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RESUMO

BRIETZKE, G. e ORTEGA, C. H. Gestdo por Indicadores na Construcdo Civil:
Estudo de Benchmarking. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em
Engenharia de Producgéo Civil) — Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, UTFPR,
Curitiba, 2014.

Este trabalho visa tracar, por meio do dispositivo de gestdo por indicadores, 0 cenario
atual, de concorréncia acirrada, da construcdo civil. Juntamente com a gestdo por
indicadores, encontra-se o Benchmarking: método de avaliar a empresa por meio
comparativo. O sistema de gestao por indicadores € a base para definir metas, revelar o
passado e perspectivas futuras da empresa, habilitando-a a suportar nova postura de
mercado. Assim, o enfoque deste trabalho esta na analise da aplicabilidade do método
de Benchmarking, desenvolvido pelo Nucleo Orientado para a Inovacdo da Edificacédo
(NORIE/UFRGS), visando aferir os indicadores utilizados nas empresas em analise.
Portanto, ofereceu-se uma fotografia da realidade por meio do método de
Benchmarking, categorizando em indicadores e colocando em numeros fatos complexos
do processo da industria da construcdo civil, ndo tendo como objetivo ranquear as

empresas.

Palavras-chaves: Benchmark. Gestao por Indicadores. Indicadores. Sistema de Gestéo.



ABSTRACT

BRIETZKE, G. e ORTEGA, C. H. Management by Indicators in Civil Construction:
Benchmarking Study. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em Engenharia de

Producéo Civil) — Universidade Tecnologica Federal do Parana, UTFPR, Curitiba, 2014.

The willing of this thesis is to present the current stage of construction, that means a
fierce competition, and the way of management based by indicators. So in conjunction
with indicators exist Benchmark, which is a method of evaluating comparative by the
companies. The system of management by indicators is the basis to set targets, showing
the company's past and its future prospects being able to support this new position in the
market. Thus, the focus of this work is the analysis of the applicability of the method of
benchmarking, developed by the Center for Innovation Oriented Building (NORIE /
UFRGS). Therefore offered a picture of reality by means of the method of benchmarking,
categorizing indicators and putting in numbers complex facts of the process of the

construction industry, not aiming to rank the companies.

Keywords: Benchmark. Indicators Management. Indicators. Management System.
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1 INTRODUCAO

John Krafcik, pesquisador do Massachusetts Institute Of Technology, criou as
expressdes Toyotismo e Lean Manufacturing em referéncia ao modelo de producéo de
empresas automobilisticas japonesas e aos processos de producdo desenvolvidos na
década de 1950, ao fazé-lo, introduziu conceitos de gestao nas organizagdes, tais como:
(i) a flexibilidade com eficiéncia; (ii) os sistemas produtivos; (iii) a reducdo de estoques;
(iv) o foco nos requisitos do cliente; (v) as relacdes colaborativas entre organizacdes
(GLASER-SEGURA, 2011).

Em decorréncia do movimento disparado pelo Toyotismo, a partir de 1980 surgem
filosofias gerenciais, tais como o Just-in-time (JIT), a Gestdo da Qualidade Total (TQM),
a Reengenharia, a Competicdo Baseada no Tempo, a World Class Manufacturing
(WCM), a Producédo Enxuta e a Engenharia Concorrente (SHINGO, 1996).

Nesse contexto historico, a construcdo civil inseriu-se no ambito industrial, bem
como no crescente interesse pelo aumento de qualidade e pela implementacdo de
sistemas de indicadores de qualidade. Tais interesses refletem a importancia dada a
gualidade em outros setores da economia em todo o mundo, mas decorrem também das
mudancgas que vem afetando o setor, dentre as quais se destacam: a globalizacdo da
economia, a escassez de recursos para construgcdo, a maior exigéncia dos clientes
guanto a qualidade e aos padrées das edificacdes e ao maior grau de organizacéo e de
reivindicacdo da mao-de-obra (COSTA, 2005, p. 1).

Consoante a isso, a pesquisadora Dayana Bastos Costa afirma que:

(...) o setor da construcao civil busca alcancar esses novos desafios
e muitas empresas construtoras estdo engajadas em iniciativas de
melhoria de desempenho, principalmente por meio da obtencéo de
certificacdo com base na série de normas NBR ISO 9000, em seu
engajamento no PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade no Habitat), e pela busca de prémios voltados ao
reconhecimento de nivel de exceléncia na gestdo, como o PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade) (COSTA, 2003, p. 78).
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Os referenciais normativos para certificacdo demandam das empresas a
realizacdo metddica de monitoramento, controle, avaliacdo e a melhoria dos seus
sistemas de gestédo, os quais fornecem informacdes essenciais (i) para o planejamento e
controle dos processos administrativos e (ii) para o monitoramento e o controle dos

objetivos e metas estratégicas da industria da construcéo civil (COSTA, 2003, p. 12).

No sentido de promover a melhoria dos sistemas de gestdo, desenvolvem-se
diversas iniciativas, nacional e internacionalmente, com o objetivo de aprimorar os
sistemas de indicadores e, com isso, aperfeicoar o método de comparacdo de empresas
na construcdo civil, dentre as quais ha o método conhecido como Benchmarking, cujo
objetivo é estabelecer mecanismos habeis a facilitar a medicdo e a comparacao de
desempenho referente ao método de decisdo das empresas (COSTA, 2008, p. 21).

No atual cenéario da construcdo civil, a concorréncia assume escalas globais e
posturas cada vez mais agressivas, de maneira que as empresas de construcao sao
forcadas a fornecer aos seus clientes, além de precos competitivos, produtos associados
a servigcos com mais qualidade, agilidade na entrega e variedade de opc¢oes.

Assim, importa mensurar a contribuicdo dada por cada atividade a organizacao.
Para tanto, faz-se necessario que os gestores lancem mao de indicadores a fim de

nortear a equipe, as atividades, enfim, a empresa.

Nota-se, entdo, que os indicadores sdao a base para a definicio de metas, da
histéria e das perspectivas de futuro da empresa. Utiliza-se o sistema de gestdo por
indicadores com o intuito de sustentar certa postura de mercado, sistema esse capaz de
influenciar no aperfeicoamento, na eficacia do processo de Benchmarking, dada as
comparacoes quantitativas e qualitativas, a que se refere a maioria dos pesquisadores
do tema no Brasil, principalmente, Dayana Bastos Costa, Elvira Lantelme e Ava Santana

Barbosa.
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1.1 OBJETIVO

Realizar um Benchmarking junto a quatro grandes construtoras atuantes no
mercado nacional e internacional, por meio de indicadores conhecidos, gerando um
conjunto de resultados. Dessa forma, as empresas podem comparar seus indices por
etapas percebendo qual sua situacdo no atual cenario, e tomar decisdes para melhorar

seu desempenho.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
)] Apresentar diretrizes para a gestéao por indicadores;
i) Apresentar um conjunto de indicadores;

i) Elaborar um questionério para aplicar nas empresas com base nos critérios

estabelecidos;

V) Aplicar e verificar a eficacia do método de Benchmarking.
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1.3 JUSTIFICATIVA

O setor da construcéo civil brasileira, motivado pela estabilidade econémica do
pais, estd em crescimento, tanto que o governo brasileiro lancou estratégias com a
finalidade de incentivar a construcao civil, como o programa “Minha Casa, Minha vida”, o
gue proporcionou acesso a casa propria para populacdo de baixa renda (FIX e
ARANTES, 2009, p. 1).

Do incentivo financeiro governamental no setor, decorre o aumento da quantidade
de obras imobiliarias e a concorréncia no mercado da construcao civil. Em decorréncia

do que, conforme o entendimento de Pessarello (2011),

(...) 0 acirramento favorece a concorréncia e com concorréncia vem
0 encurtamento de prazos e o encarecimento da mao-de-obra. E
para que as empresas da construgao civil tenham sucesso, torna-se
necessario o uso de ferramentas e politicas de gestdo, alinhadas
com um eficiente planejamento estratégico (PESSARELLO, 2011, p.
20).

Diante desse aumento da concorréncia no mercado da construcdo civil, as
empresas brasileiras comecaram a buscar, no inicio dos anos 90, modelos de gestédo e
controle de processos, utilizando primeiramente modelos financeiros para controle de
custo, prazos e fluxo financeiro, e, posteriormente, foram adotados outros indices
baseados no Key Performace Indicators (Indicadores Chave para Performance). Tais
Indicadores foram desenvolvidos apds estudos realizados no Reino Unido, cuja

finalidade era melhorar o desempenho da construcgéo civil (COSTA, 2008, p. 16).

Segundo Barbosa (2010), nas empresas da construcao civil, principalmente no
subsetor de edificacBes, a pioneira para o alcance da melhoria do desempenho foi a
gestdo da qualidade. Nesse sentido, muitas empresas buscam os sistemas de gestao da
gualidade para superar problemas que surgem nos seus processos produtivos, dentre 0s

guais a baixa produtividade e o elevado desperdicio.

De acordo com Cavalcanti (2004), a velocidade com que a tecnologia da

informacgao avancga faz com que grandes transformacdes ocorram nas organizacgoes e
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exige das empresas maior quantidade de informacdes, novas habilidades para controlar
0 processo produtivo, para, entao, garantir vantagem competitiva nas decisdes de ordem
operacional e estratégica em tempo habil.

Com a evolucdo dos sistemas integrados de gestdo na construcao civil, fez-se
necessario o controle de dados, com avaliacdo e mensuracao dos resultados, por meio
da medicdo de desempenho da empresa. Assim, importa identificar o desempenho das
atividades e processos e verificar a necessidade de tomada de decisdo da direcdo de

producéo.

O Benchmarking é uma ferramenta essencial nesse contexto de crescimento da
indUstria de construgdo civil, haja vista a necessidade de gestdo de processos.
Spendolini (1994) sintetiza de forma clara esse entendimento,

(...), Benchmarking é “um processo continuo e sistematico para
avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de organizacdes
gue séo reconhecidas como representantes das melhores praticas,
com a finalidade de melhoria organizacional”. Ou seja, realizar um
Benchmarking proporciona o amadurecimento da empresa, ao
conceder melhor percepcado de suas praticas (SPENDOLINI, p. 10,
1994, p. 10).

Portanto, este trabalho justifica-se em razdo da iniciativa em analisar a
aplicabilidade do método de Benchmarking, desenvolvido pelo Nucleo Orientado para a

Inovacao da Edificacdo (NORIE/UFRGS), visando, ainda, aferir os indicadores utilizados

nas empresas em questao.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 MEDICAO DE DESEMPENHO

2.1.1 HISTORICO

O dispositivo de medicdo de desempenho das empresas tem sido modificado.
Observa-se que até a década de 80 prevaleceu a utilizacdo de indicadores de
desempenho aplicado a produtividade financeira, em um contexto de modelos taylorista
e fordista de gerenciamento produtivo, dando-se énfase na producdo em massa e na
eficiéncia do processo. Dado o continuo aumento da producédo das empresas, gerou-se
a necessidade de ampliagdo do mercado consumidor; disso decorre o fato de as
empresas terem adotado novas estratégias com a finalidade de reduzir custos, a fim de

fornecer produtos a precos competitivos e garantir lucro (COSTA, 2003, p. 22).

O aumento da competitividade tornou patente a necessidade de alteracdo nos
processos das empresas, movimento esse inicialmente observado em empresas
japonesas como na Toyota Motors, a partir da introducédo de conceitos de reducéo de
estoques, parcerias com fornecedores, atencdo aos requisitos dos clientes, todos
voltados a eficiéncia com flexibilidade. Nesse contexto, as empresas notaram a
necessidade de implementar novas tecnologias e filosofias de gestdo da producéo,
como Gestao da Qualidade Total (TQM) e o Just-in-time (JIT) (SHINGO, 1996).

Entdo, fez-se necessario que as medidas voltadas a promocao de desempenho
fossem racionalizadas a bem da operacionalidade. Até a década de 80, essas medidas
eram dotadas de elevado custo e de desatualizagdo financeira, o que dificultava a
guantificacdo das melhorias em termos monetarios, de satisfacdo do cliente e de
gualidade do produto. Por sua vez, nota-se que o0s clientes comecaram reivindicar

produtos de melhor qualidade e com menor tempo de entrega (COSTA, 2003, p. 23).
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Este cenario é sintetizado ao observar as conclusoes:

(...) algumas empresas comecaram a desviar a atencdo em termos
de competicdo de custos a necessidade de estabelecer estratégias
competitivas para a diferenciacdo, flexibilidade e inovacdo. Essas
mudangas tiveram reflexos nos sistemas de indicadores de
desempenho, pois tais empresas comecaram a sentir necessidade
de introduzir medidas quantitativas e qualitativas que pudessem
avaliar os seus desempenhos relativos a essas novas dimensofes
mais competitivas que lhes eram exigidas (NELLY, 1999 apud
SOUZA, 2005, p. 15).
Quanto ao contexto histérico em que se observam alteracbes no cenério de
gerenciamento do processo produtivo, acrescenta-se do ponto de vista de

pesquisadores que:

(...) a partir do final da década de 1980, surgiram varios estudos
que visavam ao desenvolvimento de sistemas de medigao.
Analisavam tanto medidas financeiras como n&o financeiras e
procuravam fornecer as organizagdes informagfes para realizagdo
de previsbes e de tendéncias (COSTA, 2003 apud NAVARRO,
2005, p. 21).

Em 1997, o vice-primeiro-ministro do Reino unido John Prescott, nomeou uma
forca tarefa presidida por John Egan (Ex-chefe-executivo da Jaguar Cars). Coube a essa
forca tarefa, entdo, a missdo de enxergar a construcao sob a perspectiva dos clientes e
de oferecer aconselhamento quanto as oportunidades de mercado, a fim de melhorar a

eficiéncia e a qualidade da construgéo civil.

No ano de 1998, publicou-se relatorio Rethinking Construction, resultado da
referida forca tarefa; no qual se desenvolveu um conjunto de indicadores: o KPI (Key
Performance Indicators), utilizados por empresas da industria da construcdo e pelo
governo do Reino Unido para avaliar o nivel de desempenho da industria em questédo
(KPI WORKING GROUP, 2000).

No Brasil, a partir de setembro de 2003, o nucleo de estudos NORIE/UFRGS
iniciou projeto, nomeado SISIND-NET, com o objetivo de desenvolver um sistema de
indicadores de Benchmarking para a industria da constru¢ao e padronizar os indicadores

a serem utilizados pelas empresas (COSTA, 2003).
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2.1.2 DEFINICAO DE MEDICAO DE DESEMPENHO

De acordo com Pamplona (1996), o modelo proposto por Sink e Tuttle (1993)
estabelece que se avalie o desempenho de um sistema organizacional por meio da
analise de um complexo de parametros ou critérios de desempenho relacionados entre
si, sdo eles: eficacia, eficiéncia, produtividade, qualidade, inovacao e lucratividade, para
0s centros de lucro ou orgamento para os centros de custo e organizagdes sem fins

lucrativos.

A autora Costa (2003), em referéncia ao modelo supracitado, afirma que a
medicdo de desempenho € um processo pelo qual se decide o que medir e se faz a
coleta, o acompanhamento e a andlise dos dados angariados. Assim, além do processo
de medicdo, faz-se necesséaria a avaliagdo do desempenho satisfatério ou ndo das
necessidades e das expectativas dos clientes e dos processos produtivos. Dessa forma,
utilizando-se o processo de medicdo, € possivel identificar as capacidades da
organizacdo e os niveis de desempenho esperados, tanto dos processos quanto do

sistema organizacional.

Portanto, realiza-se a medicdo de desempenho percorrendo-se um processo
composto pelas fases: (i) recolhimento de dados, (ii) estabelecimento de parametros de
julgamento dos dados coletados, (ii) acompanhamento dos processos e, finalmente, (iii)

analise global do processo.

2.2 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Classificam-se os indicadores de desempenho em especificos e globais. Os
indicadores de desempenho especificos fornecem nocbes para o gerenciamento da
empresa e de seus processos individuais. Enquanto os indicadores de desempenho
globais possuem um carater mais agregado e visam a demonstrar o desempenho de
uma empresa ou de um setor em relagcdo ao ambiente em que esse se insere e, portanto,
€ mais homogéneo para permitir a comparagao. Assim, aquele esté ligado as estratégias
e as atividades especificas da empresa, e esse a empresa ou aos setores, com a

finalidade de avaliar o desempenho como um todo (COSTA, 2003).
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Ressalta-se também o Benchmarking como ferramenta de classificagcdo de
indicadores, no caso elencados nas categorias: (i) indicadores de resultados, capazes
de medir o nivel de sucesso atingido pelo empreendimento, (ii) indicadores de processo,
responsaveis por aferir o desempenho dos processos mais importantes da empresa e (iii)
indicadores variaveis, que mapeiam as decisdes estratégicas e as nao sao referentes
aos processos, mas que afetam o desempenho da empresa ou do empreendimento
(ALARCON, 2001 apud COSTA, 2003).

Classifica-se certos tipos de indicadores, por sua vez, como (i) indicadores
estratégicos ou gerenciais, 0s quais visam acompanhar e a estimular a implantacéo de
estratégias e (i) indicadores operacionais, estabelecidos em funcdo das metas
desenvolvidas no interior de cada processo, devendo ser coerentes com as metas
adotadas pela empresa (OLIVEIRA, 1995 apud COSTA, 2003).

Cabe notar, ainda, que se diferenciam os indicadores de qualidade dos de

produtividade assim:

(“...) o indicador de qualidade esta relacionado a medigdo da
efichcia da empresa em atender as necessidades dos clientes,
enquanto o indicador de produtividade representa a eficiéncia do
processo na obtencao dos resultados esperados” (COSTA, 2003, p.
28).

Dessa forma, para o presente trabalho, serdo adotados indicadores de

desempenho especificos a seguir explicitados.
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2.2.1 TIPOS DE INDICADORES

Segundo o manual de utilizacdo de sistemas de indicadores para Benchmarking
na construgéo civil de 2005, os indicadores podem ser classificados de diferentes formas,
de acordo com a necessidade da informacéo desejada. As formas mais frequentes de

utilizacdo sao apresentadas no Quadro 1:

Tipos de indicadores Classificagao

Indicadores de qualidade Efetividade no atendimento ao cliente;

Produtividade na eficiéncia do processo de

Indicadores de produtividade -
aquisicdo dos resultados esperados;

Estabelecidos com o objetivo de acompanhar e

Indicadores estratégicos ou gerenciais |. . . ~ .
impulsionar a implantacdo de estratégias;

Estabelecidos em funcdo dos objetivos e tarefas

Indicadores operacionais .
P desenvolvidas dentro de cada processo;

Avaliam o atendimento aos objetivos definidos

Indicadores de resultado
pela empresa;

Avaliam se as caracteristicas do processo

Indicadores de processo X . .
P atendem as necessidades do cliente;

Calculados a partir de informacGes geradas pela

Indicadores financeiros . . .
contabilidade financeira;

Levam em conta outras dimensdes como,
Indicadores ndo financeiros gualidade, cliente, tempo, produtividade,
pessoas, entre outros.

Quadrol — Classificagdo dos Indicadores

Fonte: Autoria propria

2.2.2 ROTEIRO PARA CALCULO DE INDICADORES

O capitulo de indices se baseia no estudo da NORIE, PPGEC e UFRGS, criador
do manual de utilizagdo Sistemas de indicadores para Benchmarking na construcéo civil
de 2005. A titulo de exemplo, foi mostrado o roteiro de calculo para dois indicadores e,
no anexo |, se encontram os processos de calculo aplicados para avaliacdo dos demais

indicadores.
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2.2.3 INDICES DE PRODUCAO E SEGURANCA
2.23.1 INDICADOR DE DESVIO DE CUSTO DE OBRA
e OBJETIVO

Tem como objetivo avaliar o desempenho da obra ja finalizada, através da relacéo

entre o custo orgcado e o custo efetivo.
e ROTEIRO PARA CACULO

Para possibilitar célculo do desvio de custo (DC), é necessario que a empresa
realize um controle sistematico dos custos ao longo da obra, calculando, por exemplo, o
DC mensal ou outros indicadores parciais de custo. Esse calculo deve ser realizado pela

geréncia da obra ou pelo setor de orcamentos da empresa.

e FORMULA

_ Creal — Corgado

x 100
Corgado

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Custo orcado (“orcado): considera-se o custo dos servicos e materiais obtido a partir do
or¢camento discriminado da obra, excluido o BDI (Beneficio de Despesa Indireta).

Custo real (“real); considera-se o custo real de servicos e materiais incorridos na obra.
Para o calculo de custo real e custo or¢cado, podem ser incluidos orcamentos aditivos

realizados ao longo da obra.

e DIRETRIZES PARA ANALISE

O resultado deste indicador mostra se a obra tem custos acima (quando o

resultado for positivo) ou abaixo (quando o resultado for negativo) do planejado. Esse
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indicador deve ser analisado em conjunto com os indicadores de custo parciais da obra.
A analise do indicador, em geral, deve ser realizada tanto pela geréncia da obra quanto

pela diretoria da empresa.
2.2.3.2 INDICADOR DE DESVIO DE PRAZO DA OBRA
e OBJETIVO

Avaliar o desempenho da obra finalizada, através da relagdo entre o prazo

previsto e o prazo efetivo.
e ROTEIRO PARA CACULO

O desvio de prazo (DP) deve ser coletado ao final da obra e, em geral, deve ser
calculado pela geréncia de producéo. Entretanto, € importante o0 monitoramento dos DPs
ao longo da obra. Para tanto, utiliza-se ferramentas como Linha de Balango, Graficos de
Ritmos, Curvas de Agregacao de Recursos, visando ao monitoramento do desvio de

ritmo de algumas atividades e avanco fisico ao longo da obra.

e FORMULA

Preal — Pprevisto
P = - x 100
Pprevisto

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Prazo real de execucdo da obra (“real): considerando como inicio a mobilizacdo
continua dos trabalhadores no canteiro, e como término da obra a desmobilizacdo dos
trabalhadores. Por desmobilizacdo, entende-se 0 momento a partir do qual ndo ha mais
fluxo continuo de trabalhadores na obra, restando apenas equipes que realizam tarefas

de arremates finais e limpeza.

Prazo previsto de execucdo da obra ("previsto): considerando o prazo estabelecido no

planejamento de longo prazo previsto.
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Observacdo: em obras contratadas, como as obras publicas e privadas, deve-se
considerar tanto o inicio e o fim do contrato, quanto como o inicio e o fim da obra,

respectivamente.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

O resultado deste indicador aponta para o tempo que a obra esta atrasada
(quando o resultado for positivo) ou adiantada (quando o resultado for negativo) em
relacdo ao planejado. Esse indicador deve ser analisado em conjunto com o0s
indicadores de prazo parciais da obra. A andlise do indicador, em geral, deve ser

realizada tanto pela geréncia da obra quanto pela diretoria da empresa.
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2.2.4 QUADRO RESUMO DE INDICADORES

O Quadro 2 a seguir apresenta, de maneira resumida, os indicadores e seus

respectivos calculos:

Desvio de custo de obra (Custo real - custo orgado / custo orgado) x 100

Desvio de prazo de obra (Prazo real - prazo previsto / prazo previsto) x 100

(Numero de pacotes de trabalho 100% concluidos / Numero de pacotes de trabalho

Percentual de planos concluidos planejados) x 100

indice de Boas préticas de canteiros de obra (Somatério dos pontos obtidos / Total de itens avaliados) x 10

(NUumero de acidentes ocorridos no més com afastamento de um dia / nimero de

Ul d gL eliekl ol sl horas trabalhadas por todos funcionarios da empresa no més) x 108

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

Indice de satisfacéo do cliente usuario conjunto de itens)

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

indice de satisfacéo do cliente contratante ) )
conjunto de itens)

Velocidade de vendas (Numero de unidades vendidas / Nimero de unidades a venda) x 100

(Numero de obras ganhas / Namero de propostas) x 100 e (Valor dos contratos /

Indice de Contratagéo Total orgado) x 100

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

Avaliacao de fornecedores de servico conjunto de itens)

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

Avaliacao de fornecedores de materiais . )
conjunto de itens)

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

Avaliacao de fornecedores de projetos conjunto de itens)

Numero de ndo conformidades encontradas em auditorias internas e Nimero de

Numero de ndo conformidades em auditérias = : -
ndo conformidades encontradas em auditorias externas

indice de n&o conformidades na entrega do

- (Numero de ndo conformidades / Nimero de verificagdes) x 100

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

indice de satisfagéo do cliente interno nas obras " :
conjunto de itens)

(Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Total do

indice de satisfacéo do cliente interno na sede ) )
conjunto de itens)

indice de treinamento (Numero total de horas de treinamento / Efetivo médio)
Percentual de funcionarios treinados (Numero de funcionarios treinados / Efetivo médio) x 100
Quadro 2 — Tabela Resumo de Indicadores

Fonte: Adaptada do manual de utilizagdo Sistemas de indicadores para Benchmarking na construgéo civil de 2005
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3 METODOLOGIA

3.1 ESTRATEGIA DO ESTUDO

ApoOs o levantamento bibliografico, adotou-se o0 método de pesquisa indutivo
(empirismo), fazendo uso da pesquisa-acdo. Tomou-se por base a estrutura de
Benchmarking criada pelo NORIE, cujo objetivo € a avaliacdo do processo das

empresas. A unidade de analise foi as empresas da construcao civil.

A pesquisa-acdo € uma estratégia de pesquisa que permite que se obtenha
conhecimento e, consequentemente, que se operem mudancas em sistemas sociais. Tal
processo é ciclico e envolve diagndstico do problema, planejamento, acdo e medi¢do de
resultados (EDEN e HUXHAM, 2001).

O modelo de pesquisa-acao proposto pela NORIE consiste em um guia genérico
para o processo de desenvolvimento do produto, que pode ser utilizado por diferentes
empresas, como base para a definicdo de modelos especificos para gerenciar o
desenvolvimento de diferentes projetos.

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

3.2.1 DESENVOLVIMENTO DO QUESTIONARIO

Com base no questionario de Benchmarking proposto pela NORIE,
desenvolveram-se planilhas automatizadas em formato “xIs”, com o intuito de facilitar o

preenchimento das respostas e a analise dos dados obtidos.

3.2.2 QUESTIONARIO

O questionario completo estad disponivel no Apéndice | deste trabalho. O
guestionario foi realizado e preenchido em formato digital “xIs”. A seguir, no Quadro 3,

exemplo de como ele foi estruturado.



FICHA DE CARACTERIZAGAO 1

Metragem quadrada construida nos ultimos 5 anos: _
Faturamento aproximado no ultimo ano: _

Distribuicdo aproximada das atividades da empresa em termos de faturamento nos ultimos 2 anos

A empresa ja participou de algum programa institucional de A empresa ja participou de algum programa institucional de
treinamento para qualidade? treinamento para qualidade?

Quadro 3 - Exemplo do questionario aplicado
Fonte: Adaptada do manual de utilizag&o Sistemas de indicadores para Benchmarking na construgéo civil de 2005

3.2.3 SELECAO DAS EMPRESAS

Selecionou-se para pesquisa quatro empresas com grande atuacdo na
construcao civil, algumas influentes em outros paises e com mais de 50 anos no

mercado, todas de grande porte, agentes em outros segmentos e consolidadas. As
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empresas se prontificaram a responder o questionario proposto por este trabalho e
revelaram um interesse nos resultados, com a finalidade de aferir e qualificar os setores
das empresas envolvidas. Cabe ressaltar que para garantir o sigilo dos nomes das
empresas e dos dados resultantes da pesquisa, as empresas foram denominadas pelas
letras X, Y,W e Z.

3.2.4 ENVIO DO QUESTIONARIO

Fez-se o envio do questionario via e-mail, com arquivo eletrénico anexo, aos

gestores responsaveis pela medicao ou controle dos indicadores da pesquisa.

3.3 COMPILACAO, ANALISE DOS DADOS E CUSTOMIZACAO DOS RESULTADOS

As informacg6es resultantes do questionario foram validadas, consolidadas em um
banco de dados Unico, analisadas e estruturadas em uma ferramenta customizada com

tabelas e graficos, com o objetivo de obter melhor leitura das informacdes.

3.4 DIVULGACAO DOS RESULTADOS

Apos a finalizagdo das analises, os resultados foram enviados para as empresas
participantes e utilizados para confeccao deste trabalho.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA DE BENCHMARKING

No presente capitulo, procedem-se a avaliacdo e comparacdo dos resultados
obtidos pelas empresas X, Y, W e Z — os dados coletados das empresas participantes
foram tratados e colocados em formato de grafico para facilitar o entendimento e a
comparacao dos resultados obtidos na pesquisa Benchmarking.

Ressalta-se que a pesquisa encontrou resisténcia por parte das empresas na
etapa de obtencdo de dados alguns dados, alguns foram omitidos, por se tratar de

informacdes estratégicas e sigilosas, o que dificultou a analise de alguns indices.
4.1 CARACTERIZACAO

4.1.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

A partir dos dados coletados, caracterizaram-se as empresas quanto ao nicho de

mercado e aos resultados individuais.

No Gréfico 1 observa-se a metragem quadrada construida, a receita bruta e a
participacdo de programas de qualidade, informacdes referentes ao ano de 2013. A
partir deste grafico, conclui-se que (i) dentre as empresas participantes de programas de
qualidade, a empresa que fatura mais é W e (ii) todas apresentam metragem quadrada
de construcdo equivalente entre si, com excecédo da empresa W que nao forneceu esta

informac&o.

CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

M EMPRESAX & EMPRESAY EMPRESAW ® EMPRESAZ

9,70

L4 12 1,15 058 o3 100% 100% 100% 100%
e - - — B |

Metragem quadrada construida em 2013 (em 1005 m?) ReceitaBruta 2013 (em 1076 RS) Participagdo em Programas de Qualidade
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Grafico 1 - Caracterizacdo das empresas - Autoria prépria

O Grafico 2 mostra a distribuicdo das atividades das empresas em termos de
faturamento nos dltimos 2 anos; além disso, pode-se observar que apenas a
empresa Z se dedica a obras para clientes privados, enquanto as demais se

destacam no segmento de obras publicas de infraestrutura.

EMPRESA X EMPRESA' Y

Obras Obras
Publicas Publicas
(Edificagdes) Obras para (EdificacGes)

clientes 7%

Obras para
clientes
[EL [
25%

privados

Obras
Publicas
(Infra-
estrutura)
68%

Publicas
(Infra-
estrutura)
85%

EMPRESA W EMPRESA Z

Obras
Publicas
(EdificacGes) Obras para
clientes
privados

Obras para
clientes
privados

100%

Publicas
(Infra-
estrutura)
90%

Gréfico 2 - Distribui¢éo das atividades das empresas em termos de faturamento nos ultimos 2 anos - Autoria

propria
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Tendo em conta as informacdes coletadas para caracterizacdo das empresas,
€ possivel plotar o Gréfico 3, o qual apresenta a receita bruta das empresas, em
bilhdes de reais, indexado ao m2 construido. Nessa andlise a empresa W nédo esta
inserida, pois ndo informou a metragem quadrada construida. Nisso, percebe-se que
() nenhuma das 3 empresas analisadas se afasta consideravelmente da curva de
tendéncia e (ii) que a empresa X fatura um valor superior por m2 construido do que
as outras empresas, enquanto o faturamento da empresa Y encontra-se acima da

curva (a empresa Y fatura menos por m2 construido).

RECEITA BRUTA VS. m? CONSTRUIDO

0,90

0,80

070 y = 0,0011e%7405x /
© ’ R?=0,992
< ?
g 0,60 =
x
0 0,50
o
~ ]
© 0,40
S
=}
—
o 0,30
2 /‘/
=
S o2
(9]
o

0,10

0,6 0,8 1 1,2 1,4 1,6

Metragem quadrada construida x 1075

Gréfico 3 - Relagédo entre receita Bruta e m2 Construido - A empresa W n&o apresentou os dados de m2

construido, portanto ndo se encontra no grafico - Autoria propria

4.1.2 CARACTERIZACAO DOS EMPREENDIMENTOS

Cada empresa participante selecionou um empreendimento para ter seus indices
de valoragcdo analisados, como mostra o Grafico 4. Dentre os empreendimentos
escolhidos estdo: um viaduto, um metrd, uma usina hidroelétrica e um edificio

residencial. Os empreendimentos nao superam o valor de 200 milhdes de reais.
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CARACTERIZAGAO DO EMPREENDIMENTO
WEMPRESAX ~ MEMPRESAY  LIEMPRESAW EMPRESAZ

194 2o

22

B

Valor do Empreendimento (em Milhdes de RS)

Gréafico 4 - Valor dos empreendimentos selecionados - Autoria prépria

4.2 INDICADORES DE PRODUCAO E SEGURANCA

4.2.1 DESVIO DE CUSTO DA OBRA

O indicador de desvio de custo da obra refere-se ao desvio médio de custo das
obras. No Grafico 5 dedicado a esse indicador, nota-se que a obra com maior desvio em
funcdo do custo foi da empresa X com quase 18%, enquanto o desvio das empresas

restantes ndo superou os dez por cento (10%).

Importa dizer que, durante a execucdo de uma obra, imprevistos podem
acontecer; todavia, empreendimentos de alto custo (como € o caso dos aqui analisados)
possuem um mapa de riscos, que agrega valor ao projeto. Portanto um desvio superior a
10% em uma obra de oitenta e cinco milhdes de reais acarreta um prejuizo significativo

para a empresa.



DESVIO DE CUSTO - MEDIO

B EMPRESAW EMPRESAZ B EMPRESAY B EMPRESA X

4,33%

5,00%

17,51%

0,00% 4,00% 8,00% 12,00% 16,00% 20,00%
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Grafico 5 - Desvio de Custo Médio - Autoria propria

4.2.2 DESVIO DE PRAZO

O indicador de desvio de prazo é relativo ao desvio médio de prazo de obras. No

Gréfico 6 analisa-se que a obra que mais obteve desvio em funcdo do prazo foi a da

empresa X com quase 31%, ja as demais, ndo superaram os dez por cento (10%).

Fatores causadores de alteracdo do prazo de uma obra podem ser de origem

financeira, meteoroldgica, administrativa, erro de projeto, erro de execucao, greve de

funcionéarios, etc. Porém, em se tratando de obras publicas, ha uma agravante: a

prorrogacéo do prazo acarreta custos financeiros e custos morais para a empresa. Logo,

as empresas W e Z estdo mais bem colocadas nesse indice.



DESVIO DE PRAZO - MEDIO

B EMPRESAW EMPRESAZ ® EMPRESAY ® EMPRESAX

10,00%

30,66%

0,00% 5,00% 10,00%  15,00%  20,00%  25,00%  30,00%  35,00%

Grafico 6 - Desvio de Prazo Médio - Autoria prépria
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No Gréfico 7 compara-se os desvios de custo e de prazo, revelando que quanto

maior for o desvio de prazo, maior sera o desvio de custo, ou seja, trata-se de uma

relacdo diretamente proporcional. Ademais, da comparacdo das empresas com a reta de

tendéncia, conclui-se que nenhuma empresa afasta-se dela significativamente.

DESVIO DE CUSTO VS. DESVIO DE PRAZO

20,00%

y=0,475x+0,0327
R2=0,97 /.

15,00%

10,00% 7

Desvio de Custo

5,00%

0,00% T T T T T T
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Desvio de Prazo

35,00%

Gréfico 7 - Relagéo entre o Desvio de Custo e o Desvio de Prazo - Autoria propria
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4.2.3 INDICE DE BOAS PRATICAS DE CANTEIROS DE OBRA

O indice de boas préticas de canteiros de obra avalia como o canteiro de obras foi
estruturado, em outras palavras, afere se cumpria 0sS requisitos impostos pelos
programas de qualidade, baseados na norma NBR ISO 9001:2006, e se utilizavam um
programa de gerenciamento de residuos. Dentre os quatro empreendimentos avaliados,
Gréfico 8, todos estdo razoavelmente bem classificados e 0 que mais se destaca € o
empreendimento da empresa W, o qual possui nota 9,32 em nota global do canteiro e

nota 9,00 para gerenciamento de residuos.

INDICE DE BOAS PRATICAS DE CANTEIROS DE
OBRAS

9,32 8,80 8,60 9,00
7,92 7,82 7,56

NOTA GLOBAL DO CANTEIRO Gerenciamento de Residuos na Construgdo
B EMPRESA X E EMPRESA Y | EMPRESA Z H EMPRESA W
Gréfico 8 - indice de boas préaticas de canteiros de obras - Autoria propria

4.2.4 TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES

O indicador de taxa de frequéncia de acidente determina as condicbes de
seguranca em obra, tendo em conta a frequéncia de acidentes. A seguranca no trabalho
€ um dos fatores geradores de custos. Cabe acrescentar que os acidentes acarretam a
perda de dias de trabalho e a queda na produtividade dos operarios que presenciaram o
acidente. Quando a frequéncia de acidentes for muito alta, é necessaria uma

intervencdo no canteiro visando a melhoria das condigbes de seguranca da obra. De
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acordo com a OIT, Organizacdo Internacional do Trabalho os valores para esse
indicador seguem a seguinte referéncia, Quadro 4:

Parametros estatisticos adotados pela OIT:
até 20 | Muito boa

20,01 -40 | Boa

40,01 - 60 | Regular

Acima 60 | Péssima

indice de Frequéncia

Quadro 4 - Parametros OIT

Fonte: Adaptado de Indicadores de Acidentes do Trabalho informe da previdéncia social

De acordo com os valores estabelecidos pela OIT, avalia-se todas as obras como
muito boas ou boas, Gréfico 9, indicando a rara ocorréncia de acidentes durante o
percurso dos empreendimentos em questdo. O mais apropriado seria avaliar esse

indicador em conjunto com o indice de gravidade, porém, as empresas nao forneceram

esse dado.
INDICE DE FREQUENCIA
H EMPRESA X M EMPRESAY LIEMPRESA Z H EMPRESA W
22,00
16,47 15,00
9,28 10,00
>00 4,00

1,60

Indice de Frequéncia Numero de Acidentes - Média Anual

Grafico 9 - indice de frequéncia - Autoria propria
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4.3 INDICADORES DE CLIENTES

4.3.1 INDICE DE SATISFACAO DO CLIENTE CONTRATANTE

Adaptou-se o indicador de satisfagcdo do cliente contratante do NORIE, para
englobar os empreendimentos que néo fossem apenas edificacdo. Portanto, sua funcéo
€ conhecer o grau de satisfacdo do contratante, de forma a identificar sucessos e falhas
relativas ao desempenho do empreendimento, retroalimentando as fases de projeto e

construcéo da obra.

O Grafico 10 mostra que - com excecdo dos contratantes da contratada empresa
W, que recebeu a nota de 7,9 - os clientes contratantes ndo estdo muito satisfeitos com
0 servico realizado. Para a formacao dessa satisfacdo, pesam alguns fatores como, por
exemplo, os servigos oferecidos, materiais utilizados, qualidade da mé&o-de-obra, o tipo

de cliente e suas expectativas.

Assim, podem-se utilizar dados provenientes da avaliacdo da satisfacdo do cliente
provenientes de empreendimentos ja executados na definicdo de futuros produtos. A
existéncia de um elevado grau de insatisfacdo em itens especificos deve motivar um

estudo mais aprofundado para a busca de novas solucgdes.

INDICE DE SATISFACAO DO CLIENTE CONTRATANTE

HEMPRESAX MEMPRESAY LIEMPRESAZ ©EMPRESAW

7,90
6,40 6.80

5,20

Nota

Gréafico 10 - indice de satisfago do cliente contratante - Autoria propria
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4.4 INDICADORES DE VENDAS

4.4.1 INDICE DE CONTRATACAO

O indice de contratacdo visa a identificar o desempenho da empresa em termos
de obtencdo de contratos em relagdo ao numero de propostas encaminhadas. E
possivel valer-se dos resultados para o direcionamento do departamento comercial e

para analisar como estdo sendo realizados os orgamentos.

De acordo com a avaliagdo mostrada no Gréafico 11, resulta que a empresa W é a
gue possui 0 maior numero de propostas encaminhadas, chegou-se a esse valor por
meio do célculo da média dos ultimos quatro anos. A empresa W foi a que mais obteve
obras ganhas (14). As empresas restantes seguem a mesma faixa de propostas
encaminhadas e obras ganhas. Dentre as quatro empresas, apenas a empresa X
forneceu os valores totais de contratos das obras ganhas e o valor total das propostas
orcadas. Deve-se levar em consideracdo que, para fazer parte de uma licitacdo publica,
muitos requisitos devem preenchidos, ao que nem todas empresas estdo aptas, iSsO

repercute sobre o nUmero de propostas encaminhadas.

iINDICE DE CONTRATACAO

H EMPRESA X

60,50 M EMPRESA'Y

LIEMPRESA Z

H EMPRESA W
27,50 30,20

14,00
4,50 3,00 5,33

Propostas encaminhadas (un.) -  Obras Ganhas (un.) - Média Total dos Contratos das Obras Total das Propostas Or¢adas (RS
Média Ganhas (RS bilhdes) - Média bilhdes) - Média

Gréfico 11 - indice de Contratag&o - Autoria propria
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4.5 INDICADORES DE FORNECEDORES

4.5.1 AVALIACAO DE FORNECEDORES DE SERVICO

Para andlise do indice de avaliacdo de fornecedores de servigo, utilizou-se o
parametro criado pelo NORIE (Quadro 5). Para facilitar o preenchimento do questionario,
foram selecionados apenas trés servicos para avaliacdo desse indice: execucdo de

fundacdo, montagem de armadura e concretagem.

De acordo com o Gréfico 12 a seguir, no qual se avaliou os fornecedores de
servicos, € possivel constatar que todas as empresas atribuiram nota acima de 7 para
os seus fornecedores, ou seja, nota satisfatéria. A empresa Z, cujo enfoque é a
construgéo para clientes privados, foi a que obteve a nota mais baixa. Em caso de notas
inferiores ao satisfatério, essas informacbes devem ser repassadas para O0sS
fornecedores, com o objetivo de contribuir para a melhoria do desempenho das préximas

obras executadas.

Paramentros estatisticos adotados pela NORIE:
O|FI-fortemente insatisfeito
2,5(l-insatisfeito

Indice 5|N-nem satisfeito nem insatisfeito
7,5|S-satisfeito

10|FS-fortemente satisfeito

Quadro 5 - Parametros estatisticos adotados pela NORIE
Fonte: Adaptada do manual de utilizag&o Sistemas de indicadores para Benchmarking na

construcao civil de 2005
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AVALIACAO DE FORNECEDORES DE SERVICO

HEMPRESAW [JEMPRESAZ M EMPRESAY MEMPRESAX

\ﬁ ?’90

| 7,10

Naota

8,70

8,50

Gréfico 12 - Avaliacéo de fornecedores de servicos - Autoria propria

4.5.2 AVALIACAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS

A analise do indicador de avaliacdo de fornecedores de materiais requereu 0 Uso
de parametro criado pelo NORIE (Quadro 5). A avaliacdo dos fornecedores de materiais
tem nota acima de 7 (Grafico 13), ou seja, o padrdo também é satisfatorio. A menor
avaliacado deste quesito foi da empresa X, que tem como caracteristica a execucéo de
obras pesadas. Em caso de notas inferiores ao satisfatorio, essas informac¢des devem
ser repassadas para os fornecedores, objetivando contribuir para a melhoria do

desempenho das préximas obras a serem executadas.

AVALIAGAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS

MEMPRESAW L EMPRESAZ MEMPRESAY ®EMPRESA X

8,20

8,40

Nota

Gréfico 13 - Avaliacéo de fornecedores de materiais - Autoria propria
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4.5.3 AVALIACAO DE FORNECEDORES DE PROJETOS

Para andlise do indice de fornecedores de projetos, conforme o parametro criado
pelo NORIE (Quadro 5). Os resultados desse indice (Grafico 14) mostrou que todas as
empresas, com excecao da empresa W, receberam nota ndo satisfatoria, abaixo de 7
pontos. Essas informacfes devem ser repassadas para o0s projetistas, objetivando

contribuir para a melhoria do desempenho das proximas obras a serem executadas.

AVALIACAO DE FORNECEDORES DE PROJETOS

HEMPRESAW LJEMPRESAZ & EMPRESAY HEMPRESAX

Nota

5,73

Gréfico 14 - Avaliacéo de fornecedores de projetos - Autoria propria

4.6 INDICADORES DE QUALIDADE

4.6.1 NUMERO DE NAO CONFORMIDADES EM AUDITORIAS

Por meio do indicador de niumero de ndo conformidades em auditorias, verificou-
se o funcionamento do sistema de gestdo da qualidade implementado e mantido, bem
como o atendimento as disposicBes planejadas no Sistema de Qualificacdo de
Empresas de Servicos e Obras (SIQ/SIAC) instituido ou conforme o documento
normativo definido pela norma NBR ISO 9001:2006.

Nesse sentido, quanto maior o numero de n&o conformidades encontradas,
maiores serao 0S custos e 0s prejuizos para as empresas. No Grafico 15, verifica-se que
empresa que obteve o maior nimero de ndo conformidades em auditorias foi a Y.

Lembrando que todas as empresas sao certificadas pela NBR 1SO 9001:2006.
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NAO CONFORMIDADES EM AUDITORIAS

HEMPRESAX MEMPRESAY LIEMPRESAZ ®EMPRESAW

7,00

5,00

Auditoria Externa para Certificagdo da 1SO 9001 - Ano 2013

Gréfico 15 - Ndo conformidades em auditorias - Autoria propria

4.7 INDICADORES DE PESSOAS

4.7.1 INDICE DE SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO NAS OBRAS

O indice de satisfacdo do cliente interno nas obras visa conhecer o grau de
satisfacdo dos funcionarios da obra, por identificar as falhas e oportunidades de

melhorias na empresa.

Para a avaliacdo desse indice, utilizou-se o paradmetro criado pelo NORIE
(Quadro 5). Quanto ao nivel de satisfacdo do cliente interno nas obras (Gréafico 16),
obteve-se nota satisfatoria para todas as empresas, e a empresa W, com 8,95 pontos,

atingiu a maior nota de satisfacdo dos funcionarios.

iNDICE DE SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO NA
OBRA
8,95
7,83
S
EMPRESA X EMPRESA Y EMPRESA W EMPRESA Z

Gréfico 16 - Indice de satisfacdo do cliente interno da obra - Autoria propria
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4.7.2 INDICE DE SATISFACAO DO CLIENTE INTERNO NA SEDE

O indice de satisfacdo do cliente interno na sede avalia o grau de satisfacdo dos
funcionarios administrativos na sede da empresa, identificando falhas e oportunidades
de melhorias na empresa. Para avaliagdo desse indice, empregou-se o parametro criado
pelo NORIE (Quadro 5). A nota do nivel de satisfacdo do cliente interno na sede (Gréfico
17) foi satisfatoria para todas as empresas, e a empresa W, com 9,33 pontos,

novamente atingiu a maior nota de satisfacdo dos funcionarios.

INDICE DE SATISFAGAO DO CLIENTE INTERNO NA SEDE

EMPRESA X EMPRESA'Y EMPRESA W EMPRESA Z

Gréfico 17 - indice de satisfacdo do cliente interno da sede - Autoria propria

4.7.3 PERCENTUAL DE FUNCIONARIOS TREINADOS

O indicador de percentual de funcionérios treinados visa a monitorar o esforco da

empresa em proporcionar qualificacdo da mao-de-obra.

O percentual de funcionérios treinados, segundo informacdo fornecida pelas
empresas em analise, € de 100% (para todas empresas pesquisadas) - tanto para
equipe administrativa, quanto para equipe de producao (Grafico 18). Cabe ressalvar que
o valor de 100% é muito satisfatorio e, talvez, ndo reflita a realidade das obras em

guestao, sendo entdo um dado questionavel.
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PERCENTUAL DE FUNCIONARIOS TREINADOS

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Equipe Administrativa Equipe de Produgdo
H EMPRESA X M EMPRESAY I EMPRESAZ H EMPRESAW

Gréfico 18 - Percentual de funcionérios treinados - Autoria propria

4.8 INDICADORES NAO AVALIADOS

Realizou-se a pesquisa ap0s a conclusdo das obras, por isso, algumas

informacdes ndo estavam disponiveis e 0os seguintes indicadores ndo foram medidos:

e Percentual de planos concluidos;

e indice de treinamento.

Por outro lado, alguns indices ndo se enquadravam no questionario aplicado. Sao

eles:

¢ Indice de satisfacdo do cliente usuario;
e Velocidade de vendas;

e Indice de n&o conformidades na entrega do imével.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa dedicou-se a oferecer uma fotografia da realidade por meio
do método de Benchmarking, categorizando em indicadores e colocando em numeros
fatos complexos do processo da industria da construgéo civil, ndo tendo como objetivo

ranquear as empresas.

O percurso da pesquisa foi: (i) eleger trés empresas do setor de infraestrutura e
uma empresa do setor de construcdes prediais, (ii) selecionar indicadores a serem
aferidos de acordo com as especificidades do setor abordado (13 indicadores avaliados),
(iii) criar um questionario e distribui-lo as empresas selecionadas (Apéndice 1), e coletar
as respostas (iv) analisar os resultados obtidos (conforme os graficos acima) e (v)

oferecer retorno quanto a analise dos dados colhidos as empresas envolvidas.

Dentre os indicadores observados, cabe destacar que os indicadores de
producdo, como DP e DC, forneceram uma visao geral de como o empreendimento
decorreu. Enquanto os indicadores de seguranca, como indice de boas préaticas e taxa
de frequéncia de acidentes, forneceram uma visdo mais especifica do andamento. Ja o
indicador de qualidade mostrou se a obra seguia os procedimentos de qualidade. Por
outro lado, os indicadores de fornecedores e pessoas sdo um feedback dos servicos

prestados e do funcionarios respectivamente.

Ressalva-se que é possivel haver distorcdo de dados no momento do repasse
das informacdes das empresas aos pesquisadores. Quanto a isso, foram realizadas
observacBes e deve-se considerar que o foco desta analise € a comparacdo de
desempenho (por meio de indicadores) entre as empresas envolvidas (Benchmarking), a
ser acompanhada pelos setores responséaveis, que tem como funcao identificar pontos
de melhorias alinhando os resultados as estratégias de gestdo. O alinhamento é um
processo continuo de retroalimentagdo (feedback) cultivado pela coleta e andlise de
dados e pelo lancamento de metas de gestdo, visando ao aperfeicoamento de

resultados.
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Portanto, a aplicacdo do método de Benchmarking foi viavel, cabendo as
empresas verificarem a eficacia do mesmo, pois é através dos comparativos obtidos
nessa pesquisa que os gestores deverao tomar as decisdes, com o objetivo de melhorar

0 desempenho das empresas em analise.

Por fim, admite-se que o objeto desta pesquisa limitou-se a uma amostra pequena

de empresas e lanca como sugestéo para trabalhos futuros:

e Aumentar a quantidade de empresas e de obras fornecedoras de dados
para o estudo de Benchmarking, de maneira a se representar de forma
mais fidedigna o subsetor de obras pesadas da construcao civil.

e Levar em consideracdo indicadores referentes apenas ao setor de
infraestrutura

e Contemplar os indices (i) de percentual de planos concluidos e (ii) de
treinamento.

e Receber o feedback das empresas avaliadas para saber se 0 método é

realmente eficaz como modelo de gestao.
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ANEXO I: ROTEIRO DE CALCULO PARA INDICADORES

INDICADOR DE PERCENTUAL DE PACOTES CONCLUIDOS
e OBJETIVO

Avaliar a efichcia do processo de planejamento e controle da obra,
particularmente quanto a qualidade dos planos de curto prazo, bem como identificar

problemas na execucéo de tarefas e orientar a implementacéo de acdes corretivas.

Este indicador também pode ser utilizado para avaliar o grau de
comprometimento dos sub-empreiteiros através do controle de pacotes de trabalho que

foram executados, por cada um deles em relacédo ao planejado.
e ROTEIRO PARA CACULO

Esse indicador pode ser coletado ao longo de toda obra, ou em periodos pré-
estabelecidos pela empresa, em funcédo da fase e do ritmo da execucdo da obra. Os
dados necessarios ao seu calculo devem ser coletados na planilha do plano de curto
prazo da obra. Caso a empresa julgue pertinente, a planilha de planejamento de curto
prazo pode ser personalizada. Em geral, esse indicador deve ser calculado por

estagiarios, mestre-de-obras ou gerente da obra.

e FORMULA

PPC = PT 100% x 100
"~ PTtotal

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Numero de pacotes de trabalho 100% concluidos (PT 100%): séo tarefas (com tamanho
possivel de serem completadas em determinado tempo) designadas a determinadas

equipes de trabalho e efetivamente concluidas.

Numero total de pacotes de trabalho planejados: séo tarefas devidamente planejadas.
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e DIRETRIZES PARA ANALISE

Para que o0 resultado deste indicador seja eficaz, deve-se buscar o
estabelecimento consensual de metas; a discussdo e analise de causas e a verificacdo
dos requisitos necessarios a elaboracédo dos planos, objetivando-se proteger a producao

em relagdo as incertezas.
INDICADOR DE BOAS PRATICAS EM CANTEIROS DE OBRAS
e OBJETIVO

Possibilitar a realizacdo de uma analise qualitativa do canteiro de obras, no que
se diz respeito a seus principais aspectos: instalacdes provisorias, higiene, seguranca e
bem-estar do trabalhador, transporte e armazenamento de materiais e gestdo de

residuos de construgéo.
e ROTEIRO PARA CACULO

Coletam-se os dados por meio de uma lista de verificacdo de boas préticas: (i)
instalac6es provisorias; (i) higiene, seguranca e bem-estar do trabalhador; (iii) transporte
e armazenamento de materiais, e (iv) gestao de residuos da construcdo. Lista na qual se

assinala as seguintes opcdes para cada um dos itens “sim”, “nao” ou “ndo se aplica”, de

acordo com a realidade do canteiro. O calculo, aqui, deve ser realizado pela geréncia de

producéo.
e FORMULA
li Po 10 I P0><10 I P0x10 I P0x10
—_— — X = —_— = — — —
‘P = pp me="pp *=Pp 97¢ = pp
. lip + Is + Ima
Notadeboaspraticas =

3
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e VARIAVEIS E CRITERIOS

Pontos obtidos (PO): correspondem ao total de itens assinalados com a opcao

“sim” na lista de verificagao para um dos quatro grupos analisados.

Pontos possiveis (PP): correspondem ao total de itens assinalados com a opcao
“sim” e “ndo”, para cada grupo. Para fins de calculo do indicador, excluem-se os itens

assinalados com “nao se aplica”.
lip = nota instala¢cBes provisorias;
Is = nota de seguranca do trabalho;
Ima = nota de armazenamento e movimentacao de materiais;
Igrc = nota do gerenciamento de residuos de construcéo.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

A andlise deve ser de responsabilidade do gerente da obra. Quanto mais proximo
de 10 for o resultado deste indicador, maior o nimero de boas praticas implementadas
no canteiro.

INDICADOR DE TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES
e OBJETIVO

Determinar as condicbes de seguranca em obra, a partir da frequéncia de

ocorréncia de acidentes.
e ROTEIRO PARA CACULO

O calculo pode ser realizado pelo departamento pessoal da empresa.
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e FORMULA

e Nx106
- H

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Numero de acidentes (N): numero total de acidentes ocorridos no més, com

afastamento de, no minimo, um dia, além do dia que ocorreu o acidente.

Numero de horas (H): numero de horas efetivamente trabalhadas por todos os
funcionarios da empresa (escritorio e canteiro de obra) no més. Nao inclui o repouso
remunerado, se houver horas-extra no més, estas devem entrar no numero de horas.

Deve-se incluir a mao-de-obra de sub empreiteiros que participam da obra.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

O indicador obtido representa o nimero de acidentes ocorridos por milhdo (10°)

de homens-hora trabalhadas que foram expostos a riscos.

A analise do resultado deve ser de responsabilidade do departamento de pessoal

da empresa, ou pela geréncia de producao ou ainda pela diretoria.

A seguranca no trabalho é um dos fatores geradores de custos. Os acidentes
acarretam a perda de dias de trabalho e queda na produtividade dos operérios que
presenciaram o acidente. Quando a frequéncia de acidentes for muito alta, € necesséria
uma intervencao no canteiro visando a melhoria das condi¢des de seguranca da obra. O
resultado deste indicador pode ser analisado em conjunto com o0s resultados dos
indicadores de taxa de gravidade de acidentes e indice de boas praticas em canteiros de
obra.
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INDICE DE CLIENTES
INDICADOR DE SATISFACAO DO CLIENTE USUARIO
e OBJETIVO

Conhecer o grau de satisfacdo do usuario sobre o edificio, de forma a identificar
sucessos e falhas relativas ao desempenho do imoével e ao atendimento ao cliente,
retroalimentando as fases de projeto e construcdo da obra.

e ROTEIRO PARA CACULO

A avaliacao do indice de satisfacao do cliente é realizada através da aplicacdo de

um questionario no qual o cliente assinala seu nivel de satisfacdo com os itens listados.

O questionario deve estar dividido em quatro partes: (a) atendimento prestado
pela empresa; (b) qualidade da edificacdo como um todo; (c) qualidade do apartamento;
e (d) assisténcia técnica. Esse questionario pode ser aplicado por um representante da

empresa construtora ou por profissional contratado para este fim.

Recomenda-se que a amostra minima de avaliacfes por empreendimento seja 50%
dos clientes para empreendimento até 60 unidades e 20% dos clientes para
empreendimentos com mais de 60 unidades, de modo a garantir a percepcéo geral dos
habitantes da edificacdo. Recomenda-se, também, que a amostra seja distribuida, por
exemplo, a amostra deve conter apartamentos de diferentes pavimentos, bem como

apartamentos localizados nas diferentes fachadas.

O calculo do indice de satisfacédo é realizado para um dos 18 itens distribuidos
pelas partes A, B, C e D do questionério, considerando o somatério das respostas de

cada subitem.

e FORMULA

(Nfix 0) + (Nix 2,5) + (Nnx 5) + (Nsx 7,5) + (Nfsx 10)

ISCUn = (NF) + (N) + (Nn) + (Ns) + (Nfs)
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e VARIAVEIS E CRITERIOS
Variavel n: sub-indice de 1 a 18;

Variavel Nfi: Numero de respostas “Fortemente Insatisfeito” para cada um dos 18

itens;
Variavel Ni: Numero de respostas “Insatisfeito” para cada um dos 18 itens;

Variavel Nn: Numero de respostas “Nem satisfeito, nem Insatisfeito” para cada um

dos 18 itens;
Variavel Ns: Numero de respostas “Satisfeito” para cada um dos 18 itens;

Variavel Nfs: Numero de respostas “Fortemente satisfeito” para cada um dos 18

itens;

Caso a empresa julgue pertinente, o questionario de avaliacdo pode ser
personalizado, ampliando-se ou substituindo-se subitens de acordo com suas praticas
usuais, desde que a natureza dos itens seja respeitada. Entretanto, € importante manter
0s 18 itens principais, pois estes questionarios serdo utilizados para comparagéo entre

as empresas.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

A andlise de seu resultado deve ser feita pelo(s) diretor(es) da empresa, setor de

vendas, geréncia de producdo e projetistas envolvidos.

O questionario proposto deve contemplar os diversos aspectos possiveis de
avaliacdo pelo cliente. A existéncia de um elevado grau de insatisfacdo em itens
especificos deve motivar um estudo mais aprofundado para a busca de novas solugdes.
Ao contrario, a convergéncia de respostas indicando acertos evidencia que a solugéo &

adequada e deve ser mantida pela empresa.
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7

A partir disto, € importante buscar informacfes a respeito das causas da
satisfacdo ou insatisfacdo dos clientes. Existem diversos fatores envolvidos como, por
exemplo, os servigos oferecidos, materiais utilizados, qualidade da méao-de-obra, o tipo
de cliente e suas expectativas, entre outros. Dados provenientes da avaliagcdo da
satisfacdo do cliente produzidos em empreendimentos anteriores podem ser utilizados

na defini¢cao de futuros produtos.
INDICADOR DE SATISFACAO DO CLIENTE CONTRATANTE
e OBJETIVO

Conhecer o grau de satisfacdo do contratante sobre o desempenho da empresa,
de forma a identificar sucessos e falhas relativas ao desempenho da obra e ao

atendimento ao cliente.

e ROTEIRO PARA CACULO

s

A avaliacdo do indice de satisfacdo do contratante é realizada através da
aplicacdo de um questionario, no qual o cliente assinala seu nivel de satisfacdo para os
diferentes itens listados. Este indicador deve ser coletado apdés a entrega da obra,
podendo também ser coletado ao longo da obra, visando a obtencdo de informacdes

para retroalimentar processos da empresa construtora.

O questionario deve estar dividido em duas partes: (a) relacionamento com o
cliente; e (b) servicos técnicos. Pode ser aplicado por um responsavel da empresa
construtora ou por profissional contratado para este fim.

Caso a empresa julgue pertinente, o questionario de avaliacdo pode ser
personalizado, ampliando-se ou substituindo-se subitens de acordo com suas praticas
usuais, desde gue a natureza dos itens seja respeitada. Entretanto, € importante manter

0s 7 itens principais, pois estes serdo utilizados para comparagao entre as empresas.
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O calculo do indice de satisfacdo é realizado para um dos 7 itens distribuidos
pelas partes A e B do questionario, considerando o somatério das respostas de cada

subitem.
e FORMULA

(Nfix 0) + (Nix 3,3) + (Nsx 6,7) + (Nfsx 10)

ISCCn = (Nfi)"‘ (Ni)+ (NS)+ (NfS)

e VARIAVEIS E CRITERIOS
Variavel n: sub-indicede 1 a 7;

Variavel Nfi: Numero de respostas “Fortemente Insatisfeito” para cada um dos 7

itens;
Variavel Ni: Numero de respostas “Insatisfeito” para cada um dos 7 itens;
Variavel Ns: Numero de respostas “Satisfeito” para cada um dos 7 itens;

Variavel Nfs: Numero de respostas “Fortemente satisfeito” para cada um dos 7

itens;

Caso a empresa julgue pertinente, o questionario de avaliagdo pode ser
personalizado, ampliando-se ou substituindo-se subitens de acordo com suas praticas
usuais, desde gue a natureza dos itens seja respeitada. Entretanto, € importante manter

0s 18 itens principais, pois estes serdo utilizados para comparacao entre as empresas.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

A analise de seu resultado deve ser feita pelo(s) diretor(es) da empresa, setor de

vendas, geréncia de producao e projetistas envolvidos.
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O questionario proposto deve contemplar os diversos aspectos possiveis de
avaliacdo pelo contratante. A existéncia de um elevado grau de insatisfacdo em itens
especificos deve motivar um estudo mais aprofundado para a busca de novas solucgées.
Ao contrario, a convergéncia de respostas indicando acertos evidencia que a solucdo &

adequada e deve ser mantida pela empresa.

A partir disto, € importante buscar informacdes a respeito das causas da
satisfacdo ou insatisfacdo dos contratantes. Existem diversos fatores envolvidos como,
por exemplo, os servicos oferecidos, materiais utilizados, qualidade da mé&o-de-obra, o
tipo de cliente e suas expectativas, entre outros. Dados provenientes da avaliacdo da
satisfacdo do contratante produzidos em empreendimentos anteriores podem ser
utilizados na definicado de futuros produtos.

INDICES DE VENDAS
INDICADOR DE VELOCIDADE DE VENDAS
e OBJETIVO

Avaliar a eficacia com que a empresa realiza seus negécios no mercado
imobiliario, sendo uma medida indireta da atratividade do produto oferecido. Também

avalia a eficicia do setor de vendas da empresa.
e ROTEIRO PARA CACULO

O responsavel pelo acompanhamento das vendas na empresa construtora deve

efetuar o calculo deste indicador.

e FORMULA

v p NUvendidas 100
=X
venaas NUavenda
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e VARIAVEIS E CRITERIOS

Numero de unidades autbnomas vendidas no més (NUvendidas): corresponde ao

numero total de unidades a venda, considerando todos empreendimentos da empresa.

Nota-se que se considera unidades autbnomas lojas, conjunto, salas comerciais e
apartamentos (o apartamento do zelador e as garagens néo séo considerados unidades

autbnomas).

Numero de unidades autbnomas a vendas no més(NU a venda): corresponde ao
numero de unidades a venda, considerando todos empreendimentos da empresa, no
inicio do més sob andlise. A data da venda € definida pela assinatura do compromisso
de compra e venda da unidade.

e DIRETRIZES PARA ANALISE

A andlise do resultado deve ser feita pelo diretor comercial da empresa. Existem
diversos fatores que podem exercer influéncia sobre o resultado deste indicador. Entre
0s principais fatores pode-se citar a adequacdo do padrdo do empreendimento ao

terreno, a demanda de mercado, ao preco e as condi¢cdes de pagamento.
INDICADOR DE CONTRATAQAO
e OBJETIVO

Identificar o desempenho da empresa em termos de obtencdo de contratos em

relacdo ao numero de propostas encaminhadas.
e ROTEIRO PARA CACULO

Este indicador deve ser calculado pelo setor de orcamentos da empresa. Deve

ser considerado o calculo de duas férmulas.
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e FORMULA

11 = NOganhos 100 1C2 = R$ contratados « 100
- NP "~ R$orcgados

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Numero de obras ganhas (NO ganhas): corresponde ao numero total de obras

ganhas.

Numero de propostas encaminhadas (NP): corresponde ao numero total de

propostas encaminhadas.

Valor dos contratos (R$): corresponde ao valor total dos contratos das propostas

ganhas.
Valor total orgado (R$ orgcado): corresponde ao valor total das propostas orgadas.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

Os resultados do indicador devem ser analisados mensalmente pela diretoria, e
pelo setor comercial e de orcamentos da empresa, sendo importantes para previsao de
obras. Os resultados podem ser utilizados para direcionar o departamento comercial e

para analisar como estéo sendo realizados os orgamentos.

INDICES DE FORNECEDORES
INDICADOR DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS
e OBJETIVO

Avaliar o desempenho dos fornecedores de servigos, auxiliando a empresa na
tomada de decisdo quanto a escolha desses fornecedores, bem como lhes proporcionar

um feedback.
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e ROTEIRO PARA CACULO

Deverdo ser avaliados os 25 servicos controlados estabelecidos pelo PBQP-H
para o subsetor Edificacbes. A empresa devera monitorar e avaliar aqueles servicos,
dentro desse escopo, que julgar pertinente e que estiverem sendo executados no

empreendimento.

e FORMULA

AFS_AF.S'1+AF.S'2+AF53+AFS4
- Y'N°AFSavaliados

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Avaliacdo de fornecedores de servigos 1 (AFS 1): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade do produto final

Avaliacéo de fornecedores de servigos 2 (AFS 2): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade do produto final

Avaliacdo de fornecedores de servigos 3 (AFS 3): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade do produto final

Avaliacéo de fornecedores de servigos 4 (AFS 4): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade do produto final
e DIRETRIZES PARA ANALISE

A geréncia e a diretoria da empresa devem analisar os resultados da obra. As
informacBes devem ser repassadas para os fornecedores, objetivando contribuir para a

melhoria de desempenho.
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INDICADOR DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS
e OBJETIVO

Avaliar o desempenho dos fornecedores de materiais, auxiliando a empresa na
tomada de decisdo quanto a escolha desses fornecedores, bem como lhes proporcionar

um feedback.
e ROTEIRO PARA CACULO

A lista dos materiais a serem avaliados é baseada na “Cesta Basica” estabelecida
pelo SIAC(Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servigos e Obras)
do PBQP-H para o subsetor Edificacdes. O indicador deve ser coletado através de uma

planilha de avaliacdo de fornecedores e materiais.

Em geral, o setor de suprimentos é responsavel pela avaliacdo do atendimento na
compra, bem como o preco e forma de pagamento. A geréncia da obra é o responséavel
pela avaliacdo da qualidade intrinseca do material, bem como a qualidade na entrega.
Por fim, o setor de assisténcia técnica € responsavel pela avaliacdo da assisténcia
técnica. A empresa pode adequar a coleta dessas informac¢des de acordo com sua
disponibilidade e estrutura organizacional.

e FORMULA

AFM_AFM1+AFM2+AFM3+AFM4
B YN°AFMavaliados

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Avaliacéo de fornecedores de materiais 1 (AFS 1): desempenho do fornecedor em

relacéo ao preco e a forma de pagamento.

Avaliacéo de fornecedores de materiais 2 (AFS 2): desempenho do fornecedor em

relagéo ao atendimento na compra.
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Avaliacdo de fornecedores de materiais 3 (AFS 3): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade do intrinseca do material.

Avaliacéo de fornecedores de materiais 4 (AFS 4): desempenho do fornecedor em

relacdo a assisténcia técnica.
e DIRETRIZES PARA ANALISE

Os resultados devem ser analisados pela geréncia da obra e pela diretoria da
empresa. As informacdes devem ser repassadas para os fornecedores, objetivando

contribuir para a melhoria de desempenho.
INDICADOR DE AVALIAC}AO DE FORNECEDORES DE PROJETOS
e OBJETIVO

Avaliar o desempenho dos fornecedores de projeto, auxiliando a empresa na
tomada de decisdo quanto a escolha dos fornecedores, bem como lhes proporcionar
feedback.

e ROTEIRO PARA CACULO

Deve-se coletar o indicador por meio deplanilha de avaliacdo de fornecedor, a ser
elaborada pelo setor de projetos e pela geréncia da obra. A partir da avaliacdo do

fornecedor, atribui-se valor a cada critério analisado.

e Projeto Estrutural;

e Projeto Arquitetdnico

¢ Projeto de instalacdes hidrossanitarias
e Projeto de instalagdes elétricas

e Projeto de fundacoes

e Projeto de climatizacao
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e FORMULA

AFP 1+ AFP 2+ AFP 3+ AFP 4+ AFP 5

AFP =
Y'N°AFPavaliados

e VARIAVEIS E CRITERIOS

Avaliacéo de fornecedores de projetos 1 (AFP 1): desempenho do fornecedor em

relacéo ao prazo de entrega.

Avaliacdo de fornecedores de projetos 2 (AFP 2): desempenho do fornecedor em

relacdo a captacao e atendimento aos requisitos dos clientes.

Avaliacédo de fornecedores de projetos 3 (AFP 3): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade da solucao adotada.

Avaliacdo de fornecedores de projetos 4 (AFP 4): desempenho do fornecedor em

relacdo a qualidade do processo.

Avaliacédo de fornecedores de projetos 5 (AFP 5): desempenho do fornecedor em

relacdo a apresentacao do projeto.
e DIRETRIZES PARAANALISE

Os resultados devem ser analisados pelo setor de projetos, geréncia da obra e
diretoria da empresa. As informacfes devem ser repassadas para 0S projetistas,

objetivando contribuir para a melhoria de desempenho.

INDICES DE QUALIDADE
INDICADOR DE NUMERO DE NAO CONFORMIDADES EM AUDITORIAS
e OBJETIVO

Avaliar a conformidade na entrega do produto para o cliente, identificando

também as causas de ndo conformidade.
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e ROTEIRO PARA CACULO

Periodicamente séo realizadas auditorias internas nas empresas para verificar se
o0 sistema de gestdo da qualidade esta implementado e mantido, e se esta atendendo as
disposicdes planejadas no SIQ/SIAC(Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servi¢os
e Obras) instituido ou de acordo com o documento normativo definido pela série 1ISO
9000.

Na medida em que essas auditorias geram relatérios indicando as n&o
conformidades, devera ser coletado e avaliado o nUmero de ndo conformidades

verificadas nestas auditorias, bem como os problemas detectados.

Na auditoria interna a empresa define um auditor, que n&o deve estar inserido no
processo a ser auditado. J& na auditoria externa, a mesma € realizada pelo organismo
certi