomadas ao redor do mundo. Além do Reino Unido (KPI, 2000), paises como Dinamarca
(BEC, 2002), Chile (ALARCON et al., 2001; CDT, 2002), Brasil (COSTA et al., 2005;
SISIND, 2005), Canada (CCIC, 2007), Portugal (COUTO, 2008; PINHEIRO, 2011) e os
Estados Unidos (CII, 2010) vém desenvolvendo ao longo dos ultimos quinze anos, diretrizes
para a concepcao e implantacdo de sistemas de indicadores para realizacdo de benchmarking
externo. Segundo Costa et al. (2006), tais iniciativas objetivam oferecer orientagdes para a
medicdo de desempenho, fornecer benchmarks que poderdo ser usados por empresas para
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estabelecer suas metas e objetivos de negdcios e, também, para identificar as melhores
praticas na industria.

Ao todo, sete sistemas foram considerados no presente trabalho: Reino Unido,
Canada, Dinamarca, Chile, Estados Unidos, Brasil e Portugal. Caracteristicas sobre tais

sistemas serdo apresentadas a seguir.

2.3.1.1 Key Performance Indicators — KPI, Reino Unido

A finalidade dos Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators
— KPIs) é o de permitir a medi¢do do desempenho de projeto e organizacional em toda a
industria da construcdo. Esta informacéo pode entdo ser utilizada para fins de benchmarking,
movimentando qualquer organizacgéo no sentido de alcancar as melhores praticas (KPI, 2000).

Os KPIs tornaram-se um dos pilares da industria desde o seu desenvolvimento
inicial em 1998. Estes indicadores sdo baseados em dados de milhares de projetos concluidos
ao longo dos anos. Eles fornecem um conjunto de ferramentas que podem ser usadas pelas
empresas para avaliar seu desempenho e aumentar suas atividades perante seus semelhantes,
trazendo beneficios duradouros para toda a industria (KPI, 2012).

Os clientes, por exemplo, podem avaliar a adequacdo de potenciais fornecedores
para um projeto, pedindo-lhes para fornecer informacdes sobre como eles executam seus
servicos em relacdo a uma série de indicadores. Algumas informacBes podem estar
disponiveis através de iniciativas de benchmarking da industria, de modo que os clientes
podem ver os potenciais fornecedores ao comparar com o resto da inddstria em diferentes
areas (KPI, 2000).

Os Key Performance Indicators da industria da construcdo foram produzidos por
uma parceria do Department for Business, Innovation & Skills com o Constructing
Excellence, usando dados do Office for National Statistics, Building Cost Information Service,
Health and Safety Executive, Dun & Bradstreet e outros analistas financeiros (KPI, 2010).

O framework dos KPIs para a industria da construgdo, inicialmente, foi dividido
em sete grupos: tempo, custo, qualidade, satisfacdo do cliente, mudancas do cliente,
desempenho de negocios e saude e seguranca (KPI, 2000). Com a evolucdo das praticas de
medicdes houve a necessidade de alteracOes e, nos relatérios dos anos seguintes, observam-se
algumas alteracOes nesses grupos, nos quais novos indicadores passam a ser trabalhados pelas
empresas construtoras do Reino Unido. No relatério publicado em 2010, doze grupos

compuseram o0 sistema: satisfacdo do cliente com o produto, satisfacdo do cliente com o
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servigo, defeitos, previsibilidade de custos, previsibilidade de tempo, custo da construgéo,
tempo da construcdo, rentabilidade, produtividade, seguranca, recursos humanos e meio
ambiente (KPI, 2010).

Vale ressaltar que ao longo dos dezessete anos completos da atuagdo dos KPIs,
outras atualizagdes foram realizadas, havendo a inser¢cdo ou exclusédo de indicadores e,
também, a realocacéo de indicadores de um grupo para outro.

Duas razdes principais tém incentivado as empresas para entrar no programa KPI:
marketing da empresa e a oportunidade de melhorar seu desempenho (Constructing
Excellence, 2004; COSTA et al., 2004).

Os KPIs utilizados no presente trabalho foram os publicados no relatério de 2010,
pois este fora 0 mais recente com a disponibilidade do detalhamento dos dados. Nos demais
relatorios as informagcbes necessarias para a utilizacdo dos indicadores eram escassas,

inviabilizando o uso de indicadores mais recentes.

2.3.1.2 Corporacién de Desarrollo Tecnologico — CDT, Chile

Os membros do Comité dos Empreiteiros da Camara Chilena da Construcéo
trabalharam em conjunto com a Universidade Catolica do Chile e com a Corporagdo de
Desenvolvimento Tecnolégico (CDT) numa pesquisa colaborativa e projeto de implantacdo
para introduzir praticas leans em empresas de construcdo chilenas. Ha trés areas basicas de
trabalho: identificacdo dos residuos e sua reducdo; a medicdo do desempenho e da avaliacdo
comparativa, e; melhoria de planejamento da producéo através do Last Planner (ALARCON
etal., 2001).

A selecdo dos indicadores de desempenho foi baseada em estudos anteriores que
incluiram uma extensa revisao da literatura e pesquisa empirica nos trabalhos de Alarcén e
Serpell (1996) e Grillo (1997). Através destes estudos foi possivel propor varios indicadores
de desempenho, sendo que, inicialmente, mais de 30 indicadores de desempenho foram
analisados em reunibes com representantes da empresa. Os indicadores, posteriormente,
foram priorizados pelos participantes em um seminario com a finalidade de reduzir o nimero
de indicadores (ALARCON et al., 2001). Os mesmos autores afirmam que cerca de 20
indicadores de desempenho foram selecionados e desenvolvidos pela CDT e mais refinados
junto as empresas, observando as necessidades especificas e os sistemas de controle das
diferentes empresas.
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A primeira fase do trabalho consta na medicdo pelas empresas dos indicadores
selecionados. Nessa fase, segundo Alarcén et al. (2001), algumas dificuldades foram
encontradas, tais como medir de forma ardua alguns indicadores considerados ‘faceis de
medir’ pelo fato de as empresas ndo possuirem sistema de qualidade. Outro ponto seria que as
empresas possuiam sistemas de compras diferentes, podendo ndo fornecer medidas
Interessantes.

Para obter uma referéncia para futuras iniciativas de benchmarking, foi proposto o
desenvolvimento de uma baseline, a qual inclui indicadores de desempenho de resultados a
partir dos ultimos 5 empreendimentos de 7 empresas de construcdo que foram inicialmente
envolvidas na iniciativa benchmarking. Ao todo foram 13 projetos de instalagdes, 11 projetos
de construcdo e 10 projetos industriais (ALARCON, 2001).

Contudo, Costa et al. (2004) completa que o conjunto de indicadores chileno esta
concentrado em cinco subsetores da indudstria da construgdo: arranha-céus, edificios baixos,
obras civis, construcdo industrial pesada e construcdo industrial leve.

Ramirez et al. (2004) continuaram o estudo da pratica de benchmarking em
funcdo dos indicadores anteriormente propostos para o sistema chileno. A proposta do
trabalho é o desenvolvimento de um sistema de avaliagdo comparativa qualitativa que fornece
informacdes sobre a base do conhecimento e percepgdes do pessoal envolvido. O sistema
forma parte do sistema de avaliacdo de gestdo que visa comparar as praticas de gestdo,
descobrir as relacdes entre os dados de desempenho e determinar as tendéncias do setor. Ao
todo, treze empresas de construcdo civil participaram da primeira aplicacdo do sistema. A
analise se deu através do coeficiente de correlagdo Pearson, determinando que o desempenho
de seguranca estivesse fortemente relacionado com empresas com planejamento e controle
eficientes, gestdo da qualidade, controle de custos e politicas de gestdo de subempreiteiros
(RAMIREZ et al., 2004).

2.3.1.3 Construction Industry Institute — CIl, Estados Unidos

O Construction Industry Institute (CIl) é uma Unidade de Pesquisa Organizada
(ORU) da Escola de Engenharia da Universidade do Texas, em Austin. Fundado em 1983 por
29 empresas, o Cll € a primeira instituicdo com colaboracéo estruturada de pesquisa entre
proprietério, contratante e académica (MULVA, 2012).

O CIlI estabeleceu o programa Cll Benchmarking and Metrics (BM&M) em 1995

para fornecer ferramentas de autoanalise para as empresas associadas, quantificar os
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beneficios das melhores préticas do Cll e apoiar equipes de pesquisas. O relatério publicado
em 2002 mostrou que o programa tinha alcancado essas metas por meio da implantagdo do
primeiro questionario de benchmarking online e através da geracdo de relatérios e estudos
patrocinados pela inddstria (BM&M, 2014).

O CII comecou a recolher os dados do projeto em 1996. No relatério publicado
em 2002, o banco de dados tinha 1.037 projetos com um valor total instalada de US$ 54,2
bilhGes. Atualmente, o banco de dados contém dados de mais de 2.000 projetos com um valor
acumulado de mais de US$ 133 bilhdes. A maioria destes projetos foi executada na Ameérica
do Norte e Europa (BM&M, 2014).

O programa Cll BMM&M coleta os dados dos projetos em um processo continuo
através de sua pagina na internet. Os participantes recebem a avaliacdo em tempo real sobre o
desempenho dos seus projetos usando o Relatério Chave de Progresso. Neste software, 0s
projetos podem ser imediatamente comparados com o banco de dados e os relatérios mostram
as meétricas, quartis de desempenho e comparacdes graficas do desempenho individual
(MARKOVIC et al., 2011).

Inicialmente, um dos principais desafios enfrentados pelos participantes do
programa foi a falta de recursos para a implementacdo. A maioria das empresas nao tinha
pessoal para inserir dados e avaliar os relatorios devolvidos. A equipe do Cll também era
pequena e as vezes retardavam o retorno dos relatorios para as empresas (COSTA et al.,
2006).

A comissdo do BM&M supervisiona o programa e trabalha em conjunto com a
equipe de benchmarking do CII para promover e desenvolver iniciativas de avaliagdo
comparativa. O objetivo estratégico do CIlI de expandir seu alcance geografico é suportado
pelo programa de benchmarking através do estabelecimento dos Laboratérios de Avaliacdo de
Desempenho (PAL) em todo o mundo, permitindo que o programa alcance locais de apoio,
conhecimento e recursos, ao expandir e melhorar a capacidade do programa para servir
empresas associadas. Os laboratdrios operam atualmente no Brasil e no Canada (BM&M,
2014).

2.3.1.4 Benchmark Center for Danish Construction Sector — BEC, Dinamarca
Apesar de 0 Reino Unido ter assumido a lideranca na Europa no que se refere a

coleta KPIs para projetos de construcdo, o desenvolvimento de um sistema de avaliagéo
comparativa na Dinamarca também tem atraido a atencéo internacional (BEC, 2013).
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A indGstria da construcdo dinamarquesa foi objeto de severas criticas pelo
governo, assim como dos clientes (clientes e usurios). Tais criticas eram referentes a baixa
produtividade, causada pela falta de transparéncia sobre a relacdo entre preco e qualidade,
restricdo da concorréncia, defeitos, clientes insatisfeitos, salde e seguranca insatisfatoria no
local de trabalho, resultando em muitos acidentes e mortes (BEC, 2013).

Em dezembro de 2000, o Ministério Dinamarqués de Habitagdo e Assuntos
Urbanos e a Agéncia Dinamarquesa de Comércio e Inddstria acataram a critica existente no
relatorio "O setor da construcdo dinamarquesa no futuro”, que sugeriu varias solucdes,
incluindo a criagdo do Centro de Benchmark para o Setor da Construgdo Dinamarquesa
(BEC). O centro seria 0 responsavel por aumentar a transparéncia no mercado através da
introducdo de um sistema de avaliacdo comparativa e também realizar estudos de
produtividade e, em 2001, os envolvidos na industria da construcdo, incluindo clientes,
empreiteiros, engenheiros, arquitetos, funcionarios, fabricantes de materiais de construcéo e
proprio Governo dinamarqués, decidiram criar o BEC (BEC, 2013).

O BEC ¢ uma fundacdo sem fins lucrativos comercial, estabelecida por um
nimero de organizacBes que representam todo o setor da construcdo, responsavel pela
concepgdo e administragdo do sistema de benchmarking. A iniciativa obteve o apoio de todo o
setor da construcdo, fato importante para garantir a compreensao da estrutura do sistema de
avaliacdo comparativa e aceitacdo por parte da industria. Isto significou uma implementacéo
rapida e abrangente a nivel nacional (BEC, 2013).

O BEC foi criado com a intencdo de: (i) desenvolver e operar um sistema de
avaliacdo comparativa com indicadores chave de desempenho (KPIs) para o processo de
construcdo, bem como o edificio acabado; (ii) desenvolver métodos de avaliagdo comparativa
e objetivos de visdo pratica para a produtividade na construgdo civil; (iii) coordenar, avaliar e
disseminar conhecimentos sobre o desenvolvimento da construcdo; (iv) para alocar network
no setor da construgédo (BEC, 2013).

Em 2002 e 2003, o BEC desenvolveu o sistema de benchmarking com particular
enfoque no desempenho da atividade local, empreiteiros e clientes. Em agosto de 2003, o
Governo dinamarqués anunciou que, como parte da sua politica global de construcdo, o
benchmarking na construcdo passaria a ser obrigatoria. Em julho de 2005, as empresas de
construcdo, caso desejassem realizar projetos de construcdo para o Estado dinamarqués por
meio de licitacOes, teriam de apresentar KPIs de projetos anteriores. Estes KPIs deveriam
incluir indicadores que traduzissem a satisfacdo do cliente, defeitos, conformidade com o

calendario e saude e seguranca no local de trabalho (BEC, 2013).
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Em maio de 2008 os requisitos foram estendidos para arquitetos e engenheiros de
consultoria e, em janeiro de 2010, os clientes dentro do Estado e areas de habitacdo social
foram incluidos no sistema de benchmarking.

Para garantir a rapida disseminacdo do sistema de benchmarking, o BEC tem
escolhido ndo apenas ser o desenvolvedor e o operador, mas, também, o prdprio disseminador
de informacBes. Através de livros, palestras, participacdo em feiras de construcdo,
conferéncias, producdo de video e website, juntamente a jornais e revistas especializadas, o
BEC tem se esforcado para chegar a todos os profissionais da industria da construcao para
explicar o plano e a fungdo do sistema de benchmarking. Este extenso esfor¢co de
comunicagdo é extremamente importante para garantir a aceitacdo geral da iniciativa (BEC,
2013).

2.3.1.5 Canadian Construction Innovation Council — CCIC, Canada

O Canadian Construction Innovation Council (CCIC) iniciou um estudo sobre o
desempenho e a competitividade da indlstria da construcdo canadense. Este estudo foi
concebido para medir o desempenho da industria da construcdo canadense contra uma
variedade de parametros que lhe forneceu uma visdo abrangente do seu desempenho;
proporcionar um processo que pode ser repetido para fornecer uma indicacdo de alteracdo no
desempenho da industria; e fornecer dados que podem ser utilizados para comparar a industria
de construcdo canadense a de outros paises (CCIC, 2007).

O estudo desenvolvido pelo CCIC (2007) foi dividido em quatro fases:

a) Fase 1: estabelecimento de um conjunto de métricas que podem ser utilizados

em toda a industria. Estas métricas foram documentadas em um relatorio e
apresentado ao Instituto do Conselho de Pesquisa Nacional em Marco de
2006.

b) Fase 2: as métricas foram testadas em um estudo piloto em conjunto com a
metodologia de coleta de dados. Este relatorio fornece informagdes e
recomendacdes desse estudo piloto envolvendo 37 projetos em todo o Canada.

c) Fase 3: envolveu o desenvolvimento de um programa de benchmarking
completo para a industria da construcéo canadense;

d) Fase 4: envolveu a coleta sistematica dos dados e a elaboracédo de relatorios

sobre os resultados.
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O estudo piloto foi concebido para: (i) testar as métricas desenvolvidas na
primeira fase; (ii) aplicar as perguntas utilizadas para coletar dados e determinar sua eficéacia;
(iii) avaliar as técnicas de coleta de dados, e; (iv) identificar ferramentas de andlise que
poderiam ser de utilidade para a industria. O projeto piloto incluiu projetos de dois municipios
e um proprietario nacional de multiplas instalagdes. Os projetos incluem edificios e sistemas
de distribuicdo de agua e esgoto, cobrindo, assim, uma gama de tamanho, tipo de contrato,
métodos de entrega de projeto e distribuicdo regional (CCIC, 2007).

Para o CCIC (2007), tal projeto pode ser considerado um sucesso e as licdes
especificas foram aprendidas, fato que vai beneficiar a indlstria @ medida que a mesma
avanca para implementar um programa de benchmarking completo.

Embora o projeto piloto ndo tivesse a intencdo de fornecer resultados
estatisticamente significativos, a partir da pequena amostra estudada e ja em funcdo dos
indicadores utilizados, foi possivel determinar: (i) um bom desempenho da industria da
construcdo canadense nas areas de previsibilidade de tempo e custo de projeto e construcao;
(i) mudancas no escopo por parte do projetista ou contratante foram pequenas e muitos
projetos ndo tinha nenhuma; (iii) os proprietarios geralmente estavam satisfeitos com a
qualidade do servico recebido das empresas; (iv) as empresas pareciam mais dispostas a
implementar inovagdes tecnoldgicas; (v) em mais de 50% dos projetos o cliente foi capaz de
identificar alguma forma de medida sustentdvel tomada, durante o projeto ou construcdo
(CCIC, 2007).

Por fim, um resultado garantido pelo CCIC (2007) é o aumento da consciéncia da
necessidade e beneficios da comparacdo de desempenho para a inddstria da construcdo, em

funcdo das métricas desenvolvidas para o projeto e nivel organizacional.

2.3.1.6 Indicadores de Qualidade e Produtividade a Construcéo Civil — SISIND, Brasil

O Nucleo Orientado para a Inovagdo da Edificacdo (NORIE) da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) vem desenvolvendo, desde 1993, através de uma
parceira com o SEBRAE/RS e SINDUSCON/RS por projetos financiados pela FINEP e
FAPERGS, trabalhos de pesquisa com o objetivo de disseminar conceitos, principios e
praticas de medicdo de desempenho através do desenvolvimento de um Sistema de
Indicadores de Qualidade e Produtividade & Construcdo Civil, denominado SISIND (COSTA
et al., 2004; COSTA et al., 2005).
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A partir de setembro de 2003, o NORIE/UFRGS iniciou um novo projeto
denominado SISIND-NET com objetivo geral de desenvolver e a implantar um Sistema de
Indicadores para Benchmarking para a Inddstria da Construcdo, através de utilizacdo de
instrumentos da Tecnologia da Informacdo, principalmente aqueles vinculados ao uso da
internet (COSTA et al., 2005).

A primeira fase do SISIND-NET foi a definicdo de um conjunto de medidas para
benchmarking. Contudo, o ponto inicial se deu pelo conhecimento adquirido através de trés
experiéncias internacionais, Estados Unidos (CIlI), Reino Unido (KPI) e Chile (CDT), e de
outros estudos ja realizados no Brasil. Ao todo, 18 empresas de construcdo do Rio Grande do
Sul se envolveram na iniciativa, sendo a maioria delas envolvidas em construcoes
residenciais, comerciais e industriais (COSTA et al., 2006). A discussdo dos indicadores foi
realizada através de 6 reuniBes quinzenais, entre representantes das empresas construtoras
participantes e membros da equipe de pesquisa (COSTA et al., 2007).

De agosto a outubro de 2005, o sistema comecgou a ser utilizado pelas empresas
participantes. Ao final de novembro, foram disponibilizados os graficos com resultados dos
indicadores, informando também o desempenho das empresas com os demais resultados.
Buscando identificar as principais dificuldades e beneficios encontrados pelas empresas até o
momento, em novembro de 2005 foi realizada uma primeira avaliagdo sobre o nivel de
satisfacdo dos participantes sobre a facilidade de uso e utilidade do sistema (COSTA et al.,
2007).

Segundo Costa et al. (2004), o projeto inicial de medicdo de desempenho garantiu
determinar um conjunto de 35 indicadores. Para a iniciativa de benchmarking, 10 indicadores
foram selecionados. Costa et al. (2006) afirma que a versao final do conjunto de indicadores
foi definido no final de agosto de 2004 e, em outubro de 2004, o processo de implementacédo
foi iniciado, a partir do envio de dados pelas empresas.

Encontros mensais foram realizados nos clubes de benchmarking, a fim de que as
empresas compartilhassem seus resultados e praticas. Alguns encontros aconteciam no
préprio canteiro de obras das empresas participantes. Varios eram o0s assuntos discutidos nas
reunides, tais como saude e seguranca, layout e logistica dos canteiros, gestdo de custos e as
melhores praticas na implantacdo do sistema de medicdo de desempenho para benchmarking.
Portanto, para que houvesse eficiéncia nos encontros, os pesquisadores definiram trés regras a
serem cumpridas pelos membros participantes das empresas: 0s membros deveriam participar

regularmente dos encontros e visitas agendadas, compartilhar informagdes com os membros
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das outras empresas e participar ativamente das discussdes para garantir o entendimento das
praticas apresentas (COSTA et al., 2006).

Costa et al. (2006) também argumentaram que outro grande componente do
projeto era o suporte individual oferecido a cada empresa para a implementacdo da medicao
de desempenho, principalmente a empresas que demonstraram dificuldades, alcangando
assim, a incorporacdo das medidas na rotina organizacional e maior dedicacdo das empresas
na coleta e analise dos dados. Com a evolucao dos estudos realizados, ja havia 18 indicadores
praticados pelo clube (COSTA; FORMOSO, 2011).

Finalmente, destacam-se as atividades principais desenvolvidas pelo SISIND
(COSTA et al., 2004):

a) Producdo de uma publicacdo descrevendo o conjunto de indicadores;

b) Disseminacao do projeto através de apresentacdes em seminarios;

c) Producéo de cinco relatérios baseados nos dados coletados pelas empresas;

d) Desenvolvimento de estudos em fungdo das definicbes e usos das novas

medidas para um nimero de processos chaves.

2.3.1.7 Indicadores de Desempenho e Produtividade — IDP, IcBench, Portugal

Iniciado em setembro de 2005 e com um planejamento previsto para um ano, 0
projeto Indicadores de Desempenho e Produtividade (IDP) compreendeu uma primeira fase de
investigacdo sobre o estado da arte a nivel nacional e internacional e posterior selecdo dos
indicadores que seriam contemplados no sistema a criar (MOREIRA DA COSTA et al.,
2006).

Desenvolvido pela Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP) e
da Faculdade de Economia e Gestdo e da Universidade Catolica - FEG/UC, com apoio do
Instituto do Mercado das Obras Publicas e Particulares e do Imobiliario (IMOPPI) e da
Agéncia de Inovacdo (Adl), o projeto IDP criou, em 2006, uma plataforma web de
benchmarking para as empresas da industria da construgdo (icBench), permitindo-as analisar e
diagnosticar o nivel de eficiéncia das operagdes produtivas realizadas (MOREIRA DA
COSTA et al., 2006).

Com a criagéo do icBench, Moreira da Costa et al. (2006) afirmam que procurou-
se:

(i) Desenvolver um interface de recolha e tratamento de informagdes via web que
possibilita imediatamente a visualizagdo dos resultados obtidos ap6s insercdo de
dados; (ii) Permitir realizar uma autoavaliagdo da empresa ao nivel de indicadores
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anuais e por operagdo num dominio reservado a cada empresa, garantindo uma
confidencialidade total desses dados; (iii) Permitir a comparacao dos resultados com
as demais empresas do sector participantes no projeto. Neste dominio global esta
prevista a obtencdo de indicadores introduzindo condicionamentos particulares, ou
seja, permitir as empresas escolher a amostra com a qual se pretendem comparar;
(iv) Incluir na interface funcionalidades que permitam as empresas a avaliar o0 seu
desempenho em operacdes especificas a medida que os dados sdo obtidos,
possibilitando alteracBes de estratégia em tempo Util; (v) Introduzir a avaliacdo de
indicadores de eficiéncia técnica, permitindo um diagnéstico do nivel de qualidade
dos trabalhos executados.

O projeto iniciou com a participagdo de cerca de 50 empresas com trés perfis
diferentes: construtores, consultores e comerciantes e/ou produtores de materiais. A sele¢édo
das empresas procurou garantir um potencial de receptividade adequado com homogeneidade
no tipo de atividade, de modo que o0s primeiros resultados pudessem ter alguma
representatividade para o segmento de mercado (MOREIRA DA COSTA et al., 2006).

As empresas selecionadas deveriam contemplar alguns requisitos, tais como,
atividade principal direcionada para a construcdo e projeto de edificios, pagina na web e
enderecos de correio eletrdnico em dominio préprio e reconhecimento no meio profissional
pela sua motivacdo e empenho na procura da exceléncia (MOREIRA DA COSTA et al.,
2006).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente capitulo descreve e justifica as etapas metodologicas tomadas no

presente trabalho, destacando o enquadramento metodologico e o delineamento da pesquisa.

3.1 Enquadramento metodoldgico da pesquisa

O enquadramento metodoldgico de uma pesquisa ndo deve ser compreendido
como um ato burocratico, pois consiste em escolher e justificar um método de pesquisa que
permita, principalmente, responder ao problema de pesquisa formulado, ser avaliado pela
comunidade cientifica e, por fim, evidenciar procedimentos que robustecam os resultados da
pesquisa (LACERDA et al., 2013).

3.1.1 Paradigma

Entendendo que o objetivo desta pesquisa € propor um sistema de indicadores
para a pratica de benchmarking, a partir de experiéncias, contribuindo para uma aplicagdo Util
e facilitando a geragdo de conhecimento, destaca-se o enquadramento desta pesquisa no
paradigma funcionalista. Segundo Caldas e Bertero (2007) e Morgan (2007), o paradigma
funcionalista se baseia na pressuposicao de que a sociedade tem existéncia concreta e real e
um carater sistémico orientado para produzir um estado das coisas ordenado e regulado,
produzindo um conhecimento empirico til.

Ja Faria (2012) contribui afirmando que o conhecimento sobre qualquer elemento
de um sistema social nesse paradigma depende de se saber de que maneira este elemento se
relaciona com os outros elementos do mesmo sistema social e com o sistema social como um

todo.

3.1.2 Tipo de pesquisa quanto a natureza dos dados, objetivos, l6gica e resultados

Quanto ao tipo, a pesquisa pode ser classificada de acordo a natureza dos dados,
objetivos, l6gica e resultados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

No que se refere a natureza dos dados, ou seja, a colocacdo qualitativa versus
guantitativa, ou ambas, a presente pesquisa € de natureza qualitativa. Os dados colhidos na
presente pesquisa se colocam de forma subjetiva e textual, fato que Collis e Hussey (2005)
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afirmam serem caracteristicas de dados qualitativos, sendo estes coletados com base em
documentos.

Em suma, o pesquisador qualitativo busca o real em funcdo de uma problematica
relacional que se insere em um contexto determinado (POUPART et al., 2008, p. 150). Em
complemento, Vasconcelos e Arcoverde (2007) argumentam que as técnicas qualitativas
reconhecem 0s atores sociais como sujeitos singulares que produzem conhecimentos e
praticas como modo de vida, crencas e valores através das experiéncias sociais.

No tipo de pesquisa qualitativa, o pesquisador se propde uma questdo e colhe
informagdes para respondé-la, tratando os dados, analisando-os e buscando demonstrar como
eles permitem responder ao seu problema proposto inicialmente (POUPART et al., 2008, p.
127). Outra caracteristica citada por estes autores € que os dados qualitativos se apresentam
resistentes a conformacdo estatistica, isto é, sdo dados de experiéncia, representacdes,
definicdes de situagdes, opinides, sentido da acdo e dos fendmenos.

Quanto aos objetivos, Collis e Hussey (2005) afirmam que a pesquisa pode ser
classificada em objetivos exploratorios, descritivos e explicativos. Os objetivos exploratérios
sdo utilizados quando ha poucas informagdes acerca do problema de pesquisa. A pesquisa
com objetivos descritivos caracteriza um determinado fendmeno, estabelecendo relagdes
pertinentes. Por sua vez, a pesquisa explicativa se caracteriza como complexa e estuda a
realidade de forma mais profunda. A presente pesquisa se configura como objetivos
exploratérios, a medida que se buscam indicadores ja praticados dentro da indudstria da
construcdo e, objetivos descritivos, pelas justificativas denotadas convenientes para selecdo
das medidas tomadas para compor o sistema proposto final.

Indutiva e dedutiva séo os dois tipos de pesquisa na classificacdo quanto a l6gica
da pesquisa. O presente trabalho é classificado como indutivo, ja que para Collis e Hussey
(2005), uma pesquisa indutiva se forma a partir de observac6es da realidade empirica, isto €, a
generalizacdo € pressuposta a partir de observacdes de casos reais.

Com relacdo aos resultados, a pesquisa pode ser classificada em basica ou
aplicada. A pesquisa basica direciona o pesquisador ao entendimento dos assuntos gerais da
pesquisa, enquanto a pesquisa aplicada direciona o pesquisador a aplicar seu conhecimento e
artefatos na tentativa de solucionar problemas em questdo (COLLIS; HUSSEY, 2005). Por
essa descricdo, a presente pesquisa também pode ser classificada como aplicada, pois se busca
propor um sistema de indicadores para a pratica de benchmarking apds a exploragdo de
sistemas existentes na literatura e na pratica, auxiliando as empresas a identificarem o seu

posicionamento perante as de melhores resultados.
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3.1.3 Estratégia de pesquisa

Para que fosse possivel enquadrar a pesquisa na estratégia adequada, uma anélise
a cerca do problema de pesquisa e dos objetivos a serem alcancados foi feita. Com isso, a
estratégia de pesquisa adota foi o estudo de caso multiplo, pois segundo Gil (2008), esse tipo
de pesquisa investiga um fendmeno contemporaneo (sistema de indicadores e benchmarking)
dentro de seu contexto real (industria da construcdo), proporcionando um grande alcance do
objeto estudado (sistema de indicadores para benchmarking). Yin (2010) corrobora que essa
estratégia garante um estudo profundo e exaustivo, permitindo adquirir conhecimento sobre o
objeto estudado.

O estudo de caso, segundo Coraiola et al. (2013), possui uma metodologia
adequada para a abordagem de problemas praticos. A estratégia também oferece mecanismos
de exploracdo e analise de unidades sociais complexas que envolvem grande quantidade de
variaveis inter-relacionadas (CORAIOLA, 2013).

3.2 Delineamento da Pesquisa

A pesquisa foi dividida em trés grandes etapas, como mostra a Figura 6. 1) estudo
tedrico que envolve o levantamento da literatura e revisdo bibliografica a cerca dos temas
pertinentes ao presente trabalho, dando espaco para a estruturacdo do trabalho; 2) coletas de
dados focadas nos indicadores dos clubes de benchmarking e das empresas participantes, com
posterior analise semantica dos dados obtidos e proposicdo inicial do sistema com o auxilio
dos membros pesquisadores do GERCON (Grupo de Pesquisa e Assessoria em
Gerenciamento na Construcdo Civil); Em seguida, foi realizada a apresentacdo da primeira
proposicédo aos especialistas de medigédo na intengéo final de propor o sistema final, objetivo
principal desse trabalho, considerando as discussdes obtidas na etapa precedente e, por fim; 3)
Apresentam-se o0s resultados obtidos ao longo do desenvolvimento do estudo, para sua

posterior defesa.
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Figura 6 - Delineamento da pesquisa

Estudo Tedrico

Levantamento da Revisio da Estruturacio da
Literatura ‘ Z> ‘ Literatura ‘ :> ‘ Pesquisa

Coleta e Analise dos Dados

Analise de Empresas Clubes de
Contendo <: Construtoras <: Benchmarking
Grupo Focal Proposta Apresentagio aos
- GERCON = Tnicial = especialistas
Apresentacio ao <: Proposigio final do <: Andlise de
construtor Sistema Contendo
esultados e Conclusdes
Resultados & Redacdo da Defesa da
Dhiscussoes ZD Dissertacio ZD Dissertacio

Fonte: Autor.

3.2.1 1?2 Etapa — Estudo tedrico

O trabalho foi iniciado com o estudo tedrico a respeito dos temas pertinentes a
pesquisa. De inicio, trabalhos foram levantados a cerca de temas como “medi¢do de
desempenho”, “sistemas de indicadores” e “benchmarking”. Essa etapa inicial se caracterizou
por fundamentar o embasamento tedrico da dissertacdo, assim como permitir o inicio da
estruturacdo logica do trabalho.

Os trabalhos utilizados nesse primeiro momento foram levantados a partir de
ferramentas de pesquisas, tais como o Periodico Capes e EndNote®. Citagbes de relevancia
realizadas nos trabalhos consultados foram posteriormente pesquisadas, sempre que
pertinentes, para aprofundamento sobre os temas.

Leituras dos resumos dos trabalhos foram realizadas com intuito de identificar a
potencialidade dos trabalhos perante os objetivos e necessidades do trabalho. Essa etapa
auxiliou na eliminagdo de trabalhos que ndo contribuiam, assim como na identificagdo de

outros considerados “chave” para a pesquisa.
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A revisdo de literatura entdo foi iniciada, sendo esta a etapa de suporte para a
formulacao dos problemas, questdes e objetivos de pesquisa. O método de pesquisa pertinente

a mesma também foi definido nessa etapa.

3.2.2 2% Etapa - Coleta e andlise dos dados

Apds a primeira grande etapa do trabalho, isto é, a estruturacdo do conhecimento
necessario para a realizacdo da pesquisa com o levantamento e revisdo bibliogréfica, foi
realizada a coleta e analise dos dados, configurando-se como a segunda grande etapa. A coleta
de dados subdividiu-se em trés sub-etapas detalhadas a seguir.

Para a coleta de dados e, -consequentemente, fontes de evidéncias
convencionaram-se como adequadas a revisao bibliografica realizada ao longo de todo o
estudo, documentacdo disponivel em sites, documentacdo disponibilizada pelas empresas,
reunides com pesquisadores e, por fim, entrevistas realizadas com os especialistas.

Quanto as fontes de evidéncias para um estudo de caso destacam-se 0S
documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2010).

3.2.2.1 Dados coletados a partir dos clubes de benchmarking

A coleta de dados, nessa fase, fica evidente como sendo documental a medida que
todos os indicadores utilizados foram adquiridos por meio de: (i) relatorios publicados pelos
6rgdos gestores dos clubes de benchmarking e (ii) trabalhos académicos e artigos cientificos
publicados por membros participantes dos mesmos.

A necessidade de recorrer a trabalhos, tais como artigos, dissertacdes e teses, se
deram pelo fato de que alguns dos 6rgdos em questdo ndo disponibilizam os relatérios para
ndo membros.

Varios sdo os clubes de benchmarking existentes, conforme discutido no capitulo
2. No presente trabalho foram considerados, ao todo, sete clubes (Reino Unido, Canada,
Dinamarca, Chile, Estados Unidos, Brasil e Portugal) devido a relevancia observada na etapa
de estudo teorico.

Apbs a busca e o levantamento dos documentos, os dados contidos nos mesmos
foram tabelados de forma a facilitar a comparacdo dos indicadores diante de uma analise

semantica para verificar a repetitividade nos diferentes sistemas.



57

A andlise semantica dos dados foi uma etapa importante jA que os sistemas
possuem indicadores semelhantes, mas que ndo ficam evidentes ao se analisar apenas o0 nome
ou definicdo do indicador, assim como, surgem indicadores com nomes e/ou defini¢des
semelhantes, mas que possuem intenc¢des de resultados diferentes.

Por esse motivo, para a realizagdo mais eficiente dessa etapa, um novo conjunto
de grupos/dimens@es classificatorios dos indicadores foi criado para facilitar a andlise e
comparacéo.

Apdbs a analise semantica foi necessario estabelecer um critério de selecdo dos
indicadores dos clubes para compor o sistema proposto no presente trabalho. O critério
adotado constou na necessidade de um determinado indicador estd presente, no minimo, em
trés clubes diferentes.

A continuacdo do trabalho se configura pela construcdo de grupos de discussdo
com os membros participantes do GERCON, a fim de analisar a semelhanca atribuida aos
dados e identificar os indicadores de grande potencial para a pratica de benchmarking pelas
empresas construtoras.

O objetivo principal dos encontros prévios com 0s membros do grupo de pesquisa
era o de eliminar os indicadores que ndo possuam relevancia significativa perante o cenario da
construcdo civil do Estado do Ceard, mesmo atendendo ao critério de selecdo inicial. Da
mesma forma, a intengdo das discussdes também era a de identificar indicadores que mesmo
ndo atendendo ao critério de selecdo inicial, poderia compor o sistema gracas a relevancia do
seu resultado.

Ao todo, dois encontros ocorreram, sendo o primeiro para a analise dos
indicadores dos clubes e, o segundo, para a analise dos indicadores das empresas, sendo esse

ultimo apresentado a seguir.

3.2.2.2 Dados coletados a partir de documentos fornecidos pelas empresas construtoras

A coleta de dados, nessa fase, fica evidente como sendo documental a medida que
todos os indicadores utilizados foram adquiridos por meio de: (i) trabalhos realizados e
publicados anteriormente por pesquisadores do GERCON (CANDIDO, 2015; SOUSA, 2016)
e (ii) relatorios e planilhas fornecidas pelas empresas.

Ao todo, sistemas de indicadores de nove empresas foram coletados. Os dados de
cinco empresas foram coletados a partir de Candido (2015) e Sousa (2016). Os dados das

demais empresas foram coletados por documentos fornecidos pelas mesmas.
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Todas as empresas participantes atuam de forma semelhante no mercado. A
principal atividade exercida pelas empresas construtoras é a execucdo de empreendimentos
residenciais, corporativos e industriais.

As empresas atuam tanto no estado do Ceara, como também em outros estados da
regido Nordeste, Norte e Sudeste. O Quadro 3 apresenta de forma sucinta o tempo e 0 campo

de atuacdo das empresas participantes.

Quadro 2 - Tempo e campo de atuacdo das empresas construtoras

Campo de atuacéo
Empresas | Idade (anos) - - - -
Residencial | Corporativo | Industrial

Empresa A 36 X X X
Empresa B 39 X X X
Empresa C 40 X X X
Empresa D 28 X X

Empresa E 30 X X X
Empresa F 35 X X

Empresa G 48 X X X
Empresa H 5 X X

Empresa | 30 X X X

Fonte: Sites das empresas.

Observa-se, enfim, que as empresas construtoras estdo ha muito tempo no
mercado, configurando uma larga experiéncia na industria da construcéo.

Assim como para os indicadores dos clubes de benchmarking, a analise semantica
também foi realizada para os indicadores praticados pelas empresas construtoras,
classificando-os previamente através do novo conjunto de dimensdes articulado na etapa
anterior. O critério de selecdo para os indicadores das empresas foi 0 mesmo, ou seja, um
indicador para ser considerado a fazer parte do sistema proposto deveria esta presente nos
sistemas de trés empresas, no minimo.

Para que a analise e classificacdo dos indicadores utilizados pelas empresas
fossem possiveis foi solicitado as empresas participantes que fornecessem a pesquisadora
algumas informacg0es essenciais, tais como, nome do indicador, definicdo ou objetivo e
formula de célculo. Outras informagdes como periodicidade de coleta e dimensdo atribuida
também foi solicitada, mas a auséncia dessas informagfes ndo comprometeria a utilizagdo dos
dados disponibilizados.

Para finalizar essa etapa, o segundo grupo de discussdo com os participantes do
GERCON foi realizado por motivos anteriormente expostos.
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3.2.2.3 Entrevistas realizadas com os especialistas em gestdo da construcéo

Em seguida necessitou-se do envolvimento de especialistas de forma efetiva.
Entrevistas foram agendadas, visando a participacdo de profissionais que atuam na area de
consultoria de gestéo da construgéo.

Fica evidente a entrevista conversacional livre como fonte de coleta de dados para
essa etapa. Godoi e Mattos (2006) afirmam que essa modalidade de entrevista acontece em
torno de um tema e as perguntas realizadas pelo entrevistador surgem a partir do contexto de
forma natural, sem previsoes.

As entrevistas foram realizadas com trés profissionais, onde estas ocorreram
individualmente. As entrevistas foram gravadas, a fim de tomar posteriormente as
contribuicdes dos participantes.

De acordo com a verificagdo da aplicabilidade e relevancia citadas pelos
especialistas, as informacdes para formulacao final do sistema de indicadores de desempenho
para benchmarking foram tomadas, convencionando-se essa como a finalizacdo da segunda
grande etapa do trabalho.

A andlise de dados pode ser de conteido ou documental. A andlise documental
concentra-se na reconstrucdo dos fenémenos sociais a partir de documentos elaborados por
outros autores que precederam a pesquisa e a analise de contetdo, por sua vez, foca na analise
do contetdo das mensagens de forma a testar indicadores que permitam inferir sobre uma
realidade diferente daquela da mensagem (RICHARDSON, 2011). Bardin (1994) completa
que a partir da analise de contetdo é possivel obter dados que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢Bes das variaveis da mensagem. O Quadro 2 resume a

técnica utilizada para a analise dos dados.

Quadro 3 - Analise dos dados da pesquisa quanto as fontes de evidéncia

Fontes de evidéncia Analise dos dados
Sistemas de benchmarking dos clubes internacionais Anélise de contetdo
Sistemas de indicadores das empresas construtoras Anélise de contetdo
Grupo de discussdo 1 — GERCON (Dados dos clubes) Anélise de contetdo
Grupo de discussdo 2 — GERCON (Dados das empresas) Anélise de contetdo
Entrevistas — Especialistas de medicéo Anélise de contetdo

Fonte: Autor.

Para concluir o objetivo do trabalho, o sistema proposto final foi apresentado a um

gestor de construtora. Essa etapa visou a contribuicdo de um profissional com a visdo pratica
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da aplicacdo do sistema de indicadores proposto para a pratica de benchmarking. Vale
ressaltar que o construtor convidado ndo possuia vinculos diretos com as empresas, as quais

seus sistemas foram utilizados no presente trabalho.

3.2.3 3% Etapa — Resultados e conclusfes

A terceira e ultima etapa do trabalho é remetida a elaboracdo e discussdo dos
resultados obtidos nas duas etapas anteriores e suas conclusdes, responsaveis pela redacdo da

dissertacdo e estimada defesa.

3.3 Critérios de Selecdo de Grupo de Empresas Construtoras

A cidade de Fortaleza possui empresas construtoras ativas no mercado. Grande
parte dessas empresas vem se preocupando com 0s seus processos internos de planejamento,
produtividade e qualidade, aplicando principios tais como, conceitos lean, gestdo da
qualidade, medicdo de desempenho, etc., fato esse que evidencia a existéncia do interesse
dessas em gerir a melhoria continua em funcdo da maior lucratividade e qualidade dos
servigos prestados aos seus clientes.

Para que fosse possivel a selecdo das empresas participantes no estudo,
primeiramente houve uma pré-selecdo de empresas filiadas a Cooperativa da Construgédo do
Cearad — CooperCon/CE, pela conveniéncia da facilidade e agilidade em contatar as empresas
ou setores de importancia da mesma e, também, de ter um melhor controle sobre os dados a
serem coletados.

Por fim, um convite informal para participacdo foi feito as empresas para que
essas, ao aceitarem colaborar com o trabalho, permitissem que a autora fizesse visitas

agendadas e tivesse acesso aos dados quando necessario.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O presente capitulo aborda os resultados obtidos ao longo da realiza¢éo do estudo.
Discussoes serdo feitas para elucidar as contribuicdes geradas pelo trabalho.

De inicio, serdo apresentados os dados obtidos para os clubes de benchmarking
acompanhados por uma breve discussdo sobre os mesmos. Em seguida, apresenta-se a
quantificacdo por meio da compilagdo dos dados coletados dos clubes, assim como a fonte
onde tais dados foram coletados. Por fim, as dimensGes consideradas por tais clubes serdo
apresentadas.

Com intuito de facilitar a analise dos indicadores utilizados pelos clubes, um novo
conjunto de dimensdes é proposto, sendo este apresentado em seguida com as consideracfes
relevantes para a sua formulagéo.

A etapa seguinte € destinada a efetuar os procedimentos anteriores para 0S
indicadores das empresas construtoras, ou seja, apresentar os dados das empresas, a
quantificacdo, fonte de coleta e dimensdes trabalhadas pelas empresas.

A fim de facilitar e tornar mais coerente a comparagdo entre os indicadores dos
clubes e das empresas, o reagrupamento dos indicadores das empresas foi realizado de acordo

com o novo grupo de dimensdes formulado.

4.1 Indicadores dos clubes de benchmarking

Essa sessdo apresenta os dados coletados a partir dos sete clubes de benchmarking
analisados no presente trabalho. Os indicadores praticados por tais clubes serdo apresentados
seguidos por uma breve discussdo a cerca dos mesmos, de forma a evidenciar fatores
preponderantes na proposta final do sistema de indicadores para benchmarking para as
empresas construtoras cearenses.

As informacdes abordadas serdo apenas a dimensé@o do indicador e 0s nomes a
eles conferidos. Detalhes como defini¢des e férmulas de calculo podem ser consultados nos

Anexos A ao G.

4.1.1 Reino Unido

O primeiro sistema apresentado confere a utilizacdo do mesmo pelas empresas da
industria da construcdo nos paises do Reino Unido. Como mostra o Quadro 4, ao todo, sdo 35

indicadores distribuidos em oito dimensdes sdo medidos e comparados.
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Quadro 4 - Sistema de indicadores do Reino Unido

Dimensdo | N° Indicador Dimensdo | N° Indicador
1 | Tempo de construgdo 19 | QualificagBes e competéncias
2 | Previsibilidade de tempo - projeto 20 | Igualdade e diversidade
Tempo —
3 PreV|S|b|J|dade de tempo - Pe_ssoal~ 21 | Treinamento
construgédo (continuacao)
4 PreV|S|b|I|(~jade de tempo - projeto 22 | Pagamento
e construcdo (empreendimento)
5 | Custo da construgdo 23 | Investimento nas pessoas
6 | Previsibilidade de custo - projeto 24 Impacto sobre o meio ambiente -
Produto
Custo
7 Previsibilidade de custo - 25 Impacto sobre 0 meio ambiente -
construcéo Processo
8 Prevmbl}ldade de cust(_) - projeto e 26 | Consumo de energia - Produto
construgdo (empreendimento)
Defeitos 9 | Defeitos 27 Consumo dg energia - Processo
de construcéo
Satisfacéo do cliente do produto - Consumo de 4gua corrente -
10|~ . N 28
Satisfagio do Critérios padrédo Produto
cliente 11 | Satisfagdo do cliente do servico - »g | Consumo de agua corrente -
Critérios padrao Meio Processo de construcéo
ambiente i -
12 | Rentabilidade - Empresa 30 Re5|duos~ Processo de
construcdo
Desempenho
dos negécios Movimento de veiculos
13 | Produtividade - Empresa 31 | comerciais - Processo de
construgao
Seguranca | 14 | Acidentes 32 Impacto sobre a biodiversidade -
Produto
15 | Satisfagio do empregado 33 II:)mpacto sobre a b|0d|~ver5|dade -
rocesso de construcdo
16 | Rotatividade de pessoal 34 Area de habitat criada/conservada
- Produto
Pessoal
17 | Auséncia por doenga 35 | Desempenho durante a vida Util
18 | Horas trabalhadas

Fonte: da autora, adaptado de KPI (2010).

Como resumido no grafico 1, o enquadramento dos indicadores nas dimensdes
revela que a maior quantidade de dados coletados a serem analisados esta inserida nas

dimensodes “Pessoal” e “Meio ambiente”, englobando 60% dos indicadores. Essas duas
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dimensOes estdo relacionadas, respectivamente, a toda e qualquer informacéo referente ao
quadro de funcionario e a anélise dos impactos gerados ao meio ambiente pelas atividades

construtivas, respectivamente.

Grafico 1 - Distribuigao dos indicadores nas dimensdes — Reino Unido

B Tempo
B Custo
® Qualidade
3%
W Satisfagdo do cliente
B Desempenho de negdcios

M Seguranga

Pessoal

Meio ambiente

Fonte: da autora, adaptado de KP1 (2010).

As dimensdes seguintes em destaque sdo as dimensoes de “Tempo” e “Custo”.
Ambas com a mesma quantidade de indicadores. Os de tempo possuem a incumbéncia de
fornecer dados a cerca de prazos planejados e reais. Os de custo, por sua vez, apresentam 0s
gastos relacionados a fase de projeto e fase de construcao.
Para coletar e utilizar os indicadores do sistema foi identificado trés estagios-
chave do projeto:
a) Comprometimento em investir (A): O cliente decide investir em um projeto e
estabelece os requisitos em termos de negdcios e autoriza a equipe do projeto
a prosseguir com o projeto conceitual,
b) Comprometimento em construir (B): O cliente autoriza a equipe do projeto a
iniciar a construcéo;
c) Disponivel para uso (C): O empreendimento esta disponivel para ocupacéo
substancial ou uso, podendo ser antes da conclusdo do mesmo.
Entre os pontos A e B define-se a etapa de projeto (desenhos); entre os pontos B e
C define-se a etapa de construgdo propriamente dita; e, do ponto C em diante define-se o
periodo quando é possivel observar o desempenho durante o uso.
E importante ressaltar tais estagios devidos aos dados coletados para o célculo de
alguns dos indicadores ocorrem ao longo dos mesmos. O detalhamento é apresentado no
Anexo A do presente trabalho nas defini¢6es dos indicadores.
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A partir do modelo de apresentacdo dos dados utilizado acima, o sistema praticado

pela Dinamarca engloba 34 indicadores distribuidos em seis dimensdes (Quadro 5).

Quadro 5 - Sistema de indicadores da Dinamarca

Dimensao N° Indicador Dimensdo | N° Indicador
1 | Tempo de construgdo 19 | QualificagBes e competéncias
2 | Previsibilidade de tempo - projeto 20 | Igualdade e diversidade
Tempo ——
3 | Previsibilidade de tempo - Pessoal 21 | Treinamento
construgdo
4 PreV|S|b|J|dade de tem_po - projeto e 22 | Pagamento
construgdo (empreendimento)
5 | Custo da construcdo 23 | Investimento nas pessoas
6 | Previsibilidade de custo - projeto 24 Impacto sobre o meio ambiente -
Produto
Custo
7 Previsibilidade de custo - 25 Impacto sobre 0 meio ambiente -
construgdo Processo
8 PreV|S|b|J|dade de CUSt.O - projeto e 26 | Consumo de energia - Produto
construcdo (empreendimento)
Defeitos 9 | Defeitos 27 Consumg de energia - Processo de
construgdo
Satisfacéo do cliente do produto - Meio Consumo de &gua corrente -
10145 x - 28
Satisfagio do Critérios padrédo ambiente Produto
cliente Satisfacéo do cliente do servico - Consumo de 4gua corrente -
112 x 29 <
Critérios padrao Processo de construgdo
12 | Rentabilidade - Empresa 30 ReS|duos~- Processo de
construgdo
Desempenho
dos negécios Movimento de veiculos
13 | Produtividade - Empresa 31 | comerciais - Processo de
construcgao
Seguranga 14 | Acidentes 32 Impacto sobre a biodiversidade -

Produto

Fonte: da autora, adaptado de BEC (2013).
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Quadro 5 - Sistema de indicadores da Dinamarca (continuacdo)

Dimensao N° Indicador Dimensdo | N° Indicador
15 | Satisfacio do empregado 33 Impacto sobre a b|0d|~ver5|dade -
Processo de construgdo
Meio < . .
16 | Rotatividade de pessoal ambiente | 34 :A\Fr)erg(?jt;labltat criada/conservada
17 | Auséncia por doenca 35 | Desempenho durante a vida Util

18 | Horas trabalhadas

Fonte: da autora, adaptado de BEC (2013).

Os indicadores 1 a 7 sdo praticados em relacdo aos empreiteiros contratados. Os
indicadores 8 a 22 estdo relacionados a satisfacdo do cliente em relacdo aos consultores, isto
g, arquitetos e engenheiros que participam do projeto, sendo este grupo de indicadores
desenvolvidos quatro anos ap6s o lancamento do sistema de benchmarking para empreiteiros
(BEC, 2013).

Os indicadores 23 a 34 sdo trabalhados a partir do requisitante em relacdo aos
profissionais de construcdo, ou seja, os desenvolvedores.

O BEC (2013) define o requisitante é tipicamente um érgdo publico, que precisa
de um novo edificio ou de uma reforma. Muitas vezes, o0 requisitante ndo é experiente na
gestdo de projetos de construgdo e ndo tem 0s recursos para programar o projeto por conta
propria. Um profissional pode, entdo, gerenciar o projeto em nome do requisitante. E também
frequente o caso que os Grgdos publicos sdo obrigados a usar certas organizacdes profissionais
junto das autoridades dinamarquesas. O profissional assina 0s contratos com consultores e
empreiteiros e gerencia o projeto de construcdo. Apos a conclusdo, o projeto é entregue ao
requisitante.

O Grafico 2 mostra de forma ilustrativa a distribuicdo dos indicadores nas

dimensdes consideradas.
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Grafico 2- Distribuicdo dos indicadores nas dimensdes — Dinamarca

3% 3%

B Tempo

M Defeitos

I Saude e seguranca
B Satisfacdo do cliente
m Custo

M Energia

Fonte: da autora, adaptado de BEC (2013).

A preocupacao com a satisfacdo de varias partes envolvidas no projeto fica clara a
medida que a dimensdo “Satisfagdo do cliente” engloba cerca de 73% dos indicadores
praticados pelo clube. Essa dimensédo se divide em trés tipos: satisfacdo do cliente usuério,
satisfacdo do cliente em relacdo aos consultores e satisfacdo do cliente requisitante.

A dimensdo “Defeitos” se coloca em segundo lugar, possuindo uma
representatividade de 12% dos indicadores trabalhados. Contudo, observa-se que essa
dimensdo aparece em dois momentos no sistema, sendo a primeira relacionada aos
empreiteiros e a segunda, desenvolvedores do projeto (contratantes dos empreiteiros).

O BEC desenvolveu um sistema de classificagdo, o qual se configura como um
complemento aos KPIs para tornar o sistema de benchmarking mais utilizavel e
compreensivel, onde sdo apenas essas classificacdes que sdo publicadas, ou seja, ndo os KPIs.
A classificacdo é uma versdo condensada e facil de interpretar dos KPIs. Isso torna a
classificagdo muito Util para comparar empresas.

A classificacdo é definida pelo nivel dos KPIs em comparacdo com a media, no
qual a média é o nivel que o cliente esperaria normalmente. As cinco categorias no sistema de
classificacédo sao:

a) Muito melhor do que a média (Letra “A” na cor verde)

b) Melhor que a média (Letra “B” na cor azul)

c) Média (Letra “D” na cor amarela)

d) Pior do que a média (Letra “D” na cor laranja)

e) Muito pior do que a média (Letra “B” na cor vermelha)
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Figura 7 - Sistema de classificacdo para benchmarking

Work accidents

A

Customer satisfaction

Fonte: BEC (2013).

4.1.3 Canada

Como apresentado no Quadro 6, o sistema praticado pelo Canada possui 25

indicadores distribuidos em sete dimensoes.

Quadro 6 - Sistema de indicadores do Canada

Grupo N° Indicador Grupo N° Indicador
1 | Previsibilidade de custo - projeto 15 | Incidentes reportados
Seguranga
Previsibilidade de custo - :
2 construgio 16 | Tempo perdido
Custo 3 | Custo por unidade 17 | Custo para mudanca - demanda
4 | Custo por defeitos - garantia 18 | Custo para mudanga - suprimento
Mudanga no
escopo
5 | Custo no uso 19 | Tempo por mudanca - demanda
6 | Previsibilidade de tempo - projeto 20 | Tempo por mudanca - suprimento
7 PreV|S|b|J|dade de tempo - 21 | Aquisicao
construcdo
Tempo
8 | Tempo por unidade Inovacgédo 22 | Tecnoldgico
9 | Tempo por defeitos - garantia 23 | Gerenciamento
10 | Satisfagdo do cliente - produto 24 | Projeto
— : : Sustentabilidade
11 Satl_sfagao do cliente - servigo de 25 | Construgio
projeto
Qualidade/ e . i .
Satisfacio | 12 SatlsfagaNO do cliente - servigo de
do cliente construgao
13 Problemas de qualidade -
'disponiveis para uso'
14 | Problemas de qualidade - garantia

Fonte: da autora, adaptado de CCIC (2007).
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As dimensdes com maior representatividade sdo “Custo” e “Qualidade/Satisfacao
do cliente” tomando 20% dos indicadores em cada. A primeira mede o0s custos referentes a
varias etapas do empreendimento em questdo. A segunda concentra-se na avaliacdo da
satisfacdo do cliente com os produtos e servigos fornecidos, assim como a qualidade a eles
adquirida.

“Tempo” ¢ “Mudang¢a no escopo” abrangem 16% dos indicadores, cada. A
dimensdo “Tempo” foca nos prazos previstos e reais, assim como outras caracteristicas do
empreendimento em relacdo ao tempo. “Mudanga de escopo”, por sua vez, mede custo e
tempo gerados por mudancas em diferentes fases ao longo do empreendimento. O Gréfico 3

resume a relevancia das dimensoes.

Grafico 3 - Distribuicdo dos indicadores nas dimensGes — Canada

m Custo

B Tempo

m Qualidade/Satisfacdo do cliente
W Seguranga

B Mudanaga no escopo

M Inovagdo

Sustentabilidade

Fonte: da autora, adaptado de CCIC (2007).

As fases anteriormente mencionadas sdo determinadas no projeto piloto do
sistema através de sete pontos que definem o processo construtivo. A Figura 8 apresenta de
forma resumida o processo considerado (CCIC, 2007). Adiante é apresentada a defini¢do de

cada ponto, assim como a fase abrangida entre 0s mesmos.

Figura 8 - Processo de Construcdo para a formulagdo do sistema canadense

Commit to Begin Begin Committo  Available End of defects End of lifetime
invest  detailed design  procurement  construct for use liability period of project
Planning :  Design . Tendering Construction ;Defect_liabilit\,.f Lifetime of
. period ' project

O ® 0 ® 0 0 C

Fonte: CCIC (2007).
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a) Comprometimento em investir (A): O cliente decide investir, estabelece a

exigéncia em termos de negdcios e autoriza o inicio de projeto conceitual;

b) Inicio da elaboracdo dos projetos (B): Cliente autoriza inicio dos projetos

detalhados;

c) Inicio da aquisicdo (C): Cliente autoriza o processo de licitagdo do projeto;

d) Comprometimento em construir (D): Cliente autoriza inicio da construcéo de

projeto;

e) Disponivel para uso (E): Empreendimento esta disponivel para ocupacédo ou

uso substancial,

f) Final do periodo da responsabilidade por defeitos (F): Fim do prazo do contrato

de construcdo em que o contratante é obrigado a corrigir defeitos (geralmente 12

meses a partir do ponto E);

g) Final da vida de projeto (G): O empreendimento é empregado em seus

objetivos finais originais ou proximo a isso.

Em resumo, definem-se as seis etapas do processo construtivo: A-B fase de
planejamento; B-C fase de projeto (desenhos); C-D fase de licitacdo; D-E fase de construcao;
E-F periodo de garantia; e, F-G tempo de vida do empreendimento.

A breve explanacao sobre as etapas do processo construtivo definidas pelo CCIC
(2007) ¢é relevante tendo em vista que a medicdo dos indicadores é realizada ao longo do
desenvolvimento do empreendimento como um todo. O encaixe dos indicadores em tal

processo ¢ detalhado no Anexo C.

4.1.4 Chile

Ao todo, 13 é o nimero de indicadores presentes no sistema do Chile, distribuidos
em 12 dimensdes, ou seja, a excecdo da dimensdo “Seguranga” que possui dois indicadores,
todas as demais dimensdes possuem apenas um indicador. Essa caracteristica pode ser
evidenciar a tentativa de medir e comparar diversos setores das empresas através de uma
Unica medida, pois, segundo Alarcén et al. (2001) varias medidas tradicionais ndo sao
apropriadas devido & ndo identificagdo das causas de perda de produtividade e qualidade,
tentando dessa forma, incorporar apenas medidas que promovam a melhoria continua e
tornem visivel atividades que ndo agregam valor.

O Quadro 7 resume os indicadores praticados pelo Chile.
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Quadro 7 - Sistema de indicadores do Chile

Grupo N° Indicador Grupo N° Indicador
Custo 1 | Desvio do custo Construcdo | 8 |Produtividade - Resultado
Prazo 2 | Desvio de tempo programado Aquisicbes | 9 | Encomendas urgentes

Qualidade 3 | Custo de reclamacéo dos clientes | Planejamento | 10 | Eficacia do planejamento

Ambl_to do 4 | Mudanga no valor contratado Gestdo da 11 | Produtividade da administraco
projeto empresa
5 | Taxa de acidente Forca de 12 | Treinamento
trabalho
Seguranca -
6 | Taxa de risco Subcor(;trataga 13 | Taxa de subcontratacdo
Trabalho
(homens- 7 | Eficiéncia do trabalho direto
hora)

Fonte: da autora, adaptado de Alarcon et al. (2001).

Trés indicadores possuem opcOes de calculo diferentes: custo de reclamacdo dos
clientes, eficiéncia do trabalho direto e produtividade. O primeiro pode ser calculado pela
relacdo entre o custo das reclamacdes e o projeto, assim como simplesmente pelo nimero de
reclamacdes. O segundo pode ser calculado tanto pelo custo de homens-hora trabalhadas
orcados em relacdo ao real, como também, pela quantidade de homens-hora planejadas em
relacdo ao real. Por fim, o terceiro indicador, produtividade, leva em consideracdo as vendas
mensais em relagdo ao custo de homens-hora ou & quantidade de unidades vendidas.

E relevante detalhar quando opgdes de calculo sdo oferecidas pelos sistemas, pois
em algumas situacdes essas op¢des podem fornecer resultados diferentes que configurariam a
presenca de mais um indicador. No presente sistema este fato ndo ocorre, porém, pode ser
observado em sistemas apresentados adiante.

O grafico 4 apresenta de forma ilustrativa a distribuicdo dos indicadores nas

dimensdes classificadas pelo clube.
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Grafico 4 - Distribuicdo dos indicadores nas dimensées — Chile

M Custo

B Prazo

M Qualidade

m Ambito do projeto
B Seguranga

M Trabalho
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Planejamento
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Fonte: da autora, adaptado de Alarcon et al. (2001).

415 Estados Unidos

O sistema de benchmarking dos Estados Unidos engloba 15 indicadores

distribuidos em cinco dimensdes, como mostra 0 Quadro 8.

Quadro 8 - Sistema de indicadores dos Estados Unidos

Grupo N° Indicador Grupo N° Indicador
1 Cresmmer_ﬂo de custo do 10 | Taxa de acidentes registrados
empreendimento
Seguranca
2 | Orgamento do empreendimento 11 | Taxa DART
Custo
3 | Custo da fase atual do empreendimento 12 | Custo de alteragdes do empreendimento
Crescimento do custo da fase atual do ~ Custo de alterac6es no
4 . Alteracbes |13 - .
empreendimento desenvolvimento do empreendimento
5 Alargamepto do prazo do 14 | Custo de alteragdes no escopo
empreendimento
6 | Cronograma do empreendimento Retrabalho | 15 | Retrabalho de campo
Duracéo da fase atual do
Prazo 7 .
empreendimento
8 | Duracdo total do empreendimento
9 | Duracdo de projeto

Fonte: da autora, adaptado de BM&M (2012) e Pinheiro (2011).
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O Gréfico 5 mostra claramente que a dimensdo “Prazo” ¢ a mais significante
quanto a quantidade de indicadores, tomando cerca de 33% dos indicadores. Em seguida, 0s

indicadores de custo se mostram relevantes, englobando 27% dos indicadores.

Gréfico 5 - Distribui¢do dos indicadores nas dimensdes — Estados Unidos

W Custo
M Prazo
W Seguranga
B Alteracdes

M Retrabalho

Fonte: da autora, adaptado de BM&M (2012) e Pinheiro (2011).

Assim como no sistema do Canada, o sistema dos Estados Unidos mostra
interesse em medir indicadores relacionados a alteragdes no escopo do empreendimento,
desde o projeto até a fase de construcdo, representado por trés indicadores na dimensao

‘Alteragoes’.

416 Brasil

O sistema de benchmarking do Brasil ja vem sendo aplicado ha alguns anos.
Contudo, a maioria das empresas construtoras participantes se concentra na regido Sul do
pais. O sistema abrange 18 indicadores distribuidos em seis dimensdes, conforme apresentado

no Quadro 9.



Quadro 6 - Sistema de indicadores do Brasil
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9

indice de Contratacio

18

Grupo N° Indicador Grupo N° Indicador
1 | Desvio de custo da obra 10 Aval'la(;ao de Fornecedores de
Servigos
2 | Desvio de prazo da obra Fornecedores | 11 f/lvalla_\ggo de Fornecedores de
ateriais
Producéo/ Percentual de planos concluidos Avaliacdo de Fornecedores de
3 12 .
Seguranca (PPC) Projetos
indice de boas praticas de canteiros Numero de Nao Conformidades em
4 13 | NUMETO
de obra Auditorias
Qualidade — - -
5 | Taxa de frequéncia de acidentes 14 Indice de Nao Copformldade
na Entrega do Imovel
indice de Satisfagéo do Cliente indice de Satisfacéo do Cliente
6 . 15
Usuario Interno nas Obras
Cliente - -
Indice de Satisfagdo do Cliente Indice de Satisfacdo do Cliente
7 16
Contratante Interno na Sede
Pessoas
8 | Velocidade de Vendas 17 | indice de Treinamento
Vendas

Percentual de Funcionarios
Treinados

Fonte: da autora, adaptado de SISIND (2005).

As medidas utilizadas pelo sistema estdo bem distribuidas nas dimens@es, sendo o

minimo de indicadores por dimenséo igual a dois e, 0 maximo, cinco. A dimensdo de maior

representatividade é “Produgdo/Seguranga”, como pode ser observado no Grafico 6. Essa

representatividade se da pelos diferentes indicadores abrangidos que, em outros sistemas, sao

classificados em dimensdes diferentes.

Quanto aos indicadores que possuem opgdes de calculo, para o presente sistema

ficam destacados dois: indice de contratacdo e nimero de ndo conformidades em auditorias. O

primeiro pode ser analisado em funcdo da quantidade ou do valor de contratos fechados. O

segundo, em funcéo de auditorias internas ou externas.




Graéfico 6 - Distribuigdo dos indicadores nas dimensGes — Brasil

M Producgdo/Seguranca
H Cliente

H Vendas

H Fornecedores

m Qualidade

M Pessoas

Fonte: da autora, adaptado de SISIND (2005).

4.1.7 Portugal
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Por fim, o sistema proposto em Portugal abrange 23 indicadores distribuidos em

cinco dimensdes. O Quadro 10 apresenta tais indicadores (Quadro 10).

Quadro 70 - Sistema de indicadores de Portugal

Grupo N° Indicador Grupo N° Indicador
1 | Satisfacdo do Cliente — Produto 14 | Desvio do Custo
2 | Satisfacéo do Cliente — Servigo 15 | Desvio do Tempo
Satisfacdo da Empresa — .
Satisfacio do 3 Colaboragéo do Cliente Processos | 16 | Impacto dos Defeitos na Entrega
Cliente — produtivos/
4 | Satisfagdo da Empresa Seguranca | 17 | pefeitos
Disponibilizacdo de Pagamentos
5 Satlsfagao_ da Empresa — Trabalho 18 | Frequéncia de Acidentes
Colaborativo
6 | Repeticdo de negécio 19 | Propostas com Sucesso
7 | Produtividade 20 | Subcontratagdo
8 | Rentabilidade Recursos 21 | Pessoal Permanente
Financeiro/ humanos/
Econdmico Aorendi
9 | Crescimento das Vendas prendizagém | o5 | Formagao
10 | Faturacdo Pendente 23 | Satisfacdo dos Funcionarios

Fonte: da autora, adaptado de Moreira da Costa et al. (2006) e Pinheiro (2011).
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Quadro 80 - Sistema de indicadores de Portugal (continuag&o)

11 | Gestdo de Residuos Sélidos

Inovacdo/

Ambiente 12 | Consumo de Agua

13 | Investimento em Tecnologia

Fonte: da autora, adaptado de Moreira da Costa et al. (2006) e Pinheiro (2011).

O sistema aborda tanto aspectos financeiros, assim como areas ligadas a satisfacéo
do cliente, a motivacao, a aprendizagem organizacional, a eficiéncia de processos internos, ao
meio ambiente e a avaliacdo de fornecedores, entre outros.

E importante ressaltar que esse sistema abrange dois tipos de clientes, os clientes
externos e os clientes internos, sendo o primeiro o cliente consumidor e o segundo 0s
funcionarios dos diversos setores das empresas.

Outro ponto importante nesse Ultimo sistema € a subdivisdo de dois indicadores,
desvio de custo e desvio de tempo. O célculo do indicador “desvio de custo” pode ser
realizado em relacdo ao projeto e a construcdo propriamente dita. No momento da analise
semantica, houve a necessidade desse indicador ser dividido em dois (desvio de custo para
projeto e desvio de custo para construcdo), ja que foi observada a presenca desses indicadores
em outros sistemas.

O indicador “desvio de tempo” pode ser calculado tanto em relagdo ao projeto e a
constru¢do, como em “desvio de custo”, assim como para a entrega de materiais. Observando
a relevancia dos dados obtidos a partir dessas trés situacGes ao verificar a presenca de
indicadores semelhantes em outros sistemas aqui estudados, o indicador também foi divido
para fornecer as trés informac6es propostas.

Portanto, 26 é o numero total de indicadores para o sistema de benchmarking de
Portugal, considerado no presente trabalho.

Outros dois indicadores também possuem opcdes de calculo: “repeti¢ao de
negocios” e “propostas com sucesso”. O primeiro pode ser calculado em funcdo do nimero de
projetos diferentes em execucdo ou em relagdo ao numero de clientes que contrataram a
empresa. O segundo pode ser medido levando em consideracdo o numero propostas ou
através do valor de tais propostas. Nessas duas situacGes, os parametros utilizados nas
diferentes formas de célculo circundam o mesmo objeto, isto ¢, no indicador “repeticdo de

negocios” o objeto € o cliente ou o projeto do cliente e, no indicador “propostas com sucesso”
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0 objeto é a quantidade de propostas ou o valor por ela gerado. Por esse motivo, esses
indicadores ndo foram divididos, deixando apenas evidente as duas opg¢des de calculo.
O Gréfico 7 apresenta de forma ilustrativa a divisdo dos indicadores nas

dimensGes trabalhadas pelo sistema portugués.

Gréfico 7 - Distribui¢do dos indicadores nas dimensées — Portugal

M Satisfagdo do Cliente

M Financeiro/ Econdmico

Inovagdo/ Ambiente

B Processos produtivos/
Seguranga

B Recursos humanos/
Aprendizagem

Fonte: da autora, adaptado de Moreira da Costa et al. (2006) e Pinheiro (2011).

4.2 Compilagao dos dados — clubes de benchmarking

O Quadro 11 mostra quantificacdo dos dados referente a cada clube. As fontes dos

dados obtidos também podem ser observadas.

Quadro 9 - Quantificacdo e fonte de dados dos indicadores dos clubes de benchmarking

Clubes Q_uar)tldade de Que_mtldage de Fonte
indicadores dimensoes
Reino Unido 35 4 Key Performance Indicators - KPI (2010)
Dinamarca 34 6 Benchmark Centre for the Danish
Construction Sector - BEC (2013)
. Canadian Construction Innovation Council
Canada 25 7 - CCIC (2007)
Chile 13 12 ALARCON et al. (2001)
. Benchmarking and Metrics — BM&M
Estados Unidos 15 > (2012) / PINHEIRO (2001)
. Sistema de Indicadores para Benchmarking
Brasil 18 6 - SISIND (2005)
MOREIRA DA COSTA et al. (1006) /
Portugal 26 5 COUTO (2008) / PINHEIRO (2011)
Total 166 45

Fonte: da autora.
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Ao todo, foram coletados e analisados 166 indicadores, distribuidos em 45
dimensdes de classificacdo. Pode-se afirmar que hd um numero significativo de indicadores e
de dimensdes, fato que pode dificultar a utilizacdo de tais indicadores por profissionais que
desejam estabelecer sistemas de indicadores para pratica de benchmarking. O Grafico 8

mostra de forma quantitativa a distribuicdo dos indicadores nos sistemas dos clubes.

Gréfico 8 - Distribuicdo quantitativa dos indicadores dos clubes de benchmarking

25.00 13147

20.86
20.00

15.00

10.00

5.00 -

0.00 - T

Fonte: da autora.

O Quadro 12 apresenta as dimensdes de cada clube de benchmarking utilizadas

para agrupar os indicadores.

Quadro 102 - Identificacdo das dimensdes utilizadas pelos clubes

Quantidade . ~
Clubes de dimensdes Dimensdes
Reino . . .
Unido 4 Empreendimento, empresa, respeito pelo pessoal, ambiente.
Dinamarca 6 Tempo, defeitos, sadde/seguranca, satisfacdo do cliente, custo e energia.
Canada 7 Custo, tempo, qualidade/satisfacdo do cliente, seguranca, mudancga no escopo,
inovacdo e sustentabilidade.
Custo, tempo, qualidade, &mbito de projeto, seguranca, trabalho, construcéo,
Chile 12 aquisicdes, planejamento, gestdo da empresa, forca de trabalho e
subcontratagao.
i:?ggss 5 Custo, tempo, seguranca, mudancas e retrabalho.
Brasil 6 Producdo/seguranca, cliente, vendas, fornecedores, qualidade e pessoas.
Portugal 5 Satisfacdo do cliente, financeiro/econémico, inovagao/ambiente, processos
g produtivos/seguranga, recursos humanos/aprendizagem.

Fonte: da autora.
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Salienta-se que das 45 dimensfes analisadas houve dimensdes idénticas, isto é, o
sistema da Dinamarca possui a dimensao ‘Tempo’, assim como os sistemas do Canada, Chile
e Estados Unidos. Contudo, a utilizagdo dessa dimensdo ndo significa que os indicadores
presentes mecam, de fato, informagbes sobre tempo, da mesma forma que indicadores de
outras dimensdes possam ser classificados como sendo indicadores de tempo.

Percebendo que ndo ha consenso entre os clubes quanto as dimensdes que
englobam os indicadores, um novo conjunto de dimensdes é sugerido para facilitar a
organizacdo dos indicadores durante a etapa de analise semantica.

Para executar essa etapa, definiram-se as dimensdes do novo conjunto de forma a
justificar o reagrupamento dos indicadores. O Quadro 13 apresenta 0 novo conjunto de onze
dimensGes, com suas respectivas definicbes de enquadramento, onde estas auxiliam no

entendimento do critério para a realizacdo dessa etapa.

Quadro 113 - Defini¢des de enquadramento do novo conjunto de dimensdes

Novo conjunto de

di ~ Definicio de enquadramento
imensodes

Enquadra os indicadores que medem prazos relacionados a qualquer fase do
Prazo empreendimento, isto é, prazo de construgdo, de projeto, de implantacdo de servico
ou alteracdes, dentre outros.

Enquadra os indicadores que medem custos relacionados a qualquer fase do
Custo empreendimento, isto é, custo de construcdo, de projeto, de implantacéo de servico
ou altera¢des, dentre outros.

Enquadra os indicadores que medem a qualidade presente no produto e/ou servigos

Qualidade prestados pela empresa, relacionados a defeitos ou ndo conformidades percebidas.

Enquadra os indicadores que medem a satisfacdo do cliente com o produto e/ou
servicos prestados pela empresa.

Enquadra os indicadores que medem a seguranca no local de trabalho, seja pelo

Satisfacéo do cliente

Seguranca namero de acidentes e suas consequéncias ou providéncias tomadas em funcdo da
seguranga.
Desempenho de Enqguadra os indicadores que medem o desempenho financeiro das empresas ou 0s
negadcios meios para garanti-lo.

Enquadra os indicadores que medem a eficiéncia do trabalho nas diversas areas da

Producéo
empresa.

Enquadra os indicadores que medem parametros referentes aos colaboradores de

Recursos humanos . ,
diversas areas da empresa.

Enquadra os indicadores que medem parametros referentes a sustentabilidade ou

Meio ambiente . ; .
controle de impactos ao meio ambiente.

Enquadra os indicadores que medem as aquisi¢fes ou inovacgdes implantadas nos

Aquisicao/Inovacao :
quIsi ¢ diversos setores das empresas.

Enquadra os indicadores que medem a qualidade e eficiéncia dos fornecedores de

Fornecedores .
produtos e servicos.

Fonte: da autora.
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Estas dimensdes foram organizadas a partir da compilagdo das dimensoes
originais dos clubes de benchmarking analisados, conforme apresentado no Quadro 14. Por
exemplo, na nova dimensao ‘Tempo’, observou-se que 0s clubes do Reino Unido, Dinamarca,
Canada, Chile e Estados Unidos possuem indicadores que se aplicam a tal dimensdo, onde
estas estavam presentes nas dimensdes originais de ‘Tempo’ dos clubes do Reino Unido,
Dinamarca, Canada, Chile e Estados Unidos, assim como na dimensdo ‘Produgdo/seguranga’

do clube do Brasil e na dimensao ‘Processos produtivos/seguranga’ do clube de Portugal.

Quadro 124 - Relacdo das dimensdes utilizadas pelos clubes para formulacdo das novas dimensdes

Novo conjunto

. ~ Dimensoes consideradas de acordo com os indicadores abrangidos
de dimensdes

Empreendimento (UK), tempo (Din), tempo (Can), mudanca no escopo (Can), tempo (Chi),

Tempo tempo (EUA), producéo/seguranca (Bra), processos produtivos/seguranga (Por).

Empreendimento (UK), custo e qualidade (Din), custo (Can), mudanga no escopo (Can),
Custo custo (Chi), qualidade (Chi), &mbito de projeto (Chi), custo (EUA), alteracdo (EUA),
retrabalho (EUA), producgdo/seguranca (Bra), processos produtivos/seguranga (Por).

Empreendimento (UK), qualidade (Din), qualidade/satisfacéo do cliente (Can), qualidade

Qualidade (Bra), processos produtivos/seguranca (Por).

Satisfacéo do Empreendimento (UK), satisfagédo do cliente (Din), qualidade/satisfacdo do cliente (Can),

cliente cliente (Bra), satisfacdo do cliente (Por).
Sequranca Empresa (UK), salide/seguranca (Din), seguranca (Can), seguranga (Chi), seguranca (EUA),
g ¢ producédo/seguranca (Bra), processos produtivos/seguranca (Por).
Desempenho de Empresa (UK), construgdo (Chi), vendas (Bra), satisfacdo do cliente (Por),
negécios financeiro/econdmico (Por), processos produtivos/seguranca (Por).
Producéo Trabalho (Chi), planejamento (Chi), gestdo da empresa (Chi), producéo/seguranca (Bra).
Recursos Respeito pelo pessoal (UK), forca de trabalho (Chi), subcontratagdo (Chi), pessoas (Bra),
humanos satisfacdo do cliente (Por), recursos humanos/aprendizagem (Por).
Meio ambiente Ambiente (UK), energia (Din), inovacdo/ambiente (Por), sustentabilidade (Can).
Aquisicdo/ N - x . x .
Inovagio Aquisicdes (Chi), inovacdo (Can), inovacdo/ambiente (Por).
Fornecedores Qualidade/ Satisfacdo do cliente (Can), Subcontratagdo (Chi), Fornecedores (Bra)

Fonte: da autora.

Essa unificacdo de dimensdes de fato facilitou as etapas seguintes para a
concepgdo do sistema. Isto é, a classificacdo dos indicadores das empresas de construcéo e a

analise seméantica em ambas as situagdes, conforme sera discutido mais adiante. Durante o
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estudo, estas dimensdes foram discutidas junto aos membros do GERCON, visando melhorar

a proposta.

4.3 Indicadores das empresas de construcao

Essa sessdo apresenta os dados coletados a partir das nove empresas construtoras
participantes do presente trabalho. Os indicadores praticados pelas empresas seréo
apresentados seguidos por uma breve discussdo acerca dos mesmos, de forma a evidenciar
fatores preponderantes na proposta final do sistema de indicadores para benchmarking para as
empresas construtoras cearenses.

Assim, como realizado na apresentacdo dos dados dos clubes, as informacdes
abordadas serdo apenas a dimensdo do indicador e os nomes a eles conferidos. Detalhes como
definicdes e formulas de calculo podem ser consultas nos Anexos H ao P.

Todos os dados apresentados estdo conforme os documentos consultados para
coleta e, a ordem de apresentacdo se da pela ordem de recebimento dos dados, isto €, os dados
da Empresa A foram os primeiros a serem acessados e analisados e, os dados da Empresa I,
por sua vez, foram os Gltimos recebidos e, consequentemente, analisados.

Salienta-se, também, que algumas das empresas praticam o benchmarking interno,
ou seja, utilizam medidas obtidas para comparacdo entre suas obras. Contudo, os dados
apresentados ndo sdo direcionados para benchmarking externo, justamente pela auséncia

dessa pratica na regiao.

4.3.1 EmpresaA

A Empresa A, conforme o Quadro 15, trabalha com 13 indicadores distribuidos
em seis dimensdes: contabilidade, manutencdo, qualidade, comercial, recursos humanos e

obra.
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Quadro 135 - Sistema de indicadores da Empresa A

Dimenséo N° Indicador Dimensdo | N° Indicador
1 | Taxa de Rentabilidade 8 Inovzi\goes Tecnolbgicas e Melhorias
Continuas
Contabilidade | 2 | Margem Liquida 9 | Consumo de Agua ao Longo da Obra
3 | Inadimpléncia 10 | Controle de Custo por Obra
Obra -
Manutencio | 4 Contro_le de Custo por Obra em 1 Consumo de Energia ao Longo da
Garantia Obra
Qualidade 5 N!vel de Satlsfagao do Cliente 12 Néo Conformidades de Execucéo de
Pés-Ocupacdo Obra
Comercial 6 | Vendas sobre ofertas 13 (()?aberr:gao de Residuos a0 longo da
Recursos 7 |indice de Treinamento
humanos

Fonte: SOUSA (2016).

Como apresentado no Grafico 9, a dimensdo de maior representatividade € a

dimensdo Obra, possuindo seis indicadores nessa classificagdo. Nessa dimensdo é possivel

observar, com 0 nome do indicador, a presencga de dados que para os clubes de benchmarking

sdo classificados como indicadores de sustentabilidade ou relacionados ao meio ambiente. A

segunda maior representatividade observada é a dimensdo Contabilidade, evidenciando a

presenca de indicadores financeiros.

Gréfico 9 - Distribuicéo dos indicadores nas dimensfes — Empresa A

B Contabilidade

B Manutengao

B Qualidade

® Comercial

M Recursos humanos

 Obra

Fonte: da autora, a partir de SOUSA (2016).
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O Quadro 18 apresenta os indicadores da Empresa B. Ao todo, sdo 16 indicadores

distribuidos em quatro dimensdes. As dimensdes convencionadas para o0 presente sistema

estédo de acordo com a proposta do BSC, ou seja, as dimensoes trabalhadas pela empresa sao:

financeiro, clientes, aprendizado e crescimento e processos internos.

Quadro 146 - Sistema de indicadores da Empresa B

Dimenséo | N° Indicador Dimenséo | N° Indicador
Financeiro 1 | indice de Desvio de Custo (IDC) 8 EPF(:II;; de Remogdo de Restrigoes
~ s Percentual do Planejamento
2 | Opcdes de customizagéo 9 Cumprido (PPC)
Clientes
3 | Opcdes de revestimento 10 | Nota na auditoria lean
4 IR . fUNCIONAri Plrotcessos 1 indice de Residuos da Construcio
Aprendizado emuneracéo por funcionario nternos (IDC)
e (continuacéo)
Crescimento | 5 | |pvestimento em treinamento 12 | Modificacdes de projetos
g | 1ermometro e Raio-X (grafico de 13 | indice de Desvio de Efetivo (IDE)
Processos acompanhamento de pacotes)
Internos ;
7 | Indice de Desvio de Pacotes (IDP) 14 | Acidentes de Trabalho

Fonte: CANDIDO (2015).

Conforme ilustrado pelo Gréfico 10, a dimensdo Processos internos abrange 65%

dos indicadores. Contudo, essa dimensdao abrange varios indicadores, que para os clubes e

para as demais empresas podem ser classificados como indicadores de diversas dimensdes,

tais como qualidade, planejamento e sustentabilidade.

Grafico 10 - Distribui¢do dos indicadores nas dimensdes — Empresa B

M Financeiro
H Clientes
Aprendizado e

Crescimento

B Processos Internos

Fonte: da autora, a partir de CANDIDO (2015).
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4.3.3 EmpresaC

A Empresa C também utiliza as perspectivas do BSC para classificar seus
indicadores. Contudo, observa-se no Quadro 17 que os indicadores se enquadram apenas em

duas dimensdes propostas no modelo: processos internos e clientes. A empresa utiliza 9

indicadores.
Quadro 157 - Sistema de indicadores da Empresa C
Dimensdo | N° Indicador Dimensdo | N° Indicador
.. indice de solicitagdo Assisténcia
1 | Indice de Desempenho de Prazo 6 Técnica de Unidades em Garantia
2 | indice de Desempenho de Custos Plrn?[gfﬁ?f 7 | Centro de Custo Qualidade
Processos 3 Indice de Desempenho da Qualidade 8 | Avaliaio da gestio da obra
Internos (IDQ)
Atendimento & demanda de inspecéao . Prazo de atendimento & demanda de
4 - Clientes 9|, ..
de servico do IDQ das obras vistorias e retornos de apartamentos
5 Aderéncia da vistoria da qualidade a
vistoria do cliente

Fonte: CANDIDO (2015).

O Gréfico 11 ilustra o que é possivel facilmente de ser observado no quadro
anterior. Apenas um indicador é classificado na dimensdo Clientes. Os demais sao
enquadrados na dimensdo Processos internos. Contudo, observa-se que ha a presenca de

indicadores que fornecem resultados sobre prazos, custos, qualidade e planejamento.

Gréfico 11 - Distribuigéo dos indicadores nas dimensfes — Empresa C

M Processos Internos

H Clientes

Fonte: da autora, a partir de CANDIDO (2015).
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A Empresa D utiliza 14 indicadores para compor seu sistema (Quadro 18). As

dimens@es que classificam tais indicadores sdo cinco: melhoria de processos, melhoria de

empreendimentos, satisfacdo do cliente, satisfacdo do colaborador e satisfagdo dos acionistas.

Quadro 18 - Sistema de indicadores da Empresa D

Dimensdo | N° Indicador Dimensdo | N° Indicador

1 Percentual de pacotes de trabalho 9 Percentual realizado versus

cumpridos (PPC) percentual previsto
Py - —

Percentual de solicitacfes Satisfacdo do N mer_j|o de defeitos ou pendéncias

2 . ; 10 | por unidade (apartamento ou sala
emergenciais (PSEM) Cliente X

comercial)

indice de Remocdo de Restrigdo Pontuacdo média obtida em

3 11 : o

Melhoria dos (IRR) pesquisa de satisfacdo
processos 4 | Nota Mensal de Avaliacéo dos 1, | Percentual de funcionarios

Fornecedores Satisfacdo do capacitados

5 | N° de ndo conformidades por Colaborador 13 | Percentual de pacotes seguros
pacote de trabalho (PPS)

Satisfacdo
6 | N° de novas técnicas construtivas dos 14 | N° de ndo conformidades
Acionistas
) 7 N° de ndo conformidades no
Melhoria dos checklist de verificacio de projetos
Empreendiment
0s 8 N° de melhorias nas especificacbes

técnicas do edificio

Fonte: CANDIDO (2015).

O Gréfico 12 resume a quantificacdo para o presente sistema. A dimensédo

“Melhoria dos processos” possui maior representatividade, englobando seis indicadores que

fornecem medidas sobre planejamento, avaliacdo de fornecedores e inovacgoes.

Gréfico 12 - Distribuicdo dos indicadores nas dimensdes — Empresa D

® Melhoria dos processos

W Satisfagdo dos Acionistas

B Melhoria dos
Empreendimentos

Satisfacdo do Cliente

W Satisfacdo do
Colaborador

Fonte: da autora, a partir de CANDIDO (2015).
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O sistema da quinta empresa analisada possui uma grande quantidade de

indicadores quando comparadas com o0s sistemas apresentados até 0 momento. Ao todo sdo 33

indicadores distribuidos em doze dimens6es. Analisando o Quadro 19 verifica-se a tentativa

de classificar os indicadores fielmente nas dimensoes trabalhadas.

Quadro 19 - Sistema de indicadores da Empresa E

de - Obra

final da obra

Dimenséo | N° Indicador Dimenséo | N° Indicador
1 Pedidos recebidos com atraso 18 Indicador de geracdo de residuos
(PRCA) ao final da obra
indice de desempenho dos Sustentabilida Indicador de consumo de energia
2 de-Obra |19
fornecedores (FCNR) . < ao longo da obra
Compras - (continuagao)
3 Indice de desempenho dos 20 Indicador de consumo de energia
fornecedores (FCNA) ao final da obra
o Média das solicitagdes lancadas
4 | Acréscimo de novos fornecedores Planejamento 21 o orcamento
- - Sala
5 Indice de ndo conformidade na Técnica 29 Média das solicitacGes langadas
entrega do imovel no sistema
Qualidade - -
6 Indice de eficacia das a¢Bes Execucdo da 23 Indice de N&o Conformidades na
preventivas e corretivas obra obra
7 Tempo de selegao de novos 24 | indice de Velocidade de Vendas
colaboradores
Comercial
8 | Volume de vagas 25 | Volume Global de Vendas
9 | Movimentacio de pessoal 2 Satisfacéo de cliente obra em
andamento
SAC — -
Recursos 10 | Retengo de pessoal 27 Satisfacéo de cliente obra
Humanos entregue
11 | indice de Absenteismo 28 | Indice de solicitagdes de clientes
12 | Indice de Rotatividade Asspte_nma 29 Satisfagdo fj o cliente
Técnica (manutencao)
13 Satlsfa_c;ao do colaborador 30 | Tempo de atendimento ao cliente
(pesquisa)
Almoxarifado | 14 | Estoque Minimo 31 | Acidente com afastamento
- - Seguranca
15 Indicador de consumo de agua ao 32 | Acidente sem afastamento
longo da obra
Sustentabilida 16 Indicador de consumo de &gua ao Financeiro | 33 | indice de Inadimpléncia

17

Indicador de geracédo de residuos ao
longo da obra

Fonte: SOUSA (2016).
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Poucos sdo os indicadores financeiros utilizados pela empresa. Apenas dois
podem ser observados na dimensao “Comercial”.

O grafico 13 resume a distribuicdo das medidas ao longo das classificagdes. As
dimensdes de maior representatividade sdo “Recursos humanos” e “Sustentabilidade”,
evidenciando o aumento da atencdo da empresa em relacdo aos funcionarios o ambiente de

trabalho e com as questbes ambientais.

Grafico 13 - Distribuigdo dos indicadores nas dimensdes — Empresa E

B Compras

W Qualidade

3%

B Recursos Humanos

® Almoxarifado

M Sustentabilidade - Obra

H Planejamento - Sala Técnica
B Execucgdo da obra

M Comercial

SAC

M Assisténcia Técnica
W Seguranga

Financeiro

Fonte: da autora, a partir de SOUSA (2016).

43.6 EmpresaF

A Empresa F € a empresa que possui a maior quantidade de indicadores entre o
grupo selecionado. Sdo 40 indicadores distribuidos em dez dimens@es, conforme o Quadro 20.

Quadro 160 - Sistema de indicadores da Empresa F

Dimenséo | N° Indicador Dimensédo | N° Indicador
1 | Resultado financeiro da obra 21 Atepdlment_o 20 requisitos das
. auditorias (interna)
Ob Qualidade
ra Diminuir o n° de Néo (continuagéo)
2 | Conformidades detectadas nas 22 | Cumprimento do plano de agdo

Fichas de Verificacdo de Servigos

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.
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Quadro 170 - Sistema de indicadores da Empresa F (continuacéo)

Dimensdo | N° Indicador Dimensdao | N° Indicador
3 Monitoramento da perda de 23 Satisfacdo do cliente - Pesquisa de
concreto (Estaca Hélice) satisfagdo (Manutencao)
Monitoramento da perda de Satisfacdo do cliente - Pesquisa de
4 24 Y ,
concreto satisfacdo (P6s-venda)
5 | Monitoramento da perda de aco Relauonar_nent 25 Sat_lsfagao do,cllente - Pesquisa de
0 com o cliente satisfacdo (P6s-entrega)
6 | Garantir obra segura 26 EfI.CIF‘nCLa de atendimento as
solicitacOes
Obra 7 Geracdo de residuos ao longo da 27 Qualidade do produto na entrega do
(continuacéo) obra imével (medir final da obra)
8 Geracdo de residuos ao final da 28 Satisfacdo dos colaboradores (Pesq.
obra clima organizacional)
9 Consumo de &gua ao longo da 29 LNT (levantamento de necessidades
obra de treinamento)
Recursos
10 Consumo de energia ao longo da Humanos 30 Garantir prazo méaximo de 30 dias
obra para conclusdo das selecBes
. . Colaboradores admitidos treinados
Consumo de energia ao final da : P . : .
11 obra 31 | (introdutorios em até 30 dias apos a
admissdo)
12 Aumentar a eficiencia no 32 | Garantir o orcamento de viabilidade
processo de venda
Orgamento
. Pesquisa de satisfacdo - Pds Garantir o prazo de entrega das
Comercial | 13 Venda 33 tarefas da Sala Técnica - Orgamento
14 Aumentar a eficiéncia da equipe 34 | Cumprir cronogramas e prazos
de venda
Satlsfggao d N chentae § Eesqwsa Garantir o resultado financeiro da
15 | de satisfacdo (ocorréncias 35
- o empresa
Manutencio atendidas no més) .
¢ Atender as ocorréncias solicitadas | ©lanejamento .
. . Garantir o prazo de entrega das
16 | pelos clientes através do Dep. 36 tarefas do Planeiamento
Relacionamento com o cliente .
Garantir o prazo de entrega das
17 | Implantar projetos inovadores 37 | tarefas de acompanhamento do
Projetos periodo
Cumprimento de plano de Garantir qualidade na aquisicdo de
18| 7. 38 |.
atividades insumos controlados
19 Cumprimento do Plano de Suprimentos | 39 Avaliar Desempenho dos
Auditorias P Fornecedores (Produtos Controlados)
Qualidade - —
20 Atendimento aos requisitos das 40 | Garantir o fornecimento de materiais

auditorias (externa)

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.

Conforme observado no Gréafico 14, a dimensdo de maior representatividade é

“Obra”. Os indicadores dessa dimens&o fornecem informacGes sobre as obras em andamento,
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independente dos setores alocados no canteiro. Observa-se também, que a maioria dos
indicadores esté ligada ao meio ambiente, medindo gastos e desperdicios.

A segunda maior representatividade estd na dimensdo “Relacionamento com o
Cliente”. Essa dimens3o procura determinar 0 qudo satisfeito estd o cliente em diferentes

perspectivas.

Gréfico 14 - Distribui¢do dos indicadores nas dimensdes — Empresa F

H Obra

® Comercial

® Manutengao

M Projetos

® Qualidade

m Relacionamento com o cliente
M Recursos humanos

m Orgamento

Planejamento

W Suprimentos

Fonte: da autora, a partir de documentos fornecidos pela empresa.

4.3.7 Empresa G

A Empresa G possui a segunda maior quantidade de indicadores. Ao todo, 39
indicadores sdo medidos pela empresa e estes sdo distribuidos em apenas cinco dimensdes,

como mostra 0 Quadro 21.

Quadro 181 - Sistema de indicadores da Empresa G

Dimensdo | Ne Indicador Dimensdo | N© Indicador
1 | Lucratividade 19 | Quantidade de inovacgdes alocadas
2 | Margem EBITDA 20 | Indice do ciclo de projeto legal
Econdmico/ Tecnologia e
Financeiro processos }
3 | Receita Liquida 21 | Indice do ciclo de incorporacao
indice de Inadimpléncia indice de desempenho de
4 S 22
Administrativa fornecedor

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.
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Quadro 191 - Sistema de indicadores da Empresa G (continuagao)

Dimensdo | N° Indicador Dimensao N° Indicador
5 indice de recuperagéo de 23 indice de conformidade de produtos na
inadimplentes execucao
6 Ind’lc.e de Inadimpléncia Assessoria 24 | Acordo de nivel de servicos
Juridica
7 indice de atendimento pos obra por 25 indice do nimero de aptos com
Filial reclamacdes procedentes de clientes
indice de conformidade de produtos na
Econémico/ | 8 | Acompanhamento de despesas 26 entrega P
Financeiro —
(continuagao) | Previsdo de vendas de apartamentos 27 | Pontualidade da operagio
em estoque usados
10 Previsdo de vendas de apartamentos 28 | indice de produtividade
em estoque novos
Previsdo de vendas de apartamentos . . x
11 novos/lancamentos Tecnologia e 29 | Ciclo de liberacdo da entrega legal
— processos
12 | Assertividade no orgamento de (continuacdo) | 30 | percentual de unidades entregues
Materiais
13 indice de satisfagdo dos clientes no 31 Percentual de Atendimento ao Acordo
atendimento de assisténcia técnica de Nivel de Servicos (SLA)
Imagem — - . -
14 '”d'c‘? de satlsfa(;ao dos clientes no 32 | indice de implantagéo de sistemas
atendimento pds-entrega
15 | Unidades residenciais lancadas 33 | indice de treinamentos do escritorio
16 | Unidades residenciais produzidas 34 | indice de treinamentos da obra
Mercado — -
17 Indlcp de unidades do estoq.ue 35 | indice de desempenho geral
vendidas avulsos (Corporativo)
indice de unidades residenciais indice de gerenciamento mensal dos
18 . - 36
vendidas por empreendimento resultados
37 Geracdo de residuos aolLongo da obra
(Mensal e Acumulado e por obra)
Responsabilidade 38 Consumo de agua ao longo da obra
Socioambiental (Mensal e Acumulado)
39 Consumo de energia ao longo da obra

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.

(mensal e acumulado)

Como ilustrado no Gréafico 15, a dimensdo “Tecnologia e processos” englobam

46% dos indicadores. Contudo, ao analisar as medidas presentes nessa dimensdo € possivel

observar a presenca de indicadores que fornecem informacgdes sobre qualidade, recursos

humanos e produtividade, confirmando mais uma vez a falta de consenso na classificacao das

medidas utilizadas.
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A dimens3o “Econdomico/financeiro” mostra a representatividade de 31% dos
indicadores, afirmando uma grande utilizacdo de indicadores financeiros. A dimenséo
“Mercado”, por sua vez, une medidas que fornecem informagdes sobre o langamento e vendas

de unidades.

Gréfico 15 - Distribui¢do dos indicadores nas dimensdes — Empresa G

B Econdmico/Financeiro

B Imagem

Mercado

B Tecnologia e processos

M Responsabilidade
socioambiental

Fonte: da autora, a partir de documentos fornecidos pela empresa.

4.3.8 EmpresaH

A Empresa H é a empresa mais nova no mercado da construcao. Por esse motivo,
a empresa ainda esta desenvolvendo medidas para incorporar no seu sistema de medi¢do. De

acordo com o Quadro 22, o sistema atual € composto por 7 indicadores distribuidos em cinco

dimensdes.
Quadro 202 - Sistema de indicadores da Empresa H

Dimenséo | N° Indicador Dimens&o NP Indicador
Custo 1 | Acompanhamento do custo 5 | Consumo de agua
Prazo 2 | Acompanhamento do prazo Sustentabilidade | 6 | Consumo de energia

Qualidade | 3 Qualidade dos servigos 7 | Eliminag&o de residuos

executados
Seguranca | 4 | Acompanhamento de seguranca

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.

As medidas sdo as mais tradicionais e facilmente encontradas nos sistemas das

demais empresas apresentadas até o presente momento. A dimenséo “Sustentabilidade” possui
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maior representatividade, sendo atribuida a esta trés indicadores. As demais dimensdes

possuem apenas um indicador para medicéo. O Grafico 16 apresenta essa divisao.

Gréfico 16 - Distribuicdo dos indicadores nas dimensdes — Empresa H

m Custo

M Prazo
Qualidade

W Seguranga

m Sustentabilidade

4,39 Empresa l

Fonte: da autora, a partir de documentos fornecidos pela empresa.

No Quadro 23 sdo apresentados os 25 indicadores que sdo utilizados pela ultima

empresa participantes do trabalho, a Empresa I. Tais indicadores séo distribuidos em sete

dimensGes: Desempenho estratégico, desempenho operacional, comercial, relacionamento

com clientes, suprimentos, contabilidade e pessoal.

Quadro 213 - Sistema de indicadores da Empresa |

Dimensdo | N° Indicador Dimensdao | N° Indicador
1 | Variagio de custos (VC) 13 Cl_Jmprimento das solicitacdes de
Relacionamento cliente no prazo
com clientes
2 | Variacéo de prazos (VPR) 14 | Nota de satisifagdo do cliente
3 indice de desempenho de custos 15 Divergéncia entre o custo real e
Desempenho (IDC) orcado

estratégico

indice de desempenho de prazos
(IDP)

Estimativa do custo no término
(ENT)

Suprimentos

16

Nota de avaliacdo de fornecedores
na média

17

Materiais entregue na obra, no
prazo

Projecédo de custos (PJ)

Desempenho
operacional

Percentual de Pacotes Concluidos
(PPC)

8

indice de Remoco de Restrigdes
(IRR)

Contabilidade

18

ConciliagBes bancérias efetuadas
24hrs ap6s os pagamentos

19

Controle de recolhimento em
cheques

20

Pagamentos realizados no prazo

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.
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Quadro 223 - Sistema de indicadores da Empresa | (continuacgao)

Dimensdo | N° Indicador Dimensdao | N° Indicador
9 indice de Produtividade - MO 21 Recolhimento das obrigacGes
Desempenho Propria (IP) acessdrias no prazo
operacional

(continuacao)

10

indice de Produtividade - MO
Terceirizada (IP)

Comercial

11

Qualidade e funcionamento dos
stands de vendas

12

Qualidade do atendimento do
corretor

Fonte: Documentos fornecidos pela empresa.

22 | Pagamento no prazo estabelecido

Cumprimento do calendario de

Pessoal 23 L
obrigacdes

24 | Funcionario sem reajuste da folha

25 | Pagamento de férias e recisdes

O Grafico 17 mostra a distribuicdo dos indicadores nas dimensfes do sistema,

evidenciando que a dimensdo ‘desempenho estratégico’ possui a maior representatividade do

sistema. Essa dimens&o trabalha basicamente com medidas que fornecem informac6es sobre

prazos e custos. A dimensédo ‘pessoal’ esta em segundo lugar, onde esta, por sua vez, engloba

informacBes acerca dos funcionarios, principalmente relacionadas a pagamentos e demais

gastos.

Gréfico 17 - Distribuigdo dos indicadores nas dimensGes — Empresa |

B Desemepenho estratégico
m Desemepenho operacional
m Comercial

B Relacimento com clientes

B Suprimentos

m Contabilidade

Pessoal

Fonte:da autora, a partir de documentos fornecidos pela empresa.

4.4 Compilagdo dos dados — empresas de construgao

O Quadro 24 apresenta a quantificacdo dos dados, assim como a fonte dos dados,

identificando os dados das cinco empresas que foram coletados por outros pesquisadores em

estudos anteriores ao do presente trabalho, também participantes do GERCON.
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Quadro 234 - Quantificacdo e fonte de dados dos indicadores das empresas

Emoresas Quantidade de | Quantidade de Fonte

P indicadores dimensdes

Empresa A 13 6 SOUSA (2016)

Empresa B 14 4 CANDIDO (2015)

Empresa C 9 2 CANDIDO (2015)

Empresa D 14 5 CANDIDO (2015)

Empresa E 33 12 SOUSA (2016)

Empresa F 40 10 Documentos fornecidos pela empresa

Empresa G 39 5 Documentos fornecidos pela empresa

Empresa H 7 5 Documentos fornecidos pela empresa

Empresa | 25 7 Documentos fornecidos pela empresa
Total 194 56

Fonte: da autora.

Conforme apresentado, ao todo foram analisados 194 indicadores distribuidos em
56 dimensdes definidas nos sistemas das empresas. O Grafico 18 apresenta a distribuicdo

quantitativa dos indicadores entre as nove empresas construtoras participantes.

Gréfico 18 - Distribui¢do quantitativa dos indicadores das empresas

H Empresa A
H Empresa B
M Empresa C
H Empresa D
& Empresa E
M Empresa F
M Empresa G
& Empresa H

kM Empresa |

Fonte: da autora.
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E importante destacar que das 56 dimensdes analisadas houve dimensdes
idénticas, isto é, a Empresa A possui a dimensdo ‘Qualidade’ em seu sistema, assim como a
Empresa E, F, G e I. Contudo, a utilizacdo dessa dimenséo ndo significa que os indicadores
presentes mecam, de fato, informacGes sobre qualidade conforme definido no presente
trabalho, da mesma forma que indicadores de outras dimensfes possam ser classificados
como sendo indicadores de qualidade.

O Quadro 25 apresenta as dimensdes convencionadas para 0s sistemas de cada

empresa.
Quadro 25 - Identificacdo das dimensdes utilizadas pelas empresas
Empresas ngntldage de Dimensodes
dimensées
Contabilidade, Manutencdo, Qualidade, Comercial, Recursos humanos,
Empresa A 6
Obra.
Empresa B 4 Financeiro, Clientes, Aprendizado e Crescimento, Processos Internos.
Empresa C 2 Processos Internos, Clientes.
Empresa D 5 Melhoria dos processos, Melhoria dos Empreendimentos, Satisfacdo do
P Cliente, Satisfacdo do Colaborador, Satisfacdo dos Acionistas.
Empresa E 10 Clientes, Pessoas, Financeiro, Marketing, Comercial, Projetos,
P Qualidade, Suprimentos, TI, Obra.

Compras, Qualidade, Recursos Humanos, Almoxarifado,
Empresa F 12 Sustentabilidade - Obra, Planejamento - Sala Técnica, Execucdo da obra,
Comercial, SAC, Assisténcia Técnica, Seguranca, Financeiro.

Obra, Comercial, Manutencdo, Projetos, Qualidade, Relacionamento
Empresa G 10 com o cliente, Recursos Humanos, Orcamento, Planejamento,
Suprimentos.

Econbmico/Financeiro, Imagem, Mercado, Tecnologia e processos,

Empresa H 5 Responsabilidade Socioambiental.
Empresa | 5 Custo, Prazo, Qualidade, Seguranca, Sustentabilidade.
Empresa J 7 Desempenho estratégico, Desempenho operacional, Comercial,

P Relacionamento com clientes, Suprimentos, Contabilidade, Pessoal.

Fonte: da autora.

Para os indicadores das empresas, observa-se tambem, a classificacdo dos
indicadores através de dimensdes diferentes. Por esse motivo, na intencdo de padronizar,
utilizou-se o0 novo conjunto de dimensdes sugerido para os clubes para a realizacdo da anélise

semantica.



95

Assim, confirma-se que ndo ha consenso das dimensdes de desempenho, tanto
para os clubes de benchmarking na inddstria da constru¢do, como nas medidas usadas pelas

empresas construtoras.

4.5 Proposicdo inicial do Sistema de Indicadores para benchmarking para as empresas

construtoras do Estado do Ceara

45.1 Analise semantica dos indicadores dos clubes de benchmarking e das empresas

construtoras

A etapa seguinte do trabalho se d& pela analise seméntica de todos os indicadores
coletados a partir dos sistemas de medicdo mundiais de benchmarking e dos sistemas das
empresas construtoras. Essa etapa foi realizada primeiramente para os sete clubes e, em
seguida, para as nove empresas. Nos Apéndices A ao V esta disposta a analise semantica para
todos os indicadores em quest&o.

Como exposto na metodologia do presente trabalho, os indicadores considerados
de maior relevancia seriam aqueles que estivessem presentes em trés ou mais sistemas dos
clubes e em trés ou mais sistemas das empresas. O Quadro 22 apresenta os indicadores que

atenderam esse primeiro requisito para os clubes de benchmarking.



Quadro 26 - Indicadores presentes em trés ou mais sistemas dos clubes

Dimenséo Reino Unido ‘ Dinamarca Canada Chile Estados Unidos Brasil Portugal
Previsibilidade Previsibilidade Desvio do Temno
de tempo - - de tempo - - - - - proieto P
projeto projeto proJ
Prazo
Previsibilidade Previsibilidade Desvio de Desvio de prazo | Desvio do Temno
de tempo - - de tempo - tempo - da obra P - obra P
construgéo construgao programado
Previsibilidade Previsibilidade Desvio do Custo -
de custo - - . - - - .
; de custo - projeto projeto
projeto
Previsibilidade Custo de Previsibilidade . Desvio de custo | Desvio do Custo -
Custo de custo - « de custo - Desvio do custo x
x construgdo real x da obra construgéo
construcéo construcéo
- Custo por Custo de
Valor econémico . x
- . defeitos - reclamacgdo dos - - -
de defeitos . .
garantia clientes
Problemas de
. Numero de qualidade - indice de N&o .
Qualidade ) defeitos 'disponiveis para i i Conformidade | DETeIos

uso

Satisfacdo do Indice de
cliente do i Satisfacéo do i i Satisfacdo do Satisfacéo do
produto - cliente - produto Cliente - Cliente — Produto
Satisfacdo do | Critérios padrdo Usuério
cliente Satisfagdo do Satisfagdo do e s
. . Satisfacdo do PR
cliente do cliente como : . Satisfacdo do
. cliente - servico - - - . .
Servigo - processo de d x Cliente — Servigo
A x « e construcdo
Critérios padréo | construcdo

Fonte: da autora.
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Quadro 26 - Indicadores presentes em trés ou mais sistemas dos clubes (continuagéo)

. Frequéncia de Incidentes Taxa de Taxa de Taxa d ¢ Frequéncia de
Acidentes : . . frequéncia de .
acidentes reportados acidente acidentes . Acidentes
acidentes
Seguranga
Ausencia nor Dias de trabalho
q P - Tempo perdido | Taxa de risco | perdidos devido - -
oenca .
a acidentes
Desempenho de | Produtividade - i i Produtividade - i i Produtividade
negocios Empresa Resultado
indice de
Satisfacdo do
Satisfacdo do i i i i Cliente — Obra/ | Satisfacao dos
empregado Indice de Funcionarios
Recursos Satisfacdo do
humanos Cliente - Sede *

Treinamento

Treinamento

indice de
Treinamento /
Percentual de
Funcionarios 2

Formagéo

Fonte: da autora.
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Apos a analise, observa-se que os indicadores que atenderam ao requisito estéo
dispostos em sete das onze dimensdes propostas no trabalho. As dimensdes ‘Produgio’, ‘Meio
ambiente’, ‘Aquisi¢do/Inovagdo’ e ‘Fornecedores’ foram as dimens@es que ndo atenderam ao
requisito, apesar de possuir indicadores classificados nessas dimensoes.

Na primeira reunido com o GERCON, foi apresentada a analise semantica para
todos os indicadores dos sistemas dos clubes. Essa apresentacdao foi importante, pois através
da opinido dos participantes, alguns indicadores que ndo atenderam ao requisito inicial de
repeticdo passaram a ser considerados para compor a proposicao do futuro sistema, devido a
sua relevancia justificada pelo grupo. O Quadro 27 mostra os indicadores que passaram a ser

considerados com suas respectivas justificativas.



Quadro 27 - Indicadores adicionados devido a sua relevancia

Dimensao

Reino Unido

Dinamarca |

Canada

Estados Unidos

Brasil

Portugal

Justificativa

Prazo

Tempo de
construcdo real
- empreiteiros

Mao de obra
terceirizada
abundante no
Ceara

Custo

Custo no uso

Informacéo de
interesse dos
gestores

Orgamento do
empreendimento

Informacéo de
interesse dos
gestores

Qualidade

Problemas de
qualidade -
garantia

Ndmero de
Néo
Conformidades
em Auditorias

Informacao de
interesse dos
gestores

Seguranca

indice de boas
praticas de
canteiros de
obra

Informacéo de
interesse dos
gestores

Desempenho
de negocios

Rentabilidade
- Empresa

Rentabilidade

Indicador ja
praticado pelas
construtoras

Velocidade de
Vendas

Indicador ja
praticado pelas
construtoras

Crescimento
das Vendas

Indicador ja
praticado pelas
construtoras
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Quadro 27 - Indicadores adicionados devido a sua relevancia (continuacao)

Producéo

Eficiéncia do
trabalho direto

Informacao de
interesse dos
gestores

Eficacia do
planejamento

Percentual de
planos
concluidos
(PPC)

Indicador ja
praticado pelas
construtoras

Produtividade
da
administracéo

Informacéo de
interesse dos
gestores

Recursos
humanos

Rotatividade
de pessoal

Pessoal
Permanente

Informacéo de
interesse dos
gestores

Meio
ambiente

Consumo de
agua corrente
- Produto

Indicador ja
praticado pelas
construtoras

Residuos -
Processo de
construcdo

Indicador ja
praticado pelas
construtoras

Consumo de
energia
calculado

Indicador ja
praticado pelas
construtoras

Aquisicéo/
Inovacéo

Encomendas
urgentes

Informacéo de
interesse dos
gestores

Investimento
em Tecnologia

Informacéo de
interesse dos
gestores
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Quadro 27 - Indicadores adicionados devido a sua relevancia (continuacao)

Satisfacdo do
cliente -
servico de
projeto

Informacao de
interesse dos
gestores

Mao de obra

Fornecedores

Taxa de ~ | terceirizada
subcontratacdo Subcontratagao abundante no
Ceara
Avaliacdo de x&%ﬁ?zgz;a
Fornecedores abundante no
de Servicos )
Ceara
Avaliacdo de %ersnwg (_jo Informacao de
Fornecedores P interesse dos
de Materiais entreg_a de gestores
material
Avaliacéo de Informacéo de
Fornecedores interesse dos

de Projetos

gestores

Fonte: da autora.
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Unificando os dados obtidos, o Quadro 28 apresenta o conjunto de indicadores
considerados para formulacdo do sistema de benchmarking para as construtoras cearenses.
Dados como definicdo e formulas serdo propostas apds a unificacdo com os indicadores das

empresas.

Quadro 24 - Indicadores propostos a partir dos clubes de benchmarking

Dimensao

Indicadores selecionados e propostos

Tempo

Desvio de prazo de projeto

Desvio de prazo da obra

Prazo de construcdo — empreiteiros

Custo

Desvio de custo de projeto

Desvio de custo da obra

Custo de defeitos por empreendimento

Custo no uso — setor

Crescimento do custo da fase atual do empreendimento

Qualidade

Numero de defeitos

Problemas de qualidade — garantia

Satisfacéo do

Satisfacdo do Cliente — Produto

cliente Satisfagdo do Cliente — Servigo
Taxa de acidentes
Seguranca Taxa de risco

indice de boas praticas de canteiros de obra

Desempenho de

Rentabilidade

Produtividade

negocios Velocidade de Vendas
Crescimento das Vendas
Eficiéncia do trabalho direto
Producéo Percentual de planos concluidos (PPC)
Produtividade da administracdo
Indice de Satisfacdo do Cliente - Obra/ Indice de
Recursos Satisfagdo do Cliente - Sede *
humanos Rotatividade de pessoal

Treinamento

Meio ambiente

Consumo de agua corrente - Produto

Residuos — Processo de construcéo

Consumo de energia — Processo de construgdo

Aquisicao / Encomendas urgentes
Inovacao Investimento em Tecnologia
Satisfacéo do cliente — servigo de projeto
Taxa de subcontratacdo
Fornecedores | Avaliagdo de Fornecedores de Servigos

Avaliacdo de Fornecedores de Materiais

Avaliacdo de Fornecedores de Projetos

Fonte: da autora.
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O passo seguinte € analisar a resposta ao requisito inicial de selecdo dos
indicadores através dos dados das empresas construtoras. O Quadro 29 expde tal anélise.

Observa-se, ap0s a juncdo e analise, que os indicadores que atenderam ao
requisito estdo dispostos em nove das onze dimensdes propostas no trabalho. As dimensdes
‘Seguranga’ e ‘Aquisicao/Inovagdo’ foram as dimensdes que ndo atenderam ao requisito,
apesar de possuir indicadores classificados nessas dimensoes.

Na segunda reunido com os membros pesquisadores do GERCON a andlise
semantica para os indicadores das construtoras foram apresentados. Assim como na primeira
reunido, esse segundo encontro foi interessante, pois, também, através dele foi selecionar
potenciais indicadores que ndo atenderam ao requisito inicial de repeti¢cdo, mas que por algum
motivo citado pelos participantes, o0 mesmo passa a ser considerado através de uma
justificativa relevante.

Para essa analise, um Unico indicador foi selecionado, como mostra o Quadro 30.
A justificativa de incorporacdo se da pela utilizacdo dessa medida, mesmo que de forma
indireta, pelas empresas em geral, apesar de constar nos sistemas de apenas duas empresas.

Unificando os dados obtidos através dos sistemas das empresas construtoras
atuantes no Estado do Ceara, o Quadro 31 apresenta o conjunto de indicadores considerados
para formulacdo do sistema de benchmarking para as construtoras cearenses. Dados como
definicdo e formulas serdo propostas apos a unificacdo com os indicadores de benchmarking,

se dando essa como a préxima etapa a ser apresentada.



Quadro 25 - Indicadores presentes em trés ou mais sistemas das empresas construtoras
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Dimenséo Empresa A | Empresa B ‘ Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F Empresa G Empresa H Empresa |
indice de Acordo de
. Acompanhamento
Prazo - - Desempenho de - - - nivel de q -
. 0 prazo
Prazo Servicos
indice de indice de Garantir o indice de
Controle de ) Acompanhamento
Custo Custo por Obra Desvio de Desempenho de orcamento de do custo desempenho de
P Custo (IDC) Custos viabilidade custos (IDC)
Diminuir o n°
x Atendimento a o x de Nao e
Nao . demanda de N° de nao indice de Ndo | Conformidades Indice d(? Qualidade dos
Conformidades : N conformidades . conformidade .
q ~ - inspecao de Conformidades | detectadas nas servicos -
e Execucéo de : por pacote de : de produtos na
servigo do IDQ na obra Fichas de x executados
Obra trabalho e execucao
das obras Verificacdo de
Servigos (FVS)
indice de indice do
Qualidade SAOS!;?SI:ZE]?:?a Indice de Eficiéncia de gugs rcoo(rjne
- - s - solicitages de |atendimento as P ~ - -
Tecnica de clientes solicitacbes reclamagaes
Unidades em ¢ procedentes de
Garantia clientes
Prazo de
atendimento a Temoo de Cumprimento
) i demanda de i atengimento 20 i i i das solicitacOes
vistorias e cliente (dias) de cliente no
retornos de prazo
apartamentos

Fonte: da autora.




Quadro 29 - Indicadores presentes em trés ou mais sistemas das empresas construtoras (continuacgao)
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N° médio de
defeitos ou - ~ Qualidadedo |: ..
. pendéncias por Indice d? Nao produto na Indice d?
Qualidade idad conformidade d conformidade

(continuacao) ) unidace na entrega do gnt/r €gado 4o produtos na i

(apartamento  |. imovel (medir
imével . entrega
ou sala final da obra)
comercial)
Satisfagdo do |
Pontuacio cliente - Indice de
média gbti da Satisfacdo de | Pesquisa de satisfagdo dos Nota de
- - cliente obra satisfacdo clientes no satisfagcdo do
em pesquisa de N ) .
P entregue (ocorréncias atendimento cliente

satisfagdo

Satisfacéo do

atendidas no
més)

pos-entrega

cliente indice de
Satisfacdo do e X
C e - satisfacdo dos
Satisfacdo do | cliente - .
. : clientes no
- - cliente Pesquisa de ) -
« L atendimento de
(manutencao) | satisfacdo s
x assisténcia
(Manutencdo) o
técnica
. Indice de
S Indice de ST
Inadimpléncia - Inadimpléncia Inadimpléncia -
P Administrativa
Desempenho Indice de
de negocios " Aumentar a Unidades do
Indice de A
Vendas sobre . eficiéncia no estoque
- Velocidade de - -
ofertas processo de vendidas
Vendas
venda avulsos

(Corporativo)

Fonte: da autora.




Quadro 29 - Indicadores presentes em trés ou mais sistemas das empresas construtoras (continuagao)
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Indice de indice de indice de
) Remocao de Remocao de i i i i Remocao de
Restricdes Restricdo RestricBes
(IRR) (IRR) (IRR)
Produgdo Percentual do Percentual de Percentual de
. pacotes de
Planejamento Pacotes
- . trabalho - - - - P
Cumprido cumpridos Concluidos
(PPC) (PPC) (PPC)
LNT indice de
- Percentual de (levantamento .
Recursos Indice de N treinamentos
humanos | Treinamento ) funcionarios i de do escritério e i i
capacitados necessidades
- da obra
de treinamento)
. Consumo de
Indicador de .
Consumo de Consumo de agua ao longo
A consumo de ) .
Agua ao Longo - - . 4gua ao longo | da obra Consumo de agua -
4gua ao longo
da Obra da obra (Mensal e
da obra
Acumulado)
Consumo de Indicador de Consumo de
. consumo de - Consumo de
Qualidade Energia ao ) ) energia ao energia ao i energia i
Longo da Obra longo da obra
longo da obra
i Geracdo de
x Indice de Indicador de x Residuos ao
Geracao de iduos d 30 d Geracdo de da ob liminacio d
Residuos a0 Resi uos da ) geracdo de residUos a0 Longo daobra |E Iminacao de )
lonao da obra Construcéo residuos ao longo da obra (Mensal e residuos
9 (IDC) longo da obra g Acumulado e
por obra)

Fonte: da autora.




Quadro 29 - Indicadores presentes em trés ou mais sistemas das empresas construtoras (continuacao)
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Indicador de Consu_mo de
Qualidade consumo de g:er:ZLi? ;odf?nal Fc:nzrg Icz;laacc))bra
(continuacéo) deéglrg aofinal | 1. obra (Mensal e
Acumulado)
indice de Avaliar
Nota Mensal desempenho Desempenho indice de Nota de
de Avaliacdo | dos dos desempenho de avaliacdo de
dos fornecedores Fornecedores fornecedor fornece_dores
Fornecedores Fornecedores | (FCNR) e (Produtos na media
(FCNA) Controlados)
Pedidos Garantir o Materiais
- recebidos com | fornecimento - entregue na
atraso (PRCA) |de materiais obra, no prazo

Fonte: da autora.




Quadro 30 - Indicadores adicionados devido a sua relevancia
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Dimensao

Empresa A

Empresa B ‘ Empresa C | Empresa D

Empresa E

Empresa F

Empresa G

Empresa H

Empresa |

Seguranga

Acidente com
afastamento

Garantir obra
segura

Fonte: da autora.




Quadro 26 - Indicadores propostos a partir das empresas construtoras
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Dimenséo Indicadores selecionados e propostos
Tempo Acompanhamento do Prazo
Custo Acompanhamento do Custo
indice de N&o Conformidades na obra
Qualidade indice de solicitagio Assisténcia Técnica de Unidades em

Garantia
Cumprimento das solicitacdes de cliente no prazo
Satisfacdo do | Nota de satisfagdo do cliente

cliente Satisfacdo do cliente (manutencio)

Seguranca Acidente com afastamento
Desempenho de | Inadimpléncia
negocios indice de Velocidade de Vendas
. indice de Remocéo de Restrigdo (IRR)
Producéo -
Percentual de pacotes de trabalho cumpridos (PPC)
Recursos indice de treinamentos do escritdrio e da obra
humanos

Consumo de Agua ao Longo da Obra
Consumo de Energia ao Longo da Obra
Geracdo de Residuos ao longo da obra
Consumo de energia ao final da obra

Meio ambiente

Aquisicéo /
inovacao

Nota de avaliacdo de fornecedores na média

Fornecedores

Materiais entregue na obra, no prazo

Fonte: da autora.

4.5.2 Primeira proposi¢éo do Sistema de Indicadores para Benchmarking

A etapa seguinte consta na juncdo e compilacdo dos indicadores selecionados na
secdo anterior a partir dos clubes e das empresas. Essa etapa objetiva verificar a existéncia de
indicadores semelhantes, isto €, indicadores que possuem a mesma intencao de calculo e que
estdo presente no sistema originado dos clubes e das empresas, eliminando assim a possivel
duplicidade de informagdes.

Vale ressaltar que essa proposicao nao € a final, mas sim, o sistema proposto que
sera apresentado para aos especialistas de medicdo para que 0s mesmos avaliem a
potencialidade e a usabilidade do sistema, identificando falhas e possiveis melhorias.

Ao todo, 41 indicadores compdem o sistema inicial proposto, como é apresentado
no quadro 32. No Apéndice W esta disposta a relacdo semantica entre os indicadores dos
clubes de benchmarking e das empresas construtoras, apresentando os indicadores em

comum.



Quadro 27 - Sistema de indicadores para benchmarking inicial

Dimenséo Indicadores selecionados e propostos
Desvio de prazo de projeto
Tempo Desvio de prazo da obra
Prazo de construcdo — empreiteiros
Desvio de custo de projeto
Desvio de custo da obra
Custo Custo de defeitos por empreendimento
Custo no uso — setor
Crescimento do custo da fase atual do empreendimento
NUmero de defeitos
Problemas de qualidade — garantia
Qualidade indice de solicitagdo Assisténcia Técnica de Unidades em

Garantia

Cumprimento das solicitagdes de cliente no prazo

Satisfacéo do

Satisfacdo do Cliente — Produto

cliente Satisfacdo do Cliente — Servigo
Taxa de acidentes
Seguranca Taxa de risco

indice de boas praticas de canteiros de obra

Desempenho de
negocios

Rentabilidade

Produtividade

Velocidade de Vendas

Crescimento das Vendas

Inadimpléncia

Producéo

Eficiéncia do trabalho direto

Percentual de planos concluidos (PPC)

Produtividade da administracdo

indice de Remocao de Restrigio (IRR)

Recursos
humanos

indice de Satisfaco do Cliente - Obra/ Indice de
Satisfagdo do Cliente - Sede

Rotatividade de pessoal

Treinamento

Meio ambiente

Consumo de agua corrente — Produto

Residuos — Processo de construcéo

Consumo de energia — Processo de construgdo

Consumo de energia ao final da obra

Aquisicio / Encomendas urgentes
Inovacgao Investimento em Tecnologia
Satisfacdo do cliente — servigo de projeto
Taxa de subcontratacéo
Avaliacéo de Fornecedores de Servigos
Fornecedores

Avaliacdo de Fornecedores de Materiais

Avaliacdo de Fornecedores de Projetos

Materiais entregue na obra, no prazo

Fonte: da autora.
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4.6 Consideracdes dos especialistas para a proposi¢do final do Sistema de Indicadores
para benchmarking para as empresas construtoras do Estado do Ceara

A partir das entrevistas realizadas com os especialistas em medicao, verificaram-
se oportunidades de melhoria para o sistema inicial proposto. Ao todo, trés especialistas foram
consultados.

A seguir serdo apresentadas as contribui¢fes dos especialistas para cada indicador.
Vale lembrar que as definicGes e demais caracteristicas dos indicadores dos sistemas estéo

disponiveis nos Anexos A ao P.

46.1 Prazo

Trés sdo os indicadores propostos no sistema inicial para a dimensdo de prazo:
Desvio de prazo de projeto, desvio de prazo de obra e prazo de construgdo para 0S

empreiteiros.

4.6.1.1 Desvio de prazo de projeto

Os especialistas, em geral, concordaram que os indicadores de desvio de prazo de
projeto ja sdo indicadores amplamente utilizados pelas construtoras e que sdo relevantes sua
incorporacdo no sistema de comparagdo. Contudo, o Especialista C identificou uma lacuna,
questionando quais seriam as fases de projeto englobadas (anteprojeto, projeto béasico, projeto
executivo, projeto detalhado, etc.). O mesmo sugeriu que esse indicador meca informacoes
por etapas de projeto, na tentativa de identificar as principais causas de atraso de entrega de
projeto.

Além disso, o Especialista C sugeriu uma nova medida: prazo de aprovacdo do
projeto. Ele sugere que esse indicador informe aos gestores o tempo decorrido para aprovagédo
de projeto a partir dos 6rgdos competentes. Com base nas consideracgdes, é pertinente manter

o indicador de desvio de prazo de projeto no sistema para benchmarking.

4.6.1.2 Desvio de prazo da obra

Os especialistas concordaram, em geral, que os indicadores de desvio de prazo de

obra além de serem indicadores amplamente utilizados pelas construtoras, também s&o
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indicadores faceis de medir e que o risco de gerar resultados irreais é baixo. Por esse motivo,
o0 indicador de desvio de prazo da obra possui relevancia ao estar presente no sistema final

proposto.

4.6.1.3 Prazo de construcado — empreiteiros

O indicador “Prazo de constru¢do — empreiteiros” tem a funcao de medir o tempo
de execucéo dos servicos contratados de empreiteiros, isto é, o periodo que as equipes de méo
de obra terceirizada permaneceram em obra efetivamente. Para o Especialista A, esse
indicador é dificil de comparacdo, tendo em vista que as empresas terceirizam servicos
diferentes, ou seja, uma empresa pode terceirizar servicos de estrutura enquanto outra
terceiriza servigos de estrutura e forro de gesso. O mesmo sugere que esse indicador poderia
ser medido por servico, mas que ainda assim, para efeito comparativo, o indicador pode
fornecer resultados mascarados devido a alguns fatores, tais como, dimensionamento de
equipes, falta de material e falta de equipamentos.

O Especialista B acredita que ha pouca preocupacédo das empresas em medirem o
tempo de permanéncia de equipes terceirizadas em obra, justificando que essa medida esta
inserida no indicador de desvio de prazo da obra. O mesmo continua colocando que as obras
iniciam as obras com o planejamento determinado, logo os empreiteiros, geralmente,
procuram se adequar aos prazos pré-estabelecidos. As consideracBes do Especialista C
convergem com as colocac@es do Especialista B.

O Especialista A sugeriu um novo indicador que medisse o prazo do
empreendimento, o qual forneceria informagdes sobre o prazo decorrido a partir da compra do
terreno ao inicio da obra, ou ainda, da compra do terreno até a aprovacdo do projeto, na
intencdo de identificar o tempo real para o desenvolvimento do produto. Segundo o mesmo,
algumas empresas construtoras vém tentando implantar esse indicador. Contudo, alguns
parametros devem ser estabelecidos para garantir a comparagéo eficiente entre empresas.

Tendo em vista as dificuldades apresentadas, o presente indicador ndo sera

inserido no sistema final.
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4.6.2 Custo

Para a dimensdo de custo, cinco indicadores foram tomados para representa-la:
desvio de custo de projeto, desvio de custo de obra, custo de defeitos por empreendimento,

custo no uso por setor e crescimento do custo da fase atual do empreendimento.

4.6.2.1 Desvio de custo de projeto

Os especialistas A e B concordam na importancia do controle do desvio de custo
de projeto. O Especialista B destaca o indicador de desvio de custo de projeto, evidenciando
que a verba pretendida para as atividades de projeto independe da viabilidade, logo a medida
auxiliaria no controle dos custos investidos nessa etapa.

Contudo, o Especialista C acredita que as empresas ndo tenham interesse em
comparar essa informagcdo, mas que é uma informacdo relevante, principalmente o que
tangem os custos gerados a partir de revisdes de projetos.

Considerando que os especialistas acreditam na potencialidade dessa medida, a

mesma sera considerada para o sistema proposto final.

4.6.2.2 Desvio de custo da obra

Os especialistas A e B concordam na importancia do controle do desvio de custo
da obra. O Especialista A sugeriu uma nova medida referente ao custo orcado por area
construida, com a finalidade de comparacdo do quanto as empresas estdo investindo por
empreendimento.

O Especialista C se atenta para essa medida, argumentado que as empresas
elencam para suas obras centros de custos diferentes e que, por esse motivo, pode originar
resultados com consideracdes de custos diferentes.

Com base parcial nas consideragdes, o indicador possui suas dificuldades, porém
possui bastante representatividade para a dimensdo. Por esse motivo, o presente indicador sera

incluido no sistema de indicadores para benchmarking.
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4.6.2.3 Custo de defeitos por empreendimento

O Especialista B coloca que o indicador de custos de defeitos por
empreendimento é visto pelas empresas como custo de retrabalho, mas que se trata de uma
medida que engloba muitas variaveis, tais como, valor de mao de obra e custo do material e,
que para a intencdo do indicador, essas variaveis sdo dificeis de controlar, tonando o indicador
de dificil mensuracgéo para efeito comparativo.

O Especialista C entende o presente indicador como custo de retrabalho e garante
gue algumas empresas conseguem medir essa informacéo, se possuirem uma boa relacéo entre
sala técnica e almoxarifado.

Em virtude das dificuldades apontadas, esse indicador ndo serd implantado de
imediato no sistema. Contudo, 0 mesmo tem potencial e sua metodologia pode ser trabalhada

para insercdes futuras.

4.6.2.4 Custo no uso — setor

O presente indicador define o custo gerado pds-entrega do empreendimento,
sendo esse divido por setores de servigos (acabamento, instalacdes, esquadrias, etc.).

Os especialistas, em geral, concordam que o0 custo no uso por setor € um indicador
bem difundido entre as empresas, principalmente naquelas que possuem um sistema de
qualidade bem definido e ativo. O Especialista B completa ainda que algumas empresas ja
preveem uma verba para tal finalidade e que a utilizacdo desse indicador no sistema ira
auxiliar no controle do gasto previsto. Portanto, o presente indicador sera inserido no sistema

de benchmarking.

4.6.2.5 Crescimento do custo da fase atual do empreendimento

O indicador de crescimento do custo da fase atual do empreendimento apresenta o
gasto gerado até uma determinada etapa da constru¢do em relagéo ao previsto no orcamento.

Para esse indicador, o Especialista A identificou que 0 mesmo € bastante valido,
porém afirmou que existe uma dificuldade de afericdo e comparacdo do mesmo, isto &, as
fases construtivas geralmente sdo definidas de forma diferente entre empresas e, até mesmo,

entre empreendimentos de uma mesma empresa.
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O Especialista B, por sua vez, colabora que esse indicador néo € praticado e que é
uma informacédo que pode ser analisada através de uma projecéo do indicador desvio de custo.
O mesmo contribui sugerindo que esse indicador se compara ao controle de fluxo de caixa,
isto €, a empresa sabe 0 quanto de recursos a mesma possui, 0 quanto ela devera ou pretende
investir e 0 quanto realmente foi gasto por um periodo determinado. O especialista continua
colocando que esse indicador ndo possui potencial para efeito comparativo.

O Especialista C concorda com a colocacdo anterior, ao afirmar que esse
indicador pode ser analisado dentro do indicador de desvio de custo. Logo, o sistema proposto

final ndo englobara essa medida.

4.6.3 Qualidade

Para a dimensdo da qualidade, quatro indicadores foram propostos inicialmente:
numero de defeitos, problemas de qualidade na garantia, indice de solicitacdo de assisténcia

técnica e cumprimento das solicitagdes de cliente no prazo.

4.6.3.1 NuUmero de defeitos

O Especialista B afirma que ndo ha um controle quantitativo de defeitos e que
seria uma medida dificil de medir e controlar. Contudo, essa medida pode ser trabalhada para
apresentar resultados mais simples e inserida no indicador apresentado a seguir.

Os Especialistas A e C consideram um indicador relevante, mas o Especialista C
faz uma observacdo em relacdo aos tipos de defeitos, exemplificando que um defeito na

estrutura é mais urgente que defeitos relacionados a acabamento.
4.6.3.2 Problemas de qualidade — garantia
Os Especialistas A e C afirmam que ha grande difusdo do presente indicador. O

Especialista B, por sua vez, contribuiu ao colocar que o controle de problemas de qualidade

na garantia ja é bastante efetivo nas empresas, mas com o termo “nao conformidades”.
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4.6.3.3 Indice de solicitacdo Assisténcia Técnica de Unidades em Garantia

O Especialista A e B apoiam a insercdo desse indicador no sistema, reafirmando
sua relevancia. O Especialista C concorda e completa que é uma medida facil de determinar
se a empresa possui um sistema de atendimento ao cliente bem organizado, gerando assim,

boas informac6es para garantir melhorias no processo de assisténcia técnica.

4.6.3.4 Cumprimento das solicitagdes de cliente no prazo

O Especialista B concorda que o presente indicador é de relevancia ao ser medido
e comparado, mas que alguns cuidados devem ser tomados, tais como categorizar 0s
chamados solicitados pelos clientes e, a partir da categorizacdo, o prazo de atendimento a
solicitacdo seria pré-definida se acordo com a urgéncia do servico. O Especialista C considera
essa medida de facil determinagdo, se a empresa também possuir um sistema de atendimento
ao cliente bem organizado.

Com base nas consideracfes positivas para 0s quatro indicadores e, considerando
que atualmente as empresas trabalham efetivamente em quesitos de qualidade, os quatro
indicadores serdo considerados no sistema proposto final.

4.6.4 Satisfacdo do Cliente

Dois indicadores foram inseridos no sistema de indicadores para benchmarking

inicial: satisfacdo do cliente com o produto e satisfagdo do cliente com o servico.

4.6.4.1 Satisfacdo do Cliente — Produto / Satisfacdo do Cliente — Servigo

O Especialista A sugeriu que o indicador para medir a satisfacdo do cliente com
0s servicos prestados pela empresa possa ser um quesito do indicador satisfacdo do cliente
com o produto, ou seja, que os dois indicadores para determinar o nivel de satisfacdo do
cliente possam ser um unico indicador, medindo a satisfacdo do cliente nos diversos aspectos.

Os Especialistas B e C evidenciam a importancia da utilizacdo do indicador e

concorda na criacdo de um checklist padréo para todas as empresas.
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Com base nas contribuicdes, os dois indicadores apresentados serdo inseridos no
sistema final, porém, como sugerido, no formato de apenas um indicador, com base em

disposicdes de um checklist.

4.6.5 Seguranca

Para a dimensdo seguranga, trés indicadores foram propostos: taxa de acidentes,

taxa de risco e indice de boas praticas em canteiros de obra.

4.6.5.1 Taxa de acidentes

O Especialista B elenca a importancia de o indicador taxa de acidentes ser
sistematizado, ja que a maioria das empresas guardam essa informacédo apenas no canteiro de
obra e que, para efeito estratégico, dificilmente é analisado pelas empresas. Os Especialistas
A e C acreditam na relevancia da inser¢do desse indicador no sistema, em fungdo de
melhorias nos aspectos de seguranca das obras. Por esse motivo, o indicador sera inserido no

sistema final.

4.6.5.2 Taxa de risco

Os Especialistas A e B denotam que o indicador taxa de risco ndo é trabalhado
pelas construtoras atualmente. O Especialista C ndo toma conclusdes sobre o indicador em
termos comparativo, mas garante que o indicador de taxa de acidentes é suficiente para
caracterizar as obras em relacdo a seguranca. Logo, esta medida serd desconsidera para o

sistema.

4.6.5.3 Indice de boas praticas de canteiros de obra

O Especialista A e C identificaram a necessidade de criar um checklist padréo
para definir o que seriam consideradas boas praticas no canteiro de obra. O Especialista B
afirma que as empresas nao utilizam essa medida e que, por esse motivo e pela complexidade
do processo de medicdo, as empresas podem nao ter interesse em implantar esse indicador.
Pela dificuldade de implantacédo identificada, essa medida ndo sera inserida no sistema para

benchmarking.
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4.6.6 Desempenho de negdcios

Para esta dimensdo, cinco indicadores sao propostos: rentabilidade, produtividade,

velocidade de vendas, crescimento de vendas e inadimpléncia.

4.6.6.1 Rentabilidade

Os especialistas, em geral, afirmam que as empresas possuem informacdes bem
definidas para medir esse indicador, mas como se trata de uma medida relacionada a salde
financeira da empresa, esse indicador pode ser dificil de ser obtido. Contudo, os mesmos

sugerem que o indicador seja proposto no sistema.

4.6.6.2 Produtividade

Primeiramente, o Especialista A sugeriu a mudanca do nome do indicador, ja que
o atual remete erroneamente a uma ligacdo com medidas de produtividade de servicos de
obra. O Especialista A ainda contribuiu afirmando que o indicador possui algumas limitacdes,
ja que o mesmo engloba o valor de vendas anuais e, que esse valor pode ser oriundo de
parcelas ou balGes pagos pelos clientes a construtora, assim como pode ser proveniente dos
financiamentos pagos por instituigdes financeiras, onde este Gltimo seria mais expressivo,
garantindo uma elevacao no resultado do indicador.

Adicionalmente, o Especialista C se atenta para um possivel valor negativo do
indicador, pois 0 mesmo depende das vendas anuais, considerando o valor pago aos
subcontratados e o valor dos bens fornecidos, ou seja, se as vendas no ano em questdo forem
menores que 0s gastos considerados, a produtividade serd negativa, fato esse que nao se
configuraria como mau desempenho da méo de obra. Por esse motivo e por acreditar na
potencialidade da medida, o especialista sugere que o dado de vendas anuais seja alterado
para o orcamento previsto da obra, se tornando menos tendencioso em difundir resultados

confusos e, com essa alteracéo, esse indicador passaria a ser um dado de producao.
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4.6.6.3 Velocidade de Vendas

Os Especialistas A e B concordam na importancia da utilizagdo desse indicador.
Em geral, os trés especialistas concordam que é uma medida amplamente utilizada pelas

empresas e que, para efeito comparativo, possui grande relevancia.

4.6.6.4 Crescimento das Vendas

Os Especialistas A e B acreditam na relevancia de medicdo dessa informagéo. De
acordo com o Especialista C é uma medida de facil definicdo. Os Especialistas B e C, por sua
vez, elucidaram, durante as discussdes sobre os indicadores de velocidade e crescimento de
vendas, a questdo do destrato realizado no periodo de construcdo do imovel.

Em adicdo, o Especialista B completa ainda que as empresas incorporadoras que
se submetem a auditorias externas devem possuir essa informagdo pelo fato de ser um

realidade de mercado e uma indicacdo de risco de negdcio.

4.6.6.5 Inadimpléncia

Os especialistas, em geral, concordam que a inadimpléncia € um dado interessante
de medir e comparar. Contudo, o Especialista C comenta novamente sobre a questdo do
destrato, sugerindo a criagdo de um indicador de crescimento de vendas, considerando taxas
possiveis de inadimpléncia e destrato.

Verificando a importancia citada ao longo das medidas que podem caracterizar a
saude financeira da empresa, todos os indicadores proposto serdo considerados para o sistema
proposto final. O indicador “produtividade” passara a ser nomeado por “produtividade de mao

de obra” e, além disso, a formula de calculo seré alterada conforme proposto.
4.6.7 Producao
Quatro indicadores foram apresentados inicialmente para representar a dimenséao

“producgdo”: eficiéncia do trabalho direto, percentual de planos concluidos, produtividade da

administracdo e indice de remocao de restrigdes.
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4.6.7.1 Eficiéncia do trabalho direto

O Especialista A afirmou que a medicdo desse indicador pode ser &rduo,
argumentando que as empresas ndo possuem controle periddico do custo de homens-hora real,
dificultando assim a coleta dos dados necessarios para afericéo.

O Especialista B contribui informando que as empresas trabalham atualmente com
dados de equipes dimensionadas, porém que pode ser convertido em hora-homem, apesar de
ndo ser mais comum. Contudo, o0 mesmo também afirma que essa medida ndo é praticada
conforme apresentado pelo indicador, mas que essa informacao pode ser analisada através do
histograma da obra.

O Especialista C coloca que o indicador ¢é de dificil mensuracéo, principalmente
para efeito comparativo, pois é possivel medir facilmente a quantidade de trabalho realizado,
mas a quantidade de homem-hora exata nao seria tdo simples de determinar.

Com base nas conclusdes apresentadas, o presente indicador ndo sera considerado
no sistema final. Contudo, é importante ressaltar que a ndo consideracdo do indicador é pelo
fato de que seus resultados podem ser dificeis de medir e padronizar, gerando assim,

resultados ndo confiaveis para comparagao externa.

4.6.7.2 Percentual de planos concluidos (PPC)

Os Especialistas A, B e C corroboram que esse indicador ja possui utilizacdo
pratica de mercado pelas construtoras.

Apesar disso, o Especialista C chama atencdo para o que é considerado como
planos realizados, isto €, o resultado gerado do PPC pode ser excelente, mas que talvez fosse
importante elencar quais servicos foram realizados, pois um pacote de trabalho que restringe
outros servigos pode ser adiado, enquanto outros que ndo gerariam grandes impactos sdo
antecipados. O mesmo sugere que essa informacao deve ser unificada com a comparagdo com
o0 planejamento geral da obra, ponderando o resultado de PPC de acordo com o caminhamento
global da obra.

Pelas consideracOes, o0 PPC pode ser uma medida com restricdes de comparacgéo,

porém, pela sua difuséo e utilizagcdo, 0 mesmo sera considerado.
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4.6.7.3 Produtividade da administracao

O Especialista A relatou a importancia de esse indicador englobar apenas
administracdo central, ou seja, ndo considerar o valor pago ao pessoal internos das obras, ja
que geralmente esse custo esta previsto no orcamento de obra.

O Especialista B, por sua vez, cita a relevancia desse indicador, mas acredita que
0 mesmo possui uma colocagdo mais adequada se classificado como dado de negdcios, e ndo
de producéo onde este seria remetido a dados integros de obra, evidenciando o exposto pelo
especialista anterior.

O presente indicador sera considerado no sistema. Contudo, devido as

consideraces citadas, 0 mesmo passara a compor a dimensdo “desempenho de negdcios”.

4.6.7.4 Indice de Remog&o de Restricdo (IRR)

O Especialista A indica a relevancia do indicador ao ser implantado no sistema. O
Especialista B completa que € um indicador novo, mas que algumas empresas ja o utilizam e
que, as que nao utilizam, estdo interessadas em adota-lo. Por esse motivo, o indicador sera
considerado, mas vale ressaltar que o0 mesmo depende de checklist padrdo para ser implantado

no sistema.

4.6.8 Recursos humanos

Para a dimensdo que caracteriza 0s recursos humanos, trés indicadores foram
propostos: indice de satisfacdo do cliente interno da obra e sede, rotatividade de pessoal e

treinamento.

4.6.8.1 Indice de Satisfacdo do Cliente - Obra/ indice de Satisfacio do Cliente - Sede

Os Especialistas A, B e C, sem muitas consideragdes, acreditam que a informacéo
da satisfacdo dos funcionarios em relacdo a empresa fornecerd resultados interessantes que
poderdo auxiliar nos processos internos nos diversos setores. Portanto, essa medida sera
considerada no sistema final. Contudo, a mesma se configura como um indicador que também

depende de um checklist padrao.
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4.6.8.2 Rotatividade de pessoal

Os Especialistas A, B e C corroboram que esse indicador ja possui utilizacdo
pratica de mercado pelas construtoras e € uma medida facil de ser determinada.
Pela conclusdo unénime, o presente indicador serd inserido no sistema de

benchmarking.

4.6.8.3 Treinamento

Os Especialistas A e C concordam que € um indicador que deve fazer parte dos
sistemas das empresas, independente de comparacdo externa, pois pode auxiliar os gestores
quanto a analise da competéncia das equipes de trabalho.

O Especialista B contribui afirmando que apesar de ser um indicador relevante e
facil de medir, poucas sdo as empresas que medem esse indicador.

Gracas as relevancias apontadas, o indicador que medira o indice de treinamento

das empresas sera proposto no sistema final.

4.6.9 Meio ambiente

Adianta-se que todos os indicadores da dimensdo “meio ambiente” (Consumo de
agua corrente no produto final, residuos no Processo de construcdo, consumo de energia no
processo de construcdo e consumo de energia ao final da obra) foram discutidos
simultaneamente pelos especialistas. Por esse motivo, apresentam-se conjuntamente as

consideragdes sobre os quatro indicadores, propostos no sistema inicial.

4.6.9.1 Consumo de agua corrente — Produto / Residuos — Processo de construcéo /
Consumo de energia — Processo de construgdo / Consumo de energia ao final da

obra

Os Especialistas A e B evidenciam a importancia das empresas passarem a medir
essas informagdes, tanto pela facilidade de medicdo, como pelos resultados gerados que
auxiliariam em decisfes estratégicas. O Especialista B afirma ainda que o indicador para a
afericdo de residuos é o nico que ja vem sendo aplicado.
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O Especialista C contribui detectando uma lacuna em todos os indicadores da
dimensdo meio ambiente. O mesmo afirma que a obra segue etapas diferentes e que, por esse
motivo, 0 consumo de agua e energia e a geracao de residuos por metro quadrado de obra
pode mascarar o valor real. Ele exemplifica colocando que esses resultados flutuam no
decorrer da obra e que a area construida é um valor fixo, logo ao comparar uma obra que se
encontra na fase de fundagBes com outra que ja executa forro de gesso, por exemplo, 0s
valores seriam bem distintos. Por esse motivo, o especialista sugere que esses dados sejam
relacionados com o ndmero de operarios na obra, proprio e terceirizados, supondo que o
dimensionamento da equipe seja um parametro que torne a medida mais confiavel para fins
comparativos.

Observa-se que ha uma grande importancia dos especialistas na implantacdo
dessas medidas nas empresas construtoras e, que por serem medidas relativamente faceis de
mensurar, resultados comparativos auxiliardo na gestdo dos recursos englobados pelas
medidas. Portanto, todas as medidas serdo consideradas no sistema proposto pelo presente
trabalho.

4.6.10 Aquisicao/Inovacao

Para a presente dimensdo, dois indicadores sdo apresentados: encomendas

urgentes e investimento em tecnologia.

4.6.10.1 Encomendas urgentes

O Especialista B afirma que é um indicador que ndo é medido, em geral, e que por
conta disso pode ser um indicador dificil de implantar e, consequentemente, comparar.

De acordo, o Especialista C completa ainda que para delimitar melhor esse
indicador h& a necessidade de definir o nivel de urgéncia das encomendas e ponderar 0
calculo do indicador atraves dessa classificacdo. O mesmo sugere ainda uma medida que
forneca informagdes a cerca dos prazos estabelecidos e cumpridos pelos fornecedores, onde
este se assemelha ao ultimo indicador proposto no sistema, na dimenséo dos fornecedores. O

Especialista A ndo se coloca quanto ao presente indicador.
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4.6.10.2 Investimento em Tecnologia

O Especialista B afirma que é um indicador que ndo é medido, em geral, e que por
conta disso pode ser um indicador dificil de medir e, consequentemente de implantar. Em
contrapartida, os Especialistas A e C acreditam ser um indicador relevante.

Os especialistas em geral acreditam que o potencial oferecido pelas medidas
apresentadas ndo sdo suficientes para implantacdo em um sistema de benchmarking. Logo os
indicadores para essa dimensdo nao serdo consideradas, excluindo do sistema final a

dimensao proposta inicialmente “aquisi¢do/inovacao”.

4.6.11 Fornecedores

Seis indicadores foram propostos para representar a dimensdo dos fornecedores:
satisfacdo do cliente com o servigo de projeto, taxa de subcontratagdo, avaliacdo de
fornecedores de servicos, avaliacdo de fornecedores de servi¢os de materiais, avaliacdo de

fornecedores de projetos e materiais entregues na obra no prazo.

4.6.11.1 Satisfacéo do cliente - servigo de projeto

Observou-se uma duvida geral entre os especialistas ao tomar conhecimento do
nome do indicador de quem seria o ‘“cliente”, fato que evidencia a necessidade de
reformulacdo do nome do indicador para eliminar a dubiedade.

O Especialista A afirma ser um indicador interessante de incorporar no sistema. O
Especialista B concorda e completa que algumas empresas estdo iniciando esse processo
avaliativo em relagdo aos projetistas. Contudo, os especialistas, em geral, observaram que
essa medida se assemelha a outra que serd apresentada mais adiante: avaliacdo de

fornecedores de projetos. Logo, esse indicador sera desconsiderado.

4.6.11.2 Taxa de subcontratagao

Os especialistas A e C acreditam na relevancia desse indicador, apesar de néo ser

praticado. O Especialista B contribui concordando que esse indicador ndo é praticado para

efeito estratégico das empresas, isto €, o seu resultado ndo influenciara diretamente em
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decisdes estratégicas. Pelas consideragdes tomadas, esse indicador ndo serd inserido no
sistema final proposto.

4.6.11.3 Avaliacéo de Fornecedores de Servicos / Materiais / Projetos

Os Especialistas A e C acreditam na potencialidade dos resultados obtidos pelo
presente indicador, tanto para efeito comparativo entre as empresas, mas também, como
informacao para gestao interna.

O Especialista B confirma a préatica existente de avaliagdo de fornecedores em
geral e que, na auséncia dessa informacdo em algumas empresas, a implantacdo ndo seria
ardua. O mesmo insere a importancia de criar uma metodologia para unificar os trés
indicadores de avaliacdo de fornecedores, j4 que para a diretoria € de interesse apenas o
resultado macro.

O presente indicador, conforme relevancia citada, serd considerado no sistema

final.

4.6.11.4 Materiais entregue na obra, no prazo

Segundo o Especialista B, as empresas analisam essa informacdo, mas ndo em
forma de indicador. Ja o Especialista C, prop&e uma nova informacédo que poderia se encaixar
na medicdo do indicador proposto, ou ainda na forma de um novo indicador. Essa informacéo
seria em relacdo a conformidade do material entregue, isto €, o material pode ser entregue no
prazo, mas a qualidade do mesmo pode comprometer o seu uso. Ambos citam a importancia
desse tipo de medida ser trabalhada pelas empresas, porém, colocam que 0 mesmo pode ser
inserido no indicador apresentado anteriormente (avaliacdo de fornecedores), avaliagéo de
fornecedores, onde no qual o critério de materiais que foram entregues na obra e no prazo
acordado seria um item do checklist. Por esse motivo, o presente indicador ndo sera

considerado no sistema.
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4.7 Proposicao final do Sistema de Indicadores para benchmarking para as empresas
construtoras do Estado do Ceara

Como base nas consideracdes tomadas na secdo anterior, assim como as
conclusBes a respeito das medidas inseridas no sistema de indicadores para a pratica de
benchmarking, objetivo principal do presente trabalho, apresenta-se o Quadro 33.

No Apéndice X esta disposta a relagdo semantica entre os indicadores dos clubes

de benchmarking e das empresas construtoras, apresentando os indicadores em comum.

4.7.1 Consideracdes do gestor de construtora para a proposi¢ao final do Sistema de

Indicadores para benchmarking para as empresas construtoras do Estado do Ceara

O sistema proposto final foi apresentado a um gestor de construtora, objetivando
coletar sugestdes para melhorar o sistema para efeito pratico.

O gestor tomou conhecimento de todas as informacdes a respeito dos indicadores
propostos, tais como nome do indicador, definicdo e formula de calculo.

O gestor contribuiu afirmando que o sistema proposto engloba todos os setores
vitais de uma construtora, isto €, todas as dimensdes propostas estdo bem representas pelos
indicadores propostos. Contudo, 0 mesmo afirma que, como 0 sistema representa todos 0s
setores, a quantidade de indicadores a serem coletados e comparados € relativamente
demasiada, mas que essa quantidade podera ser reduzida ao iniciar a aplicacdo do sistema
pelas empresas, identificando, na pratica, medidas que possuem pouca ou nenhuma
relevancia, assim como dificuldades de medicdo e/ou de afericdo. Apesar disso, 0 mesmo
acredita na potencialidade do sistema e evidencia interesse em implantar o sistema para
benchmarking.

Em conclusdo, o gestor completa que o sistema de indicadores para benchmarking
proposto garantira perspectivas de melhorias nas praticas gerenciais das empresas

construtoras.



Quadro 28 - Sistema de indicadores para benchmarking para a construcao civil cearense

DIMENSAO INDICADORES DEFINICAO FORMULA DE CALCULO
Desvio de prazo de proieto Diferenca entre o prazo de projeto real e o prazo de [(Prazo real do projeto - Prazo previsto do projeto) /
P proJ projeto estimado em relacdo ao prazo previsto Prazo previsto do projeto] x 100
TEMPO
Desvio de prazo da obra Diferenca entre o prazo de construcao real e o prazo de | (Prazo real da construcdo - Prazo previsto da
P construcdo estimado em relacdo ao prazo previsto construgdo/ Prazo previsto da construcdo) x 100
Desvio de custo de proieto Diferenca entre o custo de projeto real e o custo de [(Custo real do projeto - Custo previsto do projeto) /
proj projeto estimado em custo ao prazo previsto Custo previsto do projeto] x 100
CUSTO Desvio de custo da obra Diferenca entre o custo de construcéo real e o custo de | (Custo real de construcéo - custo orcado de
construcdo estimado em relagdo ao custo previsto construgdo/ custo orcado de construcdo) x 100
Custo no uso - setor Custo gasto em servicos de manutengdo pos-entrega (Custo de_manutengao pos-entrega/ custo do
empreendimento) x 100
Namero de defeitos Quantidade de defeitos encontrados em relagdo ao (N° de ndo conformidade ocorridas na obra/ total itens
nimero de itens inspecionados inspecionados) x100
QUALIDADE Numero de ndo conformidades na | Namero de ndo conformidades em aberto ap6s o N° de ndo conformidades em aberto no final da

garantia

término da garantia

garantia.

indice de solicitagio Assisténcia
Técnica de Unidades em Garantia

NUmero de solicitagdes realizadas pelos clientes as

assisténcia técnica em relacdo ao nimero de unidades na

garantia

(N° de solicitagBes de assisténcia técnica/ N° de
unidades em garantia) x100

Fonte: da autora.

127



Quadro 29 - Sistema de indicadores para benchmarking para a construcao civil cearense (continuacéo)

QUALIDADE
(continuacéo)

Cumprimento das solicitacdes de
cliente no prazo

Relacdo entre as solicitacfes atendidas e 0 nimero de
solicitacGes totais realizadas

Solicitagdes atendidas no prazo/ total de solicitacdes

SATISFACAO
DO CLIENTE

Satisfacdo do Cliente — Produto e
Servigo

Nivel de satisfacdo do cliente com o produto e 0 servigo
oferecido pela empresa

Checklist com critérios padréo a ser definido

SEGURANCA

Taxa de acidentes

Numero de acidentes ocorridos na obra com a
necessidade de, no minimo, um dia de afastamento em
relagdo a quantidade de horas trabalhadas

(N° de acidentes ocorridos no més com afastamento de
um dia / N° de horas trabalhadas por todos os
funcionarios da empresa no més) x 10"6

DESEMPENHO
DE NEGOCIOS

Rentabilidade

Niveis de rentabilidade da empresa, antes de impostos,
como percentagem do volume de negécios

(Lucro antes de impostos / Volume de negdcios) x 100

Produtividade de méao de obra

Determinar o valor acrescentado por empregado da
empresa

Orgamento previsto / N° médio de trabalhadores em
tempo integral

Velocidade de Vendas

Unidades vendidas em relacdo ao nimero de unidades
disponiveis para venda

(N° de unidades vendidas por ano / N° de unidades a
venda) x 100

Crescimento das Vendas

Comparacéo do volume de vendas em relagdo ao ano
anterior

[(Volume de vendas do ano objeto - Volume de
vendas do ano anterior ao ano objeto) / Volume de
vendas do ano anterior ao ano objeto] x 100

Inadimpléncia

Quantidade de clientes em atraso em relagdo a
quantidade total de clientes ativos

N° de clientes em atraso / N° total de clientes ativos

Fonte: da autora.
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Quadro 30 - Sistema de indicadores para benchmarking para a construcao civil cearense (continuacéo)

DESEMPENHO
DE NEGOCIOS
(continuacao)

Produtividade da administracdo

Custo gerado pelo setor administrativo em relagdo as
vendas anuais

Custo de administracdo geral / vendas mensais

Percentual de planos concluidos
(PPC)

Relacéo dos pacotes de trabalhos que foram concluidos
em relacdo ao que foi planejado

(Numero de pacotes de trabalho 100% concluidos /
NUmero de pacotes de trabalho planejados) x 100

PRODUGAO
indice de Remocéo de Restrigio Quantl_dade de restr[go?s que foram detectadas € (N° de restricbes removidas emergenciais / N° total de
removidas em relagdo a quantidade total de restri¢des ., .
(IRR) atividades planejadas) x100
detectadas
Satisfacdo dos funcionarios - Satisfacdo dos funcionérios da obra e do escritério com . s x .
Checklist com critérios padréo a ser definido
Obra/Sede a empresa
o - . -
RECURSOS L Quantidade de funcionarios desligados da empresa em (N° de operarios que qelxaram e_/ou fora})m SUDSt'FU.'dOS
Rotatividade de pessoal X » . > na empresa no ano objeto / Média do N° de operarios
HUMANOS relacdo a quantidade total por periodo .
no ano objeto) x 100
. Crescimento dos colaboradores capacitados N° de funcionarios em cursos de capacitacdo / N° total
Treinamento . .
profissionalmente de funcionérios.
. Consumo de &gua por periodo durante o processo de
Consumo de 4gua corrente - x x . L L. o L .
x construcdo em relacdo ao nimero de operérios proprios | m3/ N° de funcionérios no periodo
Processo de construcdo 5.
e terceirizados na obra
MEIO
AMBIENTE

Residuos - Processo de construgao

Geracdo de residuos por periodo durante o processo de
construcdo em relagdo ao nimero de operarios proprios
e terceirizados na obra

m3 / N° de funcionarios no periodo

Fonte: da autora.
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Quadro 31 - Sistema de indicadores para benchmarking para a construcao civil cearense (continuacéo)

MEIO
AMBIENTE
(continuacéo)

Consumo de energia - Processo de
construcao

Consumo de energia por periodo durante o processo de
construcdo em relacdo ao nimero de operarios préprios
e terceirizados na obra

kWh / N° de funcionéarios no periodo

Consumo de energia ao final da
obra

Consumo de energia total no término da obra em relagéo
a area construida

kWh / Area construida

FORNECEDOR
ES

Taxa de subcontratacao

Valor de servigos terceirizados contratados em relagdo
ao custo total do empreendimento

Montante subcontratado / Custo total do
empreendimento

Avaliacdo de Fornecedores -
Servigos, materiais e projeto

Avaliacéo dos fornecedores de servigos, materiais e
projetos

Checklist com critérios padréao a ser definido

Fonte: da autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

5.1 Consideracdes finais

O presente trabalho teve como objetivo propor um sistema de indicadores para a
pratica de benchmarking para as empresas construtoras do Estado do Ceara (item 4.7, quadro
33), a partir das experiéncias elencadas na literatura através dos sistemas de indicadores de
clubes de benchmarking existentes e das medidas amplamente utilizadas pelas empresas
construtoras, conforme apresentado nos itens 4.1, 4.2, 4.3 e 4.4. Para cumprir tal objetivo,
realizou-se uma revisdo de literatura a cerca dos temas pertinentes ao trabalho, conforme
apresentados no capitulo 2 do presente trabalho.

A seguir, sdo apresentados o0s principais resultados obtidos, buscando o
cumprimento dos seguintes objetivos especificos: a) Levantar os indicadores de desempenho
para benchmarking externo existentes e disponiveis na literatura, no &mbito nacional e
internacional; b) Levantar os indicadores praticados em empresas de construcdo; c) Selecionar
os indicadores que melhor se aplicam a pratica da construcdo civil do Estado do Ceara, com
auxilio dos gestores das empresas participantes; d) Propor um Sistema de Indicadores de
Desempenho para a realizacdo de benchmarking pelas empresas construtoras do estado do
Ceara.

Cumprindo o objetivo especifico a), o estudo tedrico auxiliou no levantamento
dos indicadores praticados na literatura, através de sistemas de indicadores de benchmarking
no &mbito nacional e internacional. Ao todo, sete sistemas foram considerados: Reino Unido,
Canada, Dinamarca, Chile, Estados Unidos, Brasil e Portugal, conforme apresentado em 4.1.
Para estes sete sistemas foram identificados 166 indicadores. Uma analise semantica foi
realizada na tentativa de identificar as medidas em comum entre os sistemas (ltem 4.2).
Percebeu-se uma grade diferenca nas medidas utilizadas pelos clubes. Contudo, essa
divergéncia pode ser explicada pelo fato de os paises serem distintos em diversos aspectos,
tais como fatores econémicos e construtivos, isto €, nivel das construgdes locais, ou ainda, a
utilizacdo de métodos construtivos e materiais, por exemplo.

Em seguida, foram levantados, a partir de um estudo de caso em nove empresas
construtoras, indicadores que sdo amplamente praticados na industria da construcdo. Ao todo,
194 indicadores foram identificados, cumprindo assim, o objetivo especifico b). Os dados
dessa etapa sdo apresentados no item 4.3. Uma anélise semantica também foi realizada para

esses dados, conforme apresentando no item 4.4, verificando que, apesar de as empresas se
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inserirem no mesmo ramo de atuacdo, ndo ha um consenso quanto as medidas trabalhadas
pelas mesmas, assim como a classificacdo das mesmas de acordo com as dimensdes.

Somando os dados, 360 indicadores foram identificados. Observa-se que 0s
sistemas trabalhados tanto pelos clubes de benchmarking como pelas empresas construtoras
utilizam medidas na tentativa de englobar os diversos setores vitais da inddstria, tais como
prazo, custo, qualidade, satisfacdo do cliente, seguranca, desempenho de negocios, producao,
recursos humanos, meio ambiente, aquisicdo/inovacdo e fornecedores. Os setores
identificados passaram a compor um novo conjunto de dimensd@es, a fim de facilitar a analise
semantica. Os dados foram apresentados aos membros do GERCON separadamente,
apresentando as semelhancas identificadas entre as medidas, objetivando a contribuigédo
guanto a um melhor rearranjo dos dados. Primeiramente a analise semantica dos dados
obtidos a partir dos clubes foi apresentada e, em seguida, em outra reunido, os dados obtidos a
partir das empresas construtoras.

Apos a etapa de compilacdo e apresentacdo das semelhancas identificadas para os
membros do GERCON, o sistema inicial foi proposto com 41 indicadores distribuidos em 11
dimensbes (item 4.5), sendo este apresentado a trés especialistas que atuam na area de
medicdo de desempenho, cumprido, assim, o objetivo especifico ¢) do presente trabalho.

O ultimo objetivo especifico do trabalho, objetivo d), é atendido a partir das
contribuicdes dos especialistas (item 4.6). A partir das observacbes tomadas nas
consideracBes dos especialistas, foi possivel propor um sistema final com 29 indicadores
distribuidos em 10 dimensoes.

O sistema proposto inicial ndo se assemelha integralmente aos sistemas praticados
pelas empresas. Levando em consideracdo as medidas praticadas que originou na proposicao
do sistema inicial com 41 indicadores, apenas 15% dos indicadores (seis indicadores) sdo
provenientes das empresas construtoras e 49% (vinte indicadores) dos sistemas dos clubes de
benchmarking. Os 36% restante (quinze indicadores) representa os indicadores em comum
tanto para os clubes como para as empresas. Portanto, 51% dos indicadores séo praticados
pelas empresas. Isso mostra que ndo ha um consenso entre as medidas praticadas pelas
empresas construtoras, ja que os indicadores propostos no sistema inicial sdo provenientes da
semelhanga existente entre as medidas, evidenciando a iminéncia de dificuldades ao implantar
esse sistema para a pratica de benchmarking entre as empresas.

O sistema final foi proposto com 29 indicadores, com base nas contribui¢Ges dos
especialistas. Essa proposicdo preserva todos os indicadores considerados a partir das

empresas (seis indicadores), garantindo 21% de representatividade. Os indicadores
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provenientes dos clubes diminuiram para onze indicadores, compreendendo 38%. Os
indicadores comuns entre 0s clubes e as empresas aumentaram sua representatividade para
41% (doze indicadores).

A diferenca observada entre os sistemas inicial e final é evidente tanto
quantitativamente, pois houve uma reducdo significativa de medidas, como também, em
relacdo as medidas consideradas, j& que o sistema final possui 62% das medidas presentes nos
sistemas das empresas, fato esse que facilitard o processo de implantacdo da pratica de
benchmarking na industria da construcao.

A proposta de um sistema de indicadores para benchmarking objetiva contribuir
na melhoria de processos gerenciais para garantir melhores resultados. O processo de
benchmarking requer a facilidade de coleta dos dados para que 0 processo seja continuo e, por
conta disso, alguns indicadores que possuem relevancia a serem medidos, avaliados e
comparados acabam néo sendo considerados, perdendo assim, informagdes importantes.

De acordo com as consideracdes dos especialistas, observou-se que existe uma
preocupacdo por parte das empresas quanto a disponibilizar os dados financeiros,
inviabilizando o compartilhamento de informacdes que envolvam dados de receita. Contudo,
0s mesmos afirmam que € de interesse da indlstria a existéncia da possibilidade de afericéo
de seus resultados com 0s seus concorrentes diretos, buscando assim, se posicionar no
mercado e identificar melhores préaticas para a obtencdo de melhores resultados.

Observou-se, também, que ha uma grande preocupacdo das empresas diante de
questdes como qualidade e satisfacdo dos clientes, garantindo uma maior atencdo para as
medidas que fornecem informacdes sobre esses setores. Contudo, os especialistas garantem a
importancia de um sistema de benchmarking conter medidas que fornecem informagdes
acerca de todos os setores vitais da empresa.

Em suma, ainda a partir das consideracbes dos especialistas, os gestores de
empresas construtoras veem certa dificuldade em adotar e controlar muitas medidas
direcionadas ou ndo para a pratica de benchmarking, mas que se ao observar que essas
fornecem resultados que garantem possibilidades de melhoria e, consequentemente, uma
posicdo esperada no mercado da construcdo, a implantagdo de sistemas de medigdo podera ser
mais aceita, garantindo a facilidade de implantacéo e difuséo da pratica dentro dos setores das

empresas.
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5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

As sugestdes para trabalhos futuros sao:

a)

b)

Desenvolver checklists, a partir da literatura e da pratica, para 0s seguintes
indicadores: nimero de ndo conformidades na garantia, satisfacdo do cliente,
satisfagdo dos funcionérios e avaliacdo de fornecedores.

Aplicar o sistema proposto final, coletando os dados nas empresas
construtoras, a fim de identificar a potencialidade e dificuldades de aplicacédo
do sistema;

Desenvolver um estudo para identificar o grau de dificuldade das empresas
construtoras ao implantar novas medidas;

Desenvolver um manual de aplicacdo pratico que auxilie as empresas na
implantagéo do sistema;

Desenvolver um sistema informatizado através de aplicativos para
armazenamento dos dados, objetivando o lancamento e afericdo dos resultados

de forma agil.
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