UNIVERSIDADE TECNOI:OGICA FEDERAL DO EARANA
DEPARTAMENTO ACADEMICO DE CONSTRUCAO CIVIL
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO CIVIL

BRUNO TODESCO
LUCAS BOGONI

Andlise da utilizac&o de indicadores de desempenho na gestéo de
obras de construtoras da Regido Metropolitana de Curitiba

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

CURITBA
2011



BRUNO TODESCO
LUCAS BOGONI

Andlise da utilizac&o de indicadores de desempenho na gestéo de
obras de construtoras da Regido Metropolitana de Curitiba

Trabalho de Conclusdo de Curso de
graduacdo, apresentado a disciplina de Projeto
Final 2, do Curso de Engenharia de Producéo
Civil do Departamento Académico de
Construcao Civil da Universidade Tecnholégica
Federal do Parand, Campus Curitiba, como
requisito parcial para obtencdo do titulo de
Engenheiro.

Orientador: Prof. Dr. Cezar Augusto Romano

CURITBA
2011



Ministério da Educagdo
WPR UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA PA RA N A
CAMPUS CURITIBA Campus Curitiba — Sede Ecoville
) Departamento Académico de Construgéo Civil
Sede Ecoville Curso de Engenharia de Produgdo Civil

FOLHA DE APROVACAO

ANALISE DA UTILIZACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO NA
GESTAO DE OBRAS DE CONSTRUTORAS DA REGIAO
METROPOLITANA DE CURITIBA

Por
BRUNO TODESCO
LUCAS BOGONI

Trabalho de Concluséo de Curso apresentado ao Curso de Engenharia de Producéao
Civil, da Universidade Tecnologica Federal do Parana, defendido e aprovado em 25

de novembro de 2011, pela seguinte banca de avaliacao:

Prof. Orientador — Cezar Augusto Romano, Dr.
UTFPR

Prof. Mauro Edson Alberti, MSc.
UTFPR

Prof. Alfredo larozinski Neto, Dr.
UTFPR

UTFPR - Deputado Heitor de Alencar Furtado, 4900- Curitiba - PR Brasil
www.utfpr.edu.brdacoc-ct@utfpr.edu.brtelefone DACOC: (041) 3373-0623

OBS.: O documento assinado encontra-se em posse da coordenacao do curso.


http://www.utfpr.edu.br/
http://www.utfpr.edu.br/

RESUMO

No cenério atual o mercado da construcdo civil mostra-se bastante exigente. O
aumento da competitividade entre as construtoras, assim como a necessidade de
suprir as exigéncias impostas pelos clientes, vém obrigando as empresas do ramo a
se modernizarem. Dois fatores sdo essenciais para tal modernizacao: o aumento da
eficiéncia dos processos e um melhor controle e monitoramento das etapas de
execucdo das obras. A utilizacdo dos sistemas de indicadores de desempenho
possibilita as construtoras atingir o grau de preméncia exigido pelo mercado. Essa
pesquisa tem como objetivo analisar se a utilizacdo de sistemas de indicadores de
desempenho apresentam resultados que possibilitem aperfeicoar a gestdao e os
processos envolvidos na execucdo de obras de edificacdes. Optou-se pelo estudo
de caso como metodologia de pesquisa, aplicando-se questionarios aos
profissionais de construtoras, as quais representam aproximadamente um milh&o de
metros quadrados em construcdo na regido de Curitiba, envolvidos diretamente com
os indicadores de desempenho. A implantacdo dos sistemas de indicadores de
desempenho mostrou-se uma ferramenta vantajosa e eficiente no processo de
gestdo da execucao de obras de edificacédo, beneficiando além da empresa, 0s seus

colaboradores.

Palavras chave: Medicdo de Desempenho; Indicadores de Desempenho; Qualidade;

Prazo; Andamento Financeiro.



ABSTRACT

In the present scenario the construction market appears to be quite demanding.
Increased competition among construction companies, as well as the need to meet
the requirements imposed by customers, is forcing companies to modernize the
industry. Two  factors are  essential  to this modernization: increased process
efficiency and better control and monitoring of the stages of the works. The use
of performance measurement systems allows builders to achieve the degree of
urgency required by the market. This research aims to analyze the use of systems of
performance indicators show results that allow to improve the management and the
processes involved in the execution of building works. We chose the case study
as research methodology, applying guestionnaires to
professional builders, which represent approximately one million square feet under
construction in  the region of Curitiba, directly involved with the performance
indicators. The deployment of the systems of performance indicators proved to be an
advantageous and efficienttoolin the management process ofexecutionof

building works, besides benefiting the company, its employees.

Key words: Performance Measurement, Performance Indicator, Quality, Deadline,

Financial Progress.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de processos melhores e mais eficientes dentro da construcao
civii vem acarretando em mudancas no panorama do setor. O aumento da
concorréncia e exigéncia do mercado atual gera uma busca por melhores
resultados. Para tanto, como ressalta Sabbatini (1998, p.59) “a necessidade de se
manter competitiva obriga que quase todas as demais empresas fagcam
investimentos criando uma corrente favoravel para a modernizagao”.

Muitas empresas, conforme comenta Costa (2003), vém percebendo a
importancia dos sistemas de indicadores e estdo investindo em programas formais
de melhoria de desempenho e certificacdo de seus sistemas de qualidade baseado
nas exigéncias da série 1ISO 9000 ou através de programas setoriais da qualidade,
como o PBQP-H (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat).
Este € um instrumento do Governo Federal que visa a melhoria da qualidade no
habitat e a modernizacdo produtiva. Possui cerca de 2300 empresas ativas nos
guatro niveis de avaliacdo do programa (PBQP-H, 2011).

Os investimentos ndo se resumem somente em programas governamentais,
muito pelo contrario, tem-se investido também em inovacéo tecnolégica, qualidade
de execucdo, diferenciacdo, entre outros. Dentre 0s principais motivos que
estimularam as empresas construtoras no Brasil a investir, buscando melhoria do
processo e da qualidade final do produto, estdo o aumento da competitividade no
mercado e a necessidade de reducédo dos custos (PICCHI, 1993).

Um fator essencial para as empresas construtoras e incorporadoras € o0
controle e monitoramento dos empreendimentos executados. Segundo Holanda
(2007), a utlizacdo de ferramentas que auxiliem nas tomadas de decisdes no
decorrer de um empreendimento, tais como um sistema de avaliacdo de
desempenho e indicadores bem definidos, sdo de vital importancia para que as
empresas tenham uma gestao eficaz dentro do cenario no qual estao inseridas.

A importancia de se ter um sistema de indicadores de desempenho confiavel
implantado nas empresas € um conceito que ja esta presente nas organizagfes. O
gue ainda precisa ser desenvolvido é o conjunto de diretrizes para que esta
implementagé&o tenha sucesso. (COSTA, 2003; NAVARRO,2005).



1.1DELIMITACAO

Uma obra de edificacdo € um empreendimento que exerce influéncia sobre
diversos aspectos do ambiente em que se encontra. Somado a isso h& o fato de que
esses empreendimentos demandam um aporte muito grande de capital, o qual
precisa ser controlado em todas as fases da construcao.

Assim sendo, o gestor de um empreendimento como esse deve estar apto a
administrar seus diversos efeitos. Além disso, deve garantir a qualidade do produto
final entregue aos clientes e atender os objetivos da empresa. Para isso, ele deve ter
acesso aos dados que ilustrem de maneira quantitativa como o empreendimento
esta se desenvolvendo.

Esses dados podem ser adquiridos através de indicadores de desempenho
sobre o empreendimento. Isso porque segundo Paladini (2005), todo indicador
avalia, de forma direta ou ndo, o impacto do produto final sobre o consumidor
através de mecanismos mensuraveis.

Para os consumidores, proprietarios de unidades do empreendimento, a
gualidade é percebida através das condi¢des do produto final e o prazo com que foi
disponibilizado o produto final. Portanto, € importante que se garanta a qualidade
dos servicos executados e 0 andamento fisico do empreendimento. Isso porque com
esses controles pode se evitar retrabalhos e atrasos na aprovacéo das unidades.

A construtora busca lucro no seu empreendimento. Entdo, torna-se crucial
gue haja um controle do andamento financeiro da construcéo e, ainda, um controle
na execucao dos servicos evitando gastos desnecessarios.

Visando atender as necessidades dos consumidores e da empresa
proprietaria do empreendimento € importante contar com mecanismos de controle.
Indicadores de desempenho que traduzam o andamento fisico, o andamento
financeiro e que garantam a execucdo dos servicos conforme o esperado sédo as

principais ferramentas no auxilio a gestao de uma construcao.



1.2 OBJETIVOS

Essa pesquisa tem como objetivo analisar se autilizagdo de sistemas de
indicadores de desempenho realmente apresentam resultados que possibilitem
aperfeicoar a gestdo e 0s processos envolvidos na execucdo de obras de

edificagbes.

1.2.1 Objetivos Especificos

Selecéo dos indicadores de qualidade a serem analisados.

Elaboracado de questionario para entrevistas.

Pesquisa em campo através dos questionarios.

0N

Analise dos Resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Na construcéo civil, durante os ultimos anos, diversas empresas implantaram
sistemas de melhoria de qualidade. Deve-se isso ao aumento da fiscalizacdo por
parte dos 6rgaos governamentais e também da maior exigéncia do cliente quanto ao
produto adquirido. A oscilacdo do mercado imobiliario nas ultimas décadas fez com
gue a qualidade se tornasse fator preponderante para a permanéncia da construtora
no mercado (PICCHI, 1993; SUKSTER, 2005).

Vale também considerar que a crescente necessidade de elevar o patamar de
eficiéncia e qualidade na producdo dos edificios é decorrente ndo somente do
aumento do nivel de exigéncia dos consumidores e do elevado grau de
competitividade, mas também se deve pelo aumento do potencial das novas

tecnologias de processos e a maior responsabilidade atribuida aos construtores, o
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gue os obrigada a conceder garantias antes inexistentes (ALVES, 2001 apud
SUKSTER, 2005).

Em consequéncia desses fatores houve um desenvolvimento no setor de
monitoramento e controle dentro das organizagfes ligadas a construcdo de
empreendimentos. Costa (2003) afirma que a partir de meados da década de 80
iniciou-se na construcdo civil um interesse pela gestdo da qualidade, e como
consequéncia, a implementacao de sistemas de medicao.

A existéncia de indicadores de desempenho é de fundamental importancia
para o aumento da eficiéncia construtiva de uma empresa. Tais indicadores
permitem a avaliacdo do desempenho da empresa mediante critérios pré-
estabelecidos ou até mesmo como parametro para comparacdo entre as diversas
empresas do mercado (LANTELME, 1994). Conforme Pinto (2002) e Navarro (2005)
existe uma grande dificuldade em se medir o desempenho de uma empresa devido
a escassez de dados referenciados pelo setor como indicadores de comparacao.

Diversos estudos demonstram a falta de bons procedimentos de controle e
gerenciamento de obra, assim como a baixa qualidade de coleta de dados, estéao
entre as maiores causas da pouca eficiéncia dos sistemas de gestéo, pois acarretam
em informacdes imprecisas e pouco confiaveis, o que dificulta ou até impossibilita a
tomada de decisdes (NAVARRO, 2005; NEELY, 1999; SUKSTER, 2005). Além
disso, Lantelme (1994) acrescenta que, uma justificativa para este quadro seja a
falta de conhecimento e experiéncia dos diretores, gerentes e demais funcionarios
da construcao civil quanto a coleta, processamento e avaliacdo dos indicadores de
desempenho.

Os sistemas de medicdo permitem as organizacfes monitorar 0S processos
executados por ela, gerando de forma quantitativa uma avaliacdo do mesmo. Um
bom sistema de medicdo pode detectar quais os pontos fortes de uma obra, ou
empresa, assim como as necessidades de melhoria (PINTO, 2002). O mesmo autor
comenta que uma forma de se fazer comparacBes entre os indicadores das
empresas do mercado é a pratica de programas com objetivo de benchmarking.

Kennerly e Neely (2003 apud NAVARRO, 2005) salientam a respeito da
importancia da incorporacdo da cultura de medicdo de desempenho nas

organizac0des, pois esta faz com que as pessoas envolvidas no processo de medicao
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compreendam seus beneficios. Ainda acrescentam que, uma vez integrada ao
sistema gerencial, tal incorporacao ressalta a valorizacéo e relevancia do processo
de medic&o de desempenho.

Neely (1994, apud COSTA, 2003) destaca que o sistema de medi¢cdo adotado
pela construtora deve estar vinculado com o planejamento estratégico dos negoécios
da empresa. Sendo assim, 0s gerentes conseguem visualizar de forma quantitativa o
desempenho dos processos produtivos e organizacionais, que sdo a base para que

a organizagao consiga atingir seus objetivos e ultrapassar suas metas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE MEDICAO

Nos ultimos 20 anos, puderam-se observar diversas mudancas relacionadas a
medicdo de desempenho na construgcdo civil (COSTA, 2003). Os primeiros
indicadores a serem utilizados e registrados foram desenvolvidos pela DuPont e
General Motors no inicio da década de 90. Tais indicadores eram voltados para as
areas contabeis e financeiras das empresas (CHANDLER, 1977 apud NEELY,
1999). Os indicadores, até a década de 80, eram mais aplicados a produtividade
fisica ou de finangas (BONELLI et al., 1994 apud NEVARRO, 2005). De acordo com
Bonelli et. al. (1994), havia essa predominancia de indicadores voltados a producao
fisica e financeira devido a supremacia dos modelos taylorista e fordista de
padronizacdo em massa e eficiéncia que dominaram 0s sistemas gerenciais da
época.

Segundo Maskell (1991) e Johnson (1990) apud Navarro (2005), os modelos
de indicadores contabeis tradicionais ndo possibilitam a empresa avaliar com
eficacia o seu grau de competitividade dentro do mercado. Além disso, tais modelos
nao atendem as exigéncias atuais dos clientes, cuja expectativa por produtos com
maior qualidade e menor tempo de entrega exige um processo mais eficiente.

Ghalayini et. al. (1997) apud Holanda (2007), por sua vez, argumentam que
as medidas financeiras apresentavam falta de flexibilidade, custo elevado, rapida
desatualizacao e dificuldade de quantificacdo das melhorias em termos monetéarios
guanto a reducdo de prazos de processos, qualidade do produto e satisfacdo do
cliente.

No inicio da década de 90, impulsionadas pela necessidade de mudancas na
avaliacdo do desempenho para atender as necessidades do mercado e sobreviver
diante da competitividade, as empresas implantaram alteracdes organizacionais
tanto no setor produtivo como gerencial (PINTO, 2002). Shingo (1996) apud Costa

(2003) afirma que tais mudancas foram percebidas inicialmente em empresas
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japonesas, em particular a Toyota Motors, que implantou conceitos de reducdo de
estoques, parcerias com fornecedores, foco na satisfagao do cliente, todos voltados
a eficiéncia com flexibilidade.

A partir destas mudancas no panorama mercadolégico, as empresas
passaram a focar seu planejamento estratégico na inovacdo, diferenciacdo e
flexibilidade. A competitividade acirrada fez com que a disputa no custo do produto
final deixasse de ser o fator determinante (NEELY, 1999). Para que estas mudancas
dentro das organizacdes fossem possiveis, foi necessaria a implementacdo de
sistemas de indicadores de desempenho que exprimissem novas medidas

gualitativas e quantitativas.

2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO

Apesar da importancia dos valores coletados pela empresa, deve-se entender
gue o conceito de medicdo de desempenho ndo se resume a estes dados isolados,
0S quais ndo sao geralmente capazes de fornecer informacbes suficientes para
tomada de decisdo. Segundo Lima (2005) pode-se definir que “um sistema de
indicadores de desempenho € um conjunto de medidas integradas em varios niveis
(organizacao, processos, pessoas), definidas a partir da estratégia e dos objetivos
da unidade de negoécios, tendo como objetivo fornecer informacdes relevantes as
pessoas certas (aquelas responsaveis pela tomada de decisdes) sobre o
desempenho do processo e produto, para auxiliar o processo de tomada de decisao”
(NAVARRO, 2003).

Sink e Tutler (1993) consideram a medicdo de desempenho como parte
integrante do sistema gerencial e planejamento estratégico da empresa, enfatizando
seu papel como mecanismo de retroalimentacdo de informacdo para a tomada de
decisdes. Holanda (2007) complementa que é através da medi¢cdo que se obtém
informacfes para o questionamento ou avaliacdo do desempenho de um processo
ou sistema, verificando-se se 0s objetivos ou metas do sistema organizacional estao

sendo atingidos e permitindo a definicdo de acdes caso necessario.
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Qualquer acdo ou decisao tomada por uma organizagdo necessita de um
acompanhamento, pois somente desta forma pode-se saber se as metas
estabelecidas estdo sendo alcancadas. Holanda (2007) em sua tese apresenta uma
série de razbes pelas quais uma empresa deve investir em sistemas de medicao de
desempenho:

a) Controlar as atividades operacionais da empresa;

b) Alimentar os sistemas de incentivo de funcionarios;

c) Controlar o planejamento;

d) Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

e) ldentificar problemas que necessitem intervengéo dos gestores;
f) Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida;

Harrington (1993) apud Holanda (2007) ainda acrescenta alguns pontos para
0s quais a medicao é critica:
g) Entender o que esta acontecendo dentro da empresa;
h) Avaliar as necessidades e o impacto de mudancas;
i) Assegurar que os ganhos realizados nado sejam perdidos;
j) Corrigir situacdes fora de controle;
k) Estabelecer prioridades;
l) Decidir quando aumentar responsabilidades;
m) Determinar necessidades de treinamento adicional,
n) Planejar para atender a novas expectativas do cliente;

0) Estabelecer cronogramas realistas.

Os sistemas de medicdo de desempenho estdo sendo cada vez mais
incorporados ao gerenciamento do negocio das organizacdes, sendo aplicados em
diversos setores, associados a programas de controle e melhoria desenvolvidos pela
empresa (PINTO, 2002).

Um fator importante a ser considerado € para que o sucesso do sistema deve-
se criar uma cultura e clima adequados para a medicao, superando as barreiras,
utilizando-se de persisténcia, conhecimento adquirido e habilidade. Nesta linha de

raciocinio, Sink e Tuttle (1993) ainda enfatizam a importancia de que todos os
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membros da geréncia da organizacado adquiram a conscientizacdo e aprendizagem
dos conceitos, principios e estratégias de medicdo de desempenho. Costa (2003)
afirma que “é necessario aumentara participacdo das pessoas quanto ao
entendimento e uso das informacdes através da organizagao”.

A figura 1 representa o modelo de sistema de medicdo de desempenho,
proposto por Sink e Tuttle(1993), que envolve a coleta, o processamento e a
avaliacdo dos dados pela geréncia. Nesse modelo, os dados sdo transformados em
informacgdo, na medida em que 0os mesmos sao processados para uma forma que é
significativa para as pessoas envolvidas no processo, adquirindo um valor real ou

interpretativo para as presentes e futuras decisdes (DAVIS, 1974apu COSTA, 2003).

Informag io

GERENCIA AVALIACAO PROCESSA-

MENTO
Decisio Dados
INTERVEN-
C io COLETA
Aciio Medidas
PROCESSO

Fomec edor @

Figura 1: Modelo de Sistema de Medicéo (adaptado de SINK; TUTTLE, 1993).

Navarro (2005) resume as etapas do modelo apresentado na figura 1 da

seguinte forma:

1. A primeira etapa do modelo apresentado tem como objetivo
compreender profundamente o sistema organizacional (ou processo)
gue esta sendo analisado.

2. A segunda etapa concentra-se em analisar o sistema de medi¢do em
toda a organizacdo e identificar os meios para melhorar o
desempenho.

3. A etapa seguinte objetiva a determinacdo dos requisitos de dados
para a criacdo das medidas ou indicadores identificados na terceira
etapa.
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4. A quarta e Ultima etapa do modelo visa a transformacdo dos dados
em informacdes adequadas ao sistema organizacional analisado.

Segundo Sink e Tuttle (1993), o método deve focar a alta administracdo, que
sdo os principais clientes da informacdo, edeve ser orientado para a melhoria
continua. Os autores resumem 0 modelo proposto como uma sequéncia légica de
etapas que proporciona orientacdo a equipe gerencial, ao longo do desenvolvimento
de sistemas de medicdo melhorados.

2.3 DEFINICAO DE INDICADORES

Os indicadores de desempenho sédo aqueles que atuam nas operacdes de
producédo, procuram aperfeicoar o processo e investem na eficiéncia das operacoes
(PALADINI, 2005). Nuintin e Nakao (2008) corroboram a ideia acrescentando que
diante da avaliacdo das atividades e dos resultados do processo, os indicadores de
desempenho sdo uma forma de medir uma situacdo atual contra um padrao
previamente estabelecido, dando suporte as tomadas de decisédo e ao planejamento
e controle dos processos da organizacao.

Segundo Neely et al. (1997) e Sink e Tuttle (1993), os indicadores de
desempenho devem ser considerados parte integrante do processo de planejamento
e controle, fornecendo meios de capturar dados que podem ser utilizados como
informacé&o na decisédo das acdes adotadas pela empresa.

Os indicadores ndo sdo definidos de qualquer maneira, mas, sim, séo
montados conforme uma composicao légica bem definida, ndo comportando mais de
uma interpretacdo (PALADINI, 2005). O mesmo autor ainda comenta que “os
indicadores avaliam, de forma direta ou ndo, o impacto do produto final sobre o
consumidor”.

E importante ressaltar que ha uma diferenca de nomenclatura entre o que
vem a ser um indicador e uma medida. Medida € a entidade como atributo,
gualidade ou quantidade, usado para verificar ou avaliar algum produto por meio de

comparacao com o padrdo. Enquanto indicador € o resultado de uma medida ou de
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mais medidas que tornam possivel a compreensédo da evolucdo do que se pretende
avaliar a partir dos limites estabelecidos (HOLANDA, 2007).

As caracteristicas basicas de um indicador sdo para PALADINI et al. (2005,
p.55):

1. Osindicadores devem ser precisamente definidos;

2. Osindicadores devem expressar a avaliacdo feita de forma simples;

3. Osindicadores expressam uma avaliacdo direta;

4. Osindicadores expressam uma avaliacdo atual;

5. Osindicadores devem ser bem compreendidos por todos;

6. Deve-se garantir a perfeita adequacdo do indicador a situacdo, ao
contexto e a organizacao onde ele esta sendo usado;

7. A avaliacdo da qualidade com uso de indicadores utiliza informacfes
ja disponiveis;

8. Osindicadores devem ser representativos;

9. Os indicadores devem ser representados por dispositivos de rapida

visualizacdo e compreensdo quase instantanea, como imagens de
histogramas ou outros graficos de barras;

10. Embora avaliem produtos ou partes deles, os indicadores priorizam o
processo que 0s gerou;

Em relacdo aos facilitadores de implantacdo das medidas de desempenho,
Hronec (1994) apud Holanda (2007) aponta que a realizacdo de Benchmarking
COmo um importante processo que permite a avaliacdo do desempenho da empresa
em relacdo aos padrGes atingidos por outras empresas. Segundo Pinto (2002),
pode-se definir benchmarking como um processo continuo e sistematico para medir,
avaliar e comparar o que esta sendo praticado na empresa, em comparacdo com
empresas lideres no mercado nacional e/ou internacional, visando determinar o
guanto que pode ser melhorado dentro da nossa organizacdo. O autor acrescenta
ainda que o processo pode ser interno, competitivo, funcional e genérico. O
Benchmarking permite a constante avaliacio de metas estabelecidas para os

indicadores e definicdo de novos desafios para melhoria continua.

2.4 DETERMINACAO DOS INDICADORES

Os sistemas de medicdo de desempenho sdo constituidos por uma série de
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medic¢des (ou indicadores) utilizadas para quantificar a eficiéncia ou a eficicia de um
processo. A eficacia se refere ao atendimento dos requisitos do cliente, seja ele
interno ou externo, enquanto que a eficiéncia € uma medida do uso econémico dos
recursos para atingir um determinado nivel de satisfacdo do cliente (NEELY et al.,
1996).

Diversos autores em seus trabalhos determinam classificagbes para os
indicadores de desempenho de acordo com suas finalidades e caracteristicas.
Segundo Tironi et. al. (1991), os niveis de setorizacdo dos indicadores sé&o
determinados em funcdo do processo ou do produto e dos niveis de controle e
avaliagéo existentes.

Holanda (2007) agrega os indicadores de desempenho em dois grupos:

1. Indicadores de desempenho especificos — fornecem informacdes para o
gerenciamento da empresa e de seus processos individuais. Sendo
indicadores que estdo relacionados as estratégias e as atividades
especificas da empresa, ou seja, as informacdes fornecidas séo utilizadas
para o planejamento, controle e melhoria continua (HOLANDA, 2007).

2. Indicadores de desempenho globais — possuem um carater mais
conjunto e visam enfatizar o desempenho de uma empresa ou setor em
relacdo ao meio em que se insere e, portanto, tém um carater mais
homogéneo para permitir a comparacao. Esses indicadores podem ser
voltados a empresa ou podem ser setoriais, para avaliar o desempenho
do setor como um todo (HOLANDA, 2007).

Segundo Oliveira et al. (1995) apud Costa (2003), os indicadores de

desempenho podem ser divididos em:

1. Indicadores estratégicos/gerenciais — 0s quais sao estabelecidos com o
objetivo de acompanhar e impulsionar a implantacdo de estratégias de
planejamento na empresa.

2. Indicadores operacionais — sdo estabelecidos em funcdo dos objetivos e

tarefas desenvolvidos dentro de cada processo, devendo ser coerentes
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com objetivos e estratégias adotadas.

Souza et al. (1994) apud Navarro (2005) apresenta outras duas classificacdes

para indicadores, sao elas:

1. Indicadores de qualidade— sao determinados pelo desempenho do
produto ou servico fornecido em relacdo as necessidades dos clientes
internos e externos.

2. Indicadores de produtividade— sdo aqueles que medem a eficiéncia dos
processos, fazendo uma relagcdo entre os recursos utilizados frente aos

resultados obtidos.

Contudo, Sukster (2005) afirma que indicadores de qualidade e produtividade
devem estar integrados na gestdo da obra, uma vez que o conceito de qualidade
deve englobar também a melhoria da qualidade.

Para dar a empresa uma melhor visdo de como integrar os indicadores aos

gerenciadores de seu processo, Lantelme (2001) classifica os indicadores em:

1. Indicadores de produto — avaliam se as caracteristicas do produto
atendem aos requisitos previamente estabelecidos pelo cliente;
2. Indicadores de processo — avaliam se as caracteristicas do processo

atendem as necessidades do cliente;

Tal classificacdo proposta por Lantelme (2001) é utilizada para melhorar a
visdo da empresa quanto a integracdo dos indicadores ao gerenciamento de seus
processos. De acordo com esse autor, a diferenciacdo entre um indicador de
produto e de processo deve ser feita considerando-se individualmente os diferentes
processos a serem analisados.

Costa (2003) propdem a utilizacdo de indicadores especificos, porém que
abranjam a empresa como um todo. Tais indicadores indicam possibilidades de

utilizacdo comparacdes internas e externas. A autora classifica os indicadores em:
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1. Indicadores estratégicos e operacionais - para vinculagdo desses
indicadores com as estratégias das empresas.

2. Indicadores de produto e de processo - para vincular a avaliagdo do
desempenho do produto ou do préprio processo gerencial.

3. Indicadores principais e secundéarios - para classificar o nivel de
importancia do indicador em relacdo a sua incorporacao Nos processos

gerenciais.

Na proposta da autora, os indicadores principais tém como finalidade o
monitoramento dos processos criticos, logo devem ser disponibilizados a alta gestdo
da organizacdo. Enquanto os secundarios controlam os processos de apoio da

empresa e devem ser analisados pela equipe de gestao da obra.

2.5 CRITERIOS PARA A SELECAO DOS INDICADORES DE DEMPENHO

A identificacdo de critérios para a selecao de indicadores € fundamental para
assegurar a disponibilidade dos dados e dos resultados obtidos no processo de
medicdo (TAKASHINA e FLORES, 1997 apud OLIVEIRA, 1999). Neste sentido,
Lantelme (1994) complementa que a definicdo de critérios como seletividade,
simplicidade e representatividade constituem-se em um dos requisitos necessarios
para o sucesso na implementacdo de um sistema de indicadores.

Takashina e Flores (1997) apud Oliveira (1999) apresentam alguns critérios
gue devem ser levados em conta ao se fazer a sele¢cdo dos indicadores de
desempenho gque serdo implementados nas empresas e nas obras. Séo eles:

1. Seletividade

O critério de seletividade envolve a definicdo do que é essencial para ser
medido na organizacao, processo ou produto (LANTELME, 1994).
2. Representatividade

Oliveira (1999) observa que as medidas de desempenho devem

representar resultados do produto ou do processo a que se referem.
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Simplicidade

A simplicidade, segundo Takashina e Flores (1997) apud Oliveira (1999),
esta relacionada a facilidade de compreenséo dos indicadores e acesso a
coleta de dados durante o processo de medicgéo.

Baixo custo de obtencao

Segundo Sink e Tuttle (1993), a medicdo de desempenho pode ser
efetuada em diversos processos, departamentos produtos e
organizacdes. Entretanto, é importante analisar o custo para realizar tal
medicdo, pois nem todos os aspectos de desempenho que podem ser
medidos valem seu custo de implantagéo.

Possibilidade de comparacao

Embora considerada por Takashina e Flores (1997) como outro critério
importante, a possibilidade de comparacdo das informacdes geradas
constitui-se, segundo Oliveira (1999), em uma caracteristica desejavel,

porém nao necessariamente fundamental.

Na visdo de Pinto (2002), as diretrizes para escolha e implementacdo de

indicadores de desempenho sdo as seguintes:

1.
2.
3.

© ©® N o

Andlise e estudo dos indicadores de desempenho existentes;

Definicdo dos objetivos e dos indicadores;

Selecédo dos indicadores de desempenho e estabelecimento da estrutura
de desempenho;

Desenvolvimento das metodologias para andlise do desempenho dos
indicadores;

Desenvolvimento de métodos para melhoramento continuo do
desempenho;

Integracdo com o software existente ou definicdo do software adequado;
Teste do projeto e a andlise da aplicabilidade;

Acompanhamento, treinamento e consultoria;

Terminologia;

10.Banco de dados dos indicadores;
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2.6 INDICADORES DE DESEMPENHO: PRAZO

Os indicadores de prazo atendem, em geral, diversos critérios de selecao que
favorecem a sua implementacdo nas obras. Primeiramente, € imprescindivel a
existéncia de um monitoramento constante do prazo de execugcao da obra, logo
possui alta seletividade. Além disso, pode-se afirmar que este indicador apresenta
grande representatividade e simplicidade. O custo de implementagcdo deste controle
€ baixa, ainda mais frente a sua importancia dentro do sistema de gestdo da
empresa (PINTO, 2002 e OLIVEIRA, 1999).

O objetivo do indicador fisico de prazo € verificar o andamento da obra em
relacéo ao prazo inicial, esta relacionado com o caminho critico do empreendimento
(OLIVEIRA, 2010). A autora comenta que durante a execugdo da obra devem-se
realizar reunides de monitoramento e controle do planejamento, o cronograma sofre
atualizacdes de atrasos e/ou adiantamentos, de inicio e/ou término das atividades.
Essas atualizacfes sdo registradas para que seja gerado o indice referente ao
indicador de prazo.

O indicador de desvio de prazo representa na verdade o resultado da eficacia
dosvarios processos envolvidos na construcdo, sendo identificado como um
importante critério competitivo (PIRES, 1995 apud OLIVEIRA, 2010).

Navarro (2005) em seu trabalho propde um indicador de monitoramento do
prazo da obra, denominado de Indicador de Desvio de Prazo, cujo objetivo atribuido
€ “avaliar o desempenho da obra, através da relagdo entre o prazo previsto e o
prazo efetivo”. Tal objetivo exprime bem o conceito geral de indicador de prazo em
obras.

A responsabilidade de realizar o monitoramento e controle da execucao do
empreendimento no prazo estabelecido, controle de custos, assim como gestdo e
controle de processos mais especificos, incluindo a produtividade da mao-de-obra e
retrabalhos efetuados pela equipe de producdo sdo conferidas a média geréncia
(OLIVEIRA, 1999). Contudo, o mesmo autor afirma que quem deve tomar as

decisbes relativas ao resultado do indicador de desempenho ¢é a alta geréncia.



23

2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO: QUALIDADE

“Os indicadores avaliam o processo produtivo pelos reflexos de suas acoes
no produto acabado” (PALADINI et al., 2005, p.55). Portanto, quando os indicadores
de desempenho sado utilizados e analisados durante a execug¢do do produto é
possivel controlar a qualidade apresentada pelo produto final.

Os indicadores de desempenho sao ferramentas importantes no controle da
qualidade dos servigos de uma construcdo, isso, porque “a estrutura de indicadores
de desempenho para a construcdo predial entende que os problemas que
ocasionam as nao conformidades sdo os mais variados.” (ROCHA, 2007, p.09). E
com esses dados correcdes podem ser implantadas ainda na fase de execucéao.

Seguindo a mesma linha Sumida (2005) acredita que os indicadores de
desempenho fornecem informacgdes para a identificagcdo dos problemas de falta de
gualidade nos servicos e processos da construtora, permitem a realimentacéo e a
tomada de decisbes nas intervencbes mais eficazes para a melhoria do
desempenho.

Os indicadores de desempenho aplicados como método de recebimento de
execucao de servicos e produto final caracterizam-se como um importante aspecto
para se balizar a busca da melhoria do processo de producdo de obras. Ja que
determina a eficiéncia na transformacdo dos recursos fisicos presentes na obra,
detectam e quantificam quais sao os fatores que possam ser relacionados a perdas
dessa eficiéncia explica Araujo (2000).

Um sistema de indicadores pode trazer dados importantes simultaneamente
a execucao do servico ja que pode obter-se uma sequéncia de rotinas de inspecoes
para o recebimento e materiais e para a verificacdo dos servicos executados nas
varias fases da construcdo a fim de que se possam implantar as melhorias no
processo construtivo de forma incremental, elevando assim a qualidade do produto
final e reduzindo os custos comenta Rocha (2007).

A Unica variavel presente em todos os “subprodutos” de uma edificagdo € a

mao-de-obra. Ou seja, no fluxograma apresentado na Figura 2a mao-de-obra seria a



24

Unica entrada presente em todos 0s processos presentes na constru¢cdo de um

edificio.

CONTEUDO DO
TRABALHO

!

entraDAs D> N0 =) FRODUTO

1

CONTEXTO DO
TRABALHO

Fig
ura 2: Modelo conceitual dos fatores que afetam a produtividade da méao-de-obra
(SOUZA e ARAUJO).

Segundo Araujo (2000) a produtividade da mao-de-obra € um item de
primordial importancia no sucesso de uma construtora. ISso ocorre porque esse item
representa uma fatia consideravel do custo total do empreendimento além de ser um
dos pontos mais complicados de gerenciar num canteiro de obras.

Para Carraro e Souza (1998) a gestdo eficaz dos recursos fisicos,
principalmente a mao-de-obra, esta entre 0s maiores desafios que a industria
enfrentard no futuro. Os autores acreditam que entre seus problemas a ma
produtividade serd o mais complexo de se administrar. Isso porque o0s gestores de
obras na maioria das vezes ndo tém conhecimento sobre o volume de méo-de-obra
necessario na execucao de determinado servico, ou seja, ndo tém parametros para
reverter um quadro probleméatico em seus canteiros de obras.

A definicdo de produtividade e a sua medicdo estdo associados. Para Carraro

e Souza (1998, p. 293) “a produtividade da mao-de-obra como sendo a razao entre a



25

guantidade de mao-de-obra empregada para realizar um servico (medida em
homens-hora) e a quantidade de servigo produzido [...]".

Sendo importante conhecer a real produtividade da mao-de-obra e os fatores
gue interferem nessa produtividade, negativamente e positivamente.

Dentre os servigos a serem controlados dois devem contar com um cuidado
maior, estrutura e alvenaria. Araujo (2000) comenta que, além de serem servicos
correspondentes a grande parte do custo da obra, ambos sdo a base para os
demais servicos. Ou seja, 0s demais servi¢cos sao seus clientes ja que dependem de
sua qualidade na hora de serem executados.

Analisando o servico de alvenaria os autores Carraro e Souza (1998)
mostram que é preciso utilizar indicadores que possibilitem uma simples coleta de
dados e um baixo custo de implantacdo. Eles acreditam que a melhor maneira de
realizar essa coleta é diretamente no local de execugdo do servico. Buscando
descobrir a quantidade de horas-homem que foram efetivamente disponibilizadas no
dia e a area de alvenaria que foi executada com essa mao-de-obra.

No caso do servico de execucdo de estruturas de concreto armado Souza
(1996) mostra que existem trés maneiras de medicdo da mao-de-obra utilizada. A
primeira delas seria a observacdo em campo do efetivo de trabalhadores, a segunda
seria a folha de pagamento dos trabalhadores e a terceira seriam as informacodes
fornecidas pelos encarregados, sendo que esses dados podem ser confrontados
com o volume de concreto aplicado por essa mao-de-obra. Essa associacao fornece

um indicador de desempenho e produtividade dessa equipe.

2.8 INDICADORES DE DESEMPENHO: FINANCEIROS

“‘Uma abordagem eficaz para avaliar o desempenho total de uma empresa é
utilizar indices financeiros importantes.” (BATEMAN, 1998, p.439).

Segundo Chiavenato (1994) o controle de desempenho global da empresa
geralmente toma a forma de resumos contabeis e orcamentarios, que constituem

uma concluséo de todos os orcamentos individuais, envolvendo os principais planos
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da empresa. No caso de uma construgcdo de edificagdo esses orgamentos
individuais seriam as previsdoes de gastos com cada servico e produtos que irdo
compor o edificio.

Ainda para Chiavenato (1994) esses resumos possibilitam a administracdo no
nivel institucional saber como a empresa como um todo estéa procedendo em relacéo
aos seus objetivos.

Em seu livro, Bateman (1998) alega que controle orcamentario € um dos
métodos de gestdo mais amplamente reconhecidos e comumente utilizados. Em
obras a utilizacdo desse método é muito eficaz j4 que o produto final é conhecido e
bem delimitado.

Bateman (1998) explica que o controle orcamentario € o processo de
descoberta do que estad sendo feito pela companhia através da comparacdo dos
resultados atuais com os dados orgcamentéarios estabelecidos previamente. Com isso
€ possivel de se verificar realizagdes ou sanar diferencas.

O autor também explica como € composta uma analise dos controles

orcamentarios. Segundo Bateman (1998, p. 437)

“O controle orcamentario passa por varios estagios. O
estabelecimento de expectativas comeca com o plano amplo para a
empresa e pela estimativa de vendas, terminando com a aprovacéo e
publicacdo do orcamento. O estagio de operacbes orcamentarias,
entdo, trata de descobrir o que esta sendo realizado e de comparar
os resultados com as expectativas. O Ultimo estagio, como acontece
em qualquer processo de controle, envolve a adocdo de medidas
corretivas quando for necessario.”

Para poder efetuar um controle financeiro adequado para a empresa € preciso
garantir a eficacia de sua contabilidade. Chiavenato (1994) diz que a contabilidade é
um sistema de linguagem especializada utilizada para medir as consequéncias das
acOes empresariais e para comunicar esta informacdo aos executivos e outros
interessados. Ele comenta, ainda, que embora os balangos e relatorios financeiros
sejam importantes instrumentos de planejamento e controle administrativo, as
informacBes que fornecem ndo podem ser adequadamente compreendidas sem o
conhecimento da natureza dos dados contabeis.

Outro indicador de desempenho financeiro € o demonstrativo de resultados.
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Para Bateman (1998) o demonstrativo de resultados é uma declaracédo financeira da
renda e das despesas das operacOes da empresa. Esse tipo de indicador pode
servir com referéncia para o estabelecimento de metas a serem atingidas pelo
empreendimento. Tomando como exemplo a comparagdao de gastos de uma obra
com o valor agregado ao produto em um periodo de um més.

Seguindo a mesma opinidao, Chiavenato (1994) acredita que o demonstrativo
de lucros e perdas apresenta uma visao resumida da posi¢ao de lucro ou de perda
da empresa em um determinado periodo de tempo. E que a comparagdo com
demais periodos pode verificar certas variagcbes e detectar algumas areas que
necessitam de maior atencdo por parte da administracdo. Buscando, assim, eliminar
ou modificar setores do negdcio que estejam abaixo do desempenho necessario
para atingir padréo de lucro determinado.

A principal maneira de controlar financeiramente um empreendimento e de
analisar sua viabilidade econdmica sdo os indices de lucratividade. Segundo
Bateman (1998, p. 439) “Os indices de lucratividade indicam a capacidade de um
administrador para gerar um retorno financeiro sobre as vendas ou sobre
investimentos”.

Concordando com esse pensamento Chiavenato (1994) diz que uma das
técnicas de controle global utilizadas para medir 0o sucesso absoluto ou relativo da
empresa ou de uma unidade departamental € a razdo dos ganhos em relacdo ao
investimento de capital. Segundo ele esse sistema envolve a consideracdo de
muitos fatores e o retorno é computado na base do capital de giro multiplicado pelos
lucros em percentagem de vendas.

Assim percebe-se que sao diversos os modelos de indicadores e os métodos
de controle de desempenho financeiro. E que esses métodos podem ser facilmente
aplicados na gestdo de obras. Aperfeicoa-se, assim, a analise de viabilidade e de

desenvolvimento do empreendimento.



28

2.9 OUTROS INDICADORES DE DESEMPENHO:

Os principais indicadores de desempenho utilizados em obras foram descritos
nos itens anteriores desse trabalho. Entretanto, existem diversos fatores em uma
obra que também podem ser controlados através de indicadores de desempenho.
Nesse item serdo abordadas as caracteristicas dos indicadores de desempenho
para controle logistico e de itens ambientais.

“O conflito de sustentabilidade dos sistemas econdmico e natural em virtude
da escassez dos recursos naturais e dos impactos ambientais resultantes do modelo
de producdo e consumo adotado no ultimo século criou o desenvolvimento
sustentavel.” (LAVORATO, 2011).

Em sua cartilha a FIESP mostra que no futuro as diretrizes do crescimento
econdmico do pais estardo voltadas para o carater sustentavel das ac¢des. Sendo
necessaria a implantacdo de mudancas nos processos produtivos das industrias em
geral. Esse conceito € aplicavel a construcao civil também.

“A gestao ambiental se tornou uma importante ferramenta de modernizagéo e
competitividade para as organizag¢des.” (CAMPOS et al., 2007). Tendo em vista esse
cenario as empresas da industria da construcdo ndo podem deixar de considerar a
implantacéo de um sistema de gestdo ambiental.

A cartilha da FIESP indica que um dos caminhos para se atingir a
sustentabilidade ambiental dos processos produtivos € a realizacdo da avaliacdo de
desempenho ambiental da industria. Essa avaliacdo tem por objetivo mostrar como a
empresa esta respondendo as questdes ambientais e garantir que ela se torne ou
permaneca competitiva.

Na avaliacdo do desempenho ambiental da industria € mensurada a eficacia
dos procedimentos de conservacéao e aperfeicoamento do uso dos recursos naturais,
bem como das medidas de controle ambiental adotadas pela empresa. Sua
implantacéo é pautada no uso de indicadores ambientais.

“Os indicadores tornaram-se tdo populares para controlar a qualidade da

manufatura que passaram a serem usados em outras areas para outras finalidades.
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Na logistica, eles avaliam e auxiliam o controle da performance logistica.” (ANGELO,
2005, p.1). A logistica de um canteiro de obras € um segmento complexo do
empreendimento sendo necessario seu controle.

Conforme explica Angelo (2005) o aprimoramento das atividades internas da
empresa ndo sdo suficientes para garantir a eficacia de todo o processo. E preciso
gue exista um alto nivel de integracdo entre 0s parceiros em uma cadeia produtiva.

Um exemplo de indicador que faz esse controle é apresentado abaixo.

Ambito Processos

Interno Monitoram o desempenho dos processos mternos a empresa (Ex.:
giro de estoques, tuptura de estoque, etc.)

Externo Monitoram o desempenho dos servi¢os prestados pelos parceiros
(fornecedores) da empresa. (Ex. entregas realizadas dentro do
prazo, tempo de ressuprimento do fornecedor, etc.)

Tabela 1: Controle interno e externo de logistica. (ANGELO, 2005)

A autora Angelo (2005) mostra que a cria¢do de indicadores de desempenho
para todos os processos logisticos da empresa € inviavel. Isso porque a coleta de
dados seria de grande complexidade. Assim sendo, ela indica o controle dos
seguintes aspectos: atendimento do pedido ao cliente, gestdo de estoques,
armazenagem e gestado de transportes. O Ultimo apresenta problemas em grande

parte do setor da construcao civil.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve e justifica o método de pesquisa adotado para o
trabalho, incluindo a estratégia de pesquisa escolhida, o seu delineamento, assim
como a descricao das etapas e atividades desenvolvidas.

3.1 ESTRATEGIAS DE PESQUISA

Na figura 03 esta representada na forma de fluxograma a sequéncia de
procedimentos executada para o desenvolvimento do trabalho.

-Evolucdo dos sistemas
-Medigdo de desempenho
- Definicdo de indicadores
-Determinacdo dos
indicadores

Referencial
Tedrico

Delimitagdo
da pesquisa

Introdugdo Objetivo

- Critérios de selecdo
-Indicadores: Prazo,
Qualidade, Financeiro,

Justificativa Ambiental e Logistica

Aplicacio na
EmpresaA

Andlise de arquivos
naEmpresaA

Elaboragdo dos
Questionarios

Analise e
discussdes

Aplicacdo na
EmpresaB

Andlise de arquivos
naEmpresa A

Conclustes

Validagio dos
Questionarios

Aplicagdo na
EmpresaC

Andlise de arquivos
naEmpresaA

Figura 03: Fluxograma da estratégia da pesquisa

Previamente foi realizada uma contextualizacdo do cenério atual do mercado
da construcao civil e uma andlise sobre as expectativas para o futuro. Fez-se também

um referencial tedrico de forma a agregar conhecimentos necessarios para o
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desenvolvimento do estudo. Apdés a conclusdo do estudo de caso serd efetuada uma
complementacdo através de uma analise de arquivos, uma vez que se pbde ter
acesso a um banco de dados de indicadores disponivel para ser analisado.

Segundo Yin (2001), estudo de caso é uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da vida real, sendo que os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Os pesquisadores
tém pouco controle sobre 0s eventos e essencialmente busca responder as questées
relacionadas a “como” e “por que os eventos ocorrem” (YIN, 2001).

O estudo de caso sera feito a partir de um questionario. A elaboracdo desse
guestionario sera realizada através de fundamentos adquiridos no referencial teérico
deste trabalho. E, anteriormente a fase de entrevistas, sera feita a validacdo desse
guestionario mediante a aplicagcdo do mesmo a um grupo de especialistas e docentes
da area. Esse questionario sera preenchido por gestores e executores de servico de
obras de edificacGes residenciais. Fonseca (2002) explica que o questionario € um
instrumento de pesquisa constituido por uma série de perguntas organizadas com o
objetivo de levantar dados para uma pesquisa. Ressaltando que as respostas nao
pdem ter interferéncia ou orientacéo do investigador.

Segundo Yin (2001), a analise de arquivos é vantajosa quando se procura
descrever a incidéncia ou predominancia de um fendmeno através de analises
estatisticas. Vale ressaltar, também, que para este estudo ndo é exigido controle
sobre eventos comportamentais (como acontece em um experimento) e o foco é
sobre acontecimentos passados.

De acordo a proposta do presente trabalho, a estratégia de pesquisa escolhida
foi 0 estudo de caso, uma vez que esse trabalho foi realizado em um contexto real,
onde quatro empresas sao analisadas, tendo como foco o aprofundamento da
compreensao e interpretacao dos fatos estudados e ndo a sua generalizacao, sendo
gue, em varios momentos, houve a participacdo dos pesquisadores, facilitando o
processo de coleta de evidéncias, como sera explicado mais adiante.

Apés a fase de coleta de dados através dos questionarios, uma analise dos
dados obtidos serd realizada. Com a conclusdo dessa analise sera possivel a
discuticdo sobre a aplicacdo de indicadores de desempenho em construtoras,

concluindo se sua aplicacdo € realmente importante no cenario atual.
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Considerando que a melhoria de desempenho é almejada no ambito da
organizacdo como um todo, o universo de andlise da pesquisa é a empresa, embora
muitos indicadores estivessem relacionados a empreendimentos de construcao. Além
disso, foi a partir das metas e estratégias da empresa que o sistema de indicadores

foi desenvolvido e implementado.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Uma obra de edificacdo € um empreendimento que exerce influéncia sobre
diversos aspectos do ambiente em que se encontra. Somado a isso ha o fato de que
esses empreendimentos demandam um aporte muito grande de capital, o qual
precisa ser controlado em todas as fases da construcao.

Assim sendo, o gestor de um empreendimento como esse deve estar apto a
administrar seus diversos efeitos. Além disso, deve garantir a qualidade do produto
final entregue aos clientes e atender os objetivos da empresa. Para isso, ele deve ter
acesso a dados que ilustrem de maneira quantitativa como o empreendimento esta
se desenvolvendo.

O presente estudo tem como objetivo analisar se a utilizacdo de sistemas de
indicadores de desempenho realmente apresentam resultados que possibilitem
aperfeicoar a gestdo e 0s processos envolvidos na execucdo de obras de
edificacdes. Essa analise sera feita através de um questionario, respondido por
gestores e executores dos servigcos em uma construgao.

O questionario sera apresentado a funcionarios de quatro empresas do ramo
da construcéo civil que atuam na regido de Curitiba. Trés delas, empresas de grande
porte e evidéncia no mercado a nivel nacional (empresas 1, 2 e 3). Duas com sede
em Sao Paulo (empresas 1 e 2) e outra com sede em Minas Gerais (empresa 3), mas
com empreendimentos em todas as regibes do Brasil. A quarta empresa é uma
construtora proeminente do mercado na regido metropolitana de Curitiba. Essa
empresa vem se destacando e ganhando volume de obras através de associacfes

junto a Caixa Econémica Federal e incorporadoras com grande aporte financeiro.
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As empresas analisadas representam uma grande parte da area total em
construgdo na regido de Curitiba no ano de 2011. Segundo dados apresentados
pelas préprias empresas elas, juntas, totalizam 1008000 m2 (um milh&o e oito mil
metros quadrados). Essa metragem esté distribuida entre as empresas conforme o

grafico da figura 4.

Representatividadeem areaem
construcgao

B Empresal MEmpresa2 Empresa3 ®Empresa4

Figura 04: Grafico de representatividade de cada empresa em area em construcao.

A ideia inicial € a de se aplicar o questionario em quatro empresas. Buscando
realizar uma comparacdo entre as informacdes obtidas e determinar a real

importancia, e aplicacéo, dos indicadores de desempenho na gestao de obras.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

ApOs a realizacdo de entrevistas com os engenheiros e gerentes das quatro
empresas é possivel analisar o comportamento que elas apresentam com relagdo a
utilizac@o dos sistemas de indicadores. Como ¢ realizada a coleta de dados, como &
feita a compatibilizacdo desses dados, como a geréncia recebe as informacdes
vindas dos canteiros de obra bem como a andlise feita nos setores gerenciais €
repassada aos gestores nas obras.

Apesquisa realizada com as construtoras mostrou queos indicadores
maisutilizados sdo os de andamento fisico e os de controle de custoe que estes sédo
expostos com mais frequéncia aos demais colaborados da empresa. Ficou evidente
gue os indicadores relacionados ao meio ambiente e de qualidade ndo sao
considerados tdo relevantes quanto os citados anteriormente. Em termos
guantitativos, os indicadores fisicos e financeiros representam 85% dos indicadores
utilizados pelas empresas.

Apés a realizacdo dos questionarios em campo é possivel identificar quais
indicadores sdo mais utilizados por parte das construtoras estudadas. Nas tabelas 2,
3 e 4 sdo apresentados detalhadamente quais os indicadores de desempenho

utilizados por cada empresa analisada.

Empresa Indicadores de Prazo Utilizados Determinacéo
1 indice de desvio de prazo Global, Gerencial, de Qualidade e de
Produto
Ciclo de concretagem Especifico, Operacional, de

Produtividade e de Processo
Efetivo da equipe de instalagbes Global, Gerencial, de Produtividade e

2 de Processo
Avanco fisico Global, Gerencial, de Qualidade e de
Produto
Avanco fisico (unidades Global, Gerencial, de Qualidade e de
3 executadas) Produto
Percentuais concluidos (por Especifico, Operacional, de
atividade) Produtividade e de Processo
4 indice de desvio de prazo Global, Gerencial, de Qualidade e de
Produto

Tabela 2: Indicadores de prazo utilizados pelas empresas analisadas.
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Empresa Indicadores de Custo Utilizados Determinacao
Evolucao do custo da obra Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto
1 indice de desvio de custo Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto
Perda de concreto Especifico, Operacional, de
Produtividade e de Processo
Perda do concreto Especifico, Operacional, de
Produtividade e de Processo
Espessura do contra piso Especifico, Operacional, de
Produtividade e de Processo
2 Espessura do gesso liso Especifico, Operacional, de
Produtividade e de Processo
Espessura do embogo externo Especifico, Operacional, de
Produtividade e de Processo
Avanco financeiro Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto
Avanco financeiro da obra Global, Gerencial, de Qualidade
3 e de Produto
Custo efetivo por unidade Especifico, Gerencial, de
Qualidade e de Produto
indice de desvio de custo Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto
4 Evolucéo do custo da obra Global, Gerencial, de Qualidade

e de Produto

Gastos com horas extras

Especifico, Gerencial, de
Qualidade e de Produto

Tabela 3: Indicadores de custo utilizados pelas empresas analisadas.
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Empresa | Indicadores de Qualidade Utilizados Determinacao
indice de boas praticas no canteiro | Global, Gerencial, de Qualidade

de obras e de Produto
1 indice de manutencdes Global, Gerencial, de Qualidade

e de Produto
Satisfacdo do cliente pés entrega | Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto

Resultado de testes hidrostaticos Especifico, Operacional, de
2 Produtividade e de Processo
Patologia pos entrega Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto
3 - -
indice de boas praticas no canteiro | Global, Gerencial, de Qualidade
de obras e de Produto
4 indice de manutencdes Global, Gerencial, de Qualidade

e de Produto
Satisfacdo do cliente pos entrega | Global, Gerencial, de Qualidade
e de Produto
Tabela 4: Indicadores de qualidade utilizados pelas empresas analisadas.

Pode-se perceber através da analise das tabelas apresentadas que existem
algumas peculiaridades entre os indicadores que as empresas utilizam. De acordo
com Holanda (2007), Costa (2003) e Navarro (2005) para que um sistema de
indicadores fique mais completo e abrangente ele deve englobar, em sua
composicao, indicadores com diferentes determinacdes, ou seja, € importante que a
empresa se preocupe em utilizar ao menos um indicador de cada classificacao,
tornando assim mais eficiente seu sistema de medicao e controle de desemprenho.

O que principalmente diferencia uma construtora da outra se resume na forma
como sao apresentados os indicadores fisico-financeiros. Ha indicadores na forma de
pacotes percentuais concluidos transformados em numero de apartamentos, na
forma de porcentagem executada do empreendimento de forma geral, indice de
conclusdo de etapas predefinidas, evolugdo do custo total da obra versus custo
previsto, custo efetivo e previsto separado por etapa, entre outros. Ha também

indicadores de servicos executados que sao utilizados para controlar o custo do
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material para execu¢do do mesmo, como por exemplo, indicador de espessura de
revestimento interno e externo.

Quanto a coleta de dados em todas as empresas € realizada principalmente
por estagiarios com supervisdo do engenheiro responsavel pela obra. Em relagcéo a
periodicidade de coleta dos indicadores todos coletados mensalmente, a excegéo de
uma empresa que gera alguns indicadores vinculados aos Recursos Humanos que
sdo mensais. Segundo a empresa, estes indicadores possuem esse intervalo de
coleta, pois o resultado esperado é em longo prazo e as mudancas séo lentas.

A padronizacdo dos procedimentos de coleta de dados para abastecer o
banco de informacdes que gera um indicador ainda nao existe em 75% das
empresas analisadas conforme mostra a figura 5. O que existem sao informacodes
passadas aos gestores da obra de como se deve ser lancado no sistema (internet) o
indice encontrado, contudo ndo ha manuais padronizando os procedimentos que

devem ser seguidos.

PADRONIZAGAO DO PROCEDIMENTO
DE COLETA DE DADOS

= Porcentagem das construtoras com padronizacéao dos
procedimento

= Porcentagem das construtoras sem padronizacéao dos
procedimento

Figura 05: Grafico de padronizacéo dos procedimentos de coleta de dados.

Ao analisarmos os dados acima com base na area em construcdo que cada

construtora representa, obtém-se o gréfico da figura 6.
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PADRONIZAGCAO DO PROCEDIMENTO
DE COLETA DE DADOS

= Porcentagem da area em construcéo com padronizacéo dos
procedimento

m Porcentagem da area em construcéo sem padronizacéo dos
procedimento
22%

Figura 06: Grafico de padronizacéo dos procedimentos de coleta de dados com base

nas areas em construcao.

Os sistemas de coleta de dados e publicacdo dos indicadores estao
consolidados em 100% das empresas. Ou seja, aparentemente as equipes nas obras
estdo cientes de como deve ser feita a coleta dos dados e como sdo montados 0s
indicadores propriamente ditos. Esse quadro torna-se possivel devido ao fato de os
gestores das obras serem responsaveis pela emissao das informacdes e receberem
o treinamento devido. Em apenas 25% das construtoras estudadas encontra-se uma
participacdo efetiva dos estagiarios, mas nesse caso ha um padrdo operacional
especifico para a coleta de dados, o que facilita a compreenséo por parte da equipe.

Sabe-se, conforme exposto por PALADINI (2005), que é importante que todo
processo que envolve a elaboracdo de um indicador de desempenho siga sempre a
mesma sequéncia légica de etapas, para que desta forma o resultado seja valido e
coerente ao longo do tempo.

Todas as empresas apresentaram 0 mesmo esquema basico com relacédo aos
responsaveis pela coleta de dados e elaboracdo dos indicadores. Os estagiarios ou
técnicos em edificacdo sdo os encarregados em buscar as informacdes necessarias
para alimentar as planilhas ou programacao que exprimem os indices desejados. Em
todas as construtoras analisadas o0 engenheiro gestor da obra € quem abastece tais

planilhas consequentemente obtém o indicador.
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Com relagdo as maiores dificuldades encontradas durante a coleta de dados,
houve apontamentos diferenciados pelas empresas, dentre eles:

e Falta de tempo habil — tal dificuldade deve-se principalmente ao fato do
dinamismo e pouco prazo exigido hoje pelas incorporadoras,
acarretando em pouco tempo disponivel na rotina da equipe de
administragao;

e Pouca pratica e/ou inexisténcia de treinamento/manual - tal
apontamento corrobora a necessidade de processos bem definidos
expressa por PALADINI (2005) que ndo vem sendo praticada pelas
construtoras. Esse fator € critico no processo de coleta de dados e
montagem dos indicadores de desempenho. Isso porque a falta de
padrdo acarreta na variabilidade na coleta dos dados, de acordo com
guem realiza a coleta, assim os dados coletados perdem credibilidade
para gerar um indicador;

e Pouco interesse por parte da diretoria/geréncia torna-se muito
importante que a alta administracdo das empresas se interesse com
relacdo aos indicadores da empresa para que a equipe de obra se sinta
motivada a realizar a coleta e elaboracdo dos indicadores, como
afirmam Sink e Tuttle (1993), eles sdo os principais clientes destas
informacdes e deve estar sempre envolvidos.

A importancia de se ter um setor responsavel pelo recebimento, andlise e
processamentos dos resultados obtidos nas obras foi evidente em todas as
organizacdes pesquisadas. Em todas as construtoras existe um setor de
planejamento e controle que fica responsavel em auxiliar na andlise, processar e
armazenar os indices gerados nos empreendimentos. Em geral, tal setor também fica
responsavel em apresentar aos demais colaboradores os resultados obtidos e, se for
pratica da empresa, realizar o benchmarking com as demais empresas do ramos
para que sejam trocadas informacfes que serdo bastante Uteis para formacdo dos
parametros adotados pela empresa.

Em contrapartida, a andlise desses indicadores se mostra em fase de
evolucdo. Isso ocorre principalmente nas construtoras de maior porte que estao

sediadas fora do Parana (representam 75% do universo estudado, conforme
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mostrado na figura 7). Nota-se que ainda néo estdo bem estruturados os indicadores
de comparacdo para o mercado em Curitiba, assim os indicadores das obras no
Parana sdo comparados com os indicadores das obras de S&o Paulo ou Belo
Horizonte que apresentam um universo distinto. Uma alternativa para melhorar esse
guadro seria a utilizagdo do Benchmarking. Segundo Hronec (1994) apud Holanda
(2007) a realizacdo de Benchmarking € um importante processo que permite a
avaliacdo do desempenho da empresa em relagdo aos padrdes atingidos por outras

empresas.

LOCALIZAGAO DAS SEDES DAS CONSTRUTORAS

m CONSTRUTORAS SEDIADAS EM CURITIBA

m CONSTRUTORAS SEDIADAS FORA DE CURITIBA

Figura 07: Grafico de localizacdo das sedes das construtoras analisadas.

Entretanto nos questionarios percebe-se que na regido de Curitiba as
construtoras estudadas ndo tém como pratica a realizacdo de Benchmarking. Assim
cada uma devera gerar sua propria base de dados para comparac¢des futuras.

Outro item que pode ser considerado como ponto forte encontrado € que todas
as companhias realizam o abastecimento continuo de um banco de indices e
indicadores de desempenho. Na visdo de Pinto (2002), a existéncia de um banco de
dados com indicadores validos e bem estruturado é ponto chave para a
implementacdo e definicdo de diretrizes de uma empresa, tornando-se assim um

diferencial que ira gerar beneficios a médio e longo prazo.
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Ao analisar o método de divulgacéo dos indicadores para os colaboradores e
clientes das construtoras, nota-se que os indicadores s&o disponibilizados na
internet em 75% das empresas.Desta forma, os préprios engenheiros de producéo ja
passam a dispor de uma base de comparacéo dos indicadores de sua obra perante
os demais empreendimentos da construtora. Em 50% das construtoras utilizam-se
quadros de gestédo a vista nos préprios canteiros de obra. Esses quadros transmitem
a situacdo do empreendimento aos funcionarios voltados a producdo e que nem
sempre dispde de acesso a internet.

As figuras 8 e 9 representam exemplos de como é feita a divulgacdo dos
indicadores via internet.

| |
Cick [=] [PR [ ][ Neo Garden =][1 =]

| FusionCharts Evaluation - An InfoSoft Global Creation

Ciclo de Concretagem
20

Dias

Lajes

Figura 08: Grafico de indicador de ciclo de concretagem de obra da empresa 2

(www.dot.dezoito80.com.br).
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FusionCharts Evaluation - An InfoSoft Global Creation
VOLUME DE ENTULHO

10

9,90

VOLUME DE ENTULHO

Figura 09: Grafico de indicador de volume de entulho gerado por metro quadrado de
obra nos estados de atuacédo da empresa 2 (www.dot.dezoito80.com.br).

Outro ponto que merece atencao € o fato de 75% das construtoras realizarem
reunides para analisar os indicadores das obras apenas em casos de resultados
insatisfatorios. Esse cenario faz com que sejam necessarias medidas corretivas em
alguns casos, quando a adocdo de medidas preventivas € um processo menos
agressivo para a obra. Em apenas 25% das construtoras € feita uma discussao
semanal, mesmo que informal, dos indicadores da obra independentemente dos
resultados obtidos (ver figura 10).Sink e Tutler (1993) consideram a medicdo de
desempenho como parte integrante do sistema gerencial e planejamento estratégico
da empresa, enfatizando seu papel como mecanismo de retroalimentacdo de
informacdo para a tomada de decisdes. Essa falha ressaltada pelos gestores
entrevistados de ndo receber feedback dos resultados atingidos da forma como
gostariam, ou receber somente em casos de maus resultados, tem como

consequéncia a desmotivacao da equipe de administracdo do empreendimento.


http://www.dot.dezoito80.com.br/
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FEEDBACK APOS ANALISE DOS
INDICADORES

75% 75%

50%

25%

DISPDNIBILIZAQKO DOS  DISPOMIBILZACAODOS  REALIZACAO DEREUNIOES REALIZACAO DE REUMIOES
INDICADORES VIA INTERNET INDICADORES V1A PERIODICAS PARA ANALISE PALIATIVAS APOS FALHAS
QUADROS DE EXPOSICAO DOS INDICADORES DETECTADAS
NOS CANTEIROS DE OBRA

Figura 10: Gréfico de feedback

Ao serem questionados diretamente quanto a importancia e eficacia da
utilizacdo de sistemas de indicadores de desempenho todos os engenheiros, de
todas as construtoras, foram unanimes ao responder favoravelmente. Foi constatado
gue é comum a todos o conceito de que os indicadores sdo ferramentas de auxilio ao
desenvolvimento do empreendimento, principalmente em se tratando de
planejamento e controle da obra. Logo, pode-se constatar que a definicdo
apresentada por Paladini (2005) e por Nuitin e Nakao (2008) para indicadores de
desempenho se confirma na pratica da construcao civil.

Ao se analisar o gerenciamento estratégico dos empreendimentos percebe-se
gue os indicadores de desempenho voltados ao prazo e ao controle financeiro da
obra sdo os mais utilizados. Em 100% das empresas analisadas os engenheiros
repassam a geréncia, ou diretoria, dados referentes ao andamento fisico e financeiro
da obra pelo menos uma vez por més. Em 25% das construtoras é feito uma analise
guinzenal do andamento fisico dos empreendimentos. Oliveira (2010) comenta que
durante a execucdo da obra devem-se realizar reunides de monitoramento e
controle do planejamento, o cronograma sofre atualizacbes de atrasos e/ou

adiantamentos, de inicio e/ou término das atividades.
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4.1 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa 1 é uma organizacdo de grande porte com sede em Sao Paulo
que atua em Curitiba. Representa 18% da area em construgdo analisada pela
pesquisa. Apesar do seu grande porte e grande volume de empreendimentos em
execucao, a empresa 1 ndo aplica um nimero muito grande de indicadores, porém,
segundo a alta geréncia regional da empresa, os indicadores utlizados sao
decisivos paras as tomadas de decisdo estratégica da empresa. Ficou claro que a
empresa enfatiza no seu sistema de indicadores os globais e gerenciais, dando
menos énfase aos indicadores especificos e operacionais. O diretor desta empresa
afirma que esta énfase se deve ao fato da empresa possuir um numero bastante
grande de obras e estas estéo distribuidas por todo Brasil. Desta forma € mais valido
para empresa obter dados mais abrangentes dos seus empreendimentos. A coleta
das informacdes é feita diretamente por estagiarios e a construcdo dos indicadores é
feita pelo engenheiro residente na obra.

A empresa 2, com sede em Sdo Paulo e 22% da area em construcao do
universo estudado, é a Unica que possui padronizacdo do processo de coleta de
dados para a construcado dos indicadores. Nota-se que a maior parte dos dados €&
obtida diretamente com informacdes sobre 0s servicos realizados, ou seja, a empresa
2, diferentemente da empresa 1, opta pela utilizacdo de diversos indicadores
especificos e operacionais. O motivo para esta opcao, de acordo com o gerente
entrevistado, deve-se pelo fato da empresa acreditar que ao controlar as etapas
construtivas mais relevantes relacionados ao custo e ao prazo o empreendimento
terd um resultado final mais favoravel. A coleta das informacfes € feita diretamente
por estagiarios e a construcao dos indicadores € feita pelo engenheiro residente na
obra. A entrevista realizada com o gerente de obras de Curitiba mostrou que, apesar
de ndo serem analisados com grande rigorosidade, os indicadores de desempenho
associados a qualidade dos servi¢cos auxiliam a compor indicadores mais relevantes
como de custo e prazo.

A empresa 3, com maior area em construcdo na regido de Curitiba, destaca-se

pelo fato de a geréncia realizar reunides peridédicas com a equipe de obra para
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discutir a evolugdo dos indicadores de desempenho da obra. Percebe-se que o
controle da qualidade dos servicos através de indicadores de desempenho é
inutilizado nesta empresa. Ao ser questionado a respeito, o gerente de obras da
empresa 3 afirmou que este procedimento adotado pela empresa ilustra o maior
interesse na construcdo em larga escala, visando principalmente diminuir o custo e o
prazo de execucdodas obras. Isto refleteem um maior rigor no controle do
desempenho através de indicadores globais e gerenciais de andamento fisico e de
controle de custo dos empreendimentos. Assim como em outras construtoras a maior
parte dos dados é coletada por estagiarios.

A empresa 4 é dentre as analisadas a que possui menor porte, sendo a sede
em Curitiba e atuacdo somente na regido. Esta empresa iniciou efetivamente a
utilizacéo dos indicadores ha pouco tempo, contudo ja apresenta um sistema bem
implementado. Isto se deve a uma parceria realizada com uma grande incorporadora
para realizacdo de empreendimentos em Curitiba, da qual absorveu parte do
sistema utilizado por esta empresa. Desta forma, assim como a empresa 1 a maior
parte de seus indicadores sé@o globais e gerenciais. Ao entrevistarmos 0s gerente e
diretores da empresa percebe-se que as dificuldades existentes na empresa 4 se
assemelham muito com os das demais empresas.

Para alguns dos profissionais a utilizacdo dos indicadores tem, inclusive, um
efeito imediato sobre o desenvolvimento da obra, reduzindo custo e melhorando
prazos, uma vez que com o0 colaboram com o controle dos processos e etapas
construtivas. Foi expresso por todos os entrevistados, o sentimento de que com o
avanco das técnicas construtivas, necessidade de incremento de eficiéncia e
gualidade nos processos, € imprescindivel que as empresas que pretendem se firmar
no ramo da construcao civil desenvolvam sistemas de indicadores eficientes e que
estes estejam presentes na rotina de trabalho dos profissionais envolvidos,
fortalecendo o processo de planejamento e controle de suas obras.

Para todos os gerentes que participaram desse estudo a implantacdo do
sistema de indicadores foi benéfica para a construtora. Para eles as obras passaram
a dar mais atencdo a quesitos como desperdicio de material e qualidade do servi¢o
apos a aplicacdo dos indicadores. Outro fator positivo na utilizacdo dos indicadores

de desempenho é agilidade que esses sistemas permitem na hora de identificar um
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problema ou a evolucdo de um empreendimento que pode vir a apresentar

problemas futuros.
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5. CONCLUSOES

A pesquisa demonstrou que os sistemas de indicadores de desempenho sé&o
um instrumento de gerenciamento difundido entre as construtoras. Verificou-se que,
tanto para a diretoria, como para a equipe de obra, os indicadores de desempenho
relacionados a prazo e custo sdo 0s que agregam informacdes mais valiosas
referentes a obra, logo possuem maior relevancia para a tomada de decisbes
estratégicas. Em contrapartida os indicadores de qualidade sdo menos presentes nos
sistemasdas construtoras.

Os sistemas de indicadores de desempenho possuem procedimentos de
obtencdo semelhantes em todas as empresas.Tais procedimentos sdo simples e
apresentam baixo custo, haja vista que a coleta de dados é feita, em sua maioria, por
estagiarios e o indicador € gerado rapidamente pelos gestores das obras. O estudo
aponta que a aplicacdo de sistemas de indicadores de desempenho apresentaum
custo beneficio positivo. Isso porque demandam poucos recursos em comparacao
com os ganhos obtidos.

Com base nas informacdes levantadas ao longo da pesquisanota-se que,
apesar de ndo serem aplicados treinamentos efetivos para todos os integrantes do
processo, cada colaborador sabe qual é o seu papel e como deve proceder em sua
atividade. Entretanto, percebe-senecessaria a realizagdo de treinamentos para toda a
equipe administrativa. Visando, assim, prevenir a ocorréncia de eventuais erros no
processo que possam interferir na qualidade dos dados obtidos, bem como
aperfeicoar a coleta de dados e obtencao do indicador.

Em alguns pontos os questionarios indicam que ha a necessidade de
desenvolvimento no processo de utilizacdo dos indicadores de desempenho. Um
desses pontos € a falta de dados comparativos de mercado para a regiao de Curitiba.
Esse fato foi evidenciado nas construtoras de maior porte que estdo entrando
recentemente nesse mercado. Elas possuem uma base de dados de mercado de
outras regides do pais, como Sdo Paulo. Esses dados nem sempre sao validos para

0 mercado curitibano.



48

Outro ponto relevante a ser desenvolvido por parte das construtoras € a falta
de retorno da andlise feita pela geréncia/diretoria para a equipe de obra. Apesar de a
alta geréncia ser a principal interessada em apresentar resultados positivos, afalta de
um feedback e incentivo adequados desmotivam a equipe de administracdo do
empreendimento. Como pbde-se perceber nas respostas aos questionarios é o maior
motivo de reclamacéo por parte dos engenheiros gestores.

A pesquisa demonstrou em todas as organizacdes analisadas que os
indicadores de desempenho, quando bem implantados e aplicados, sdo de vital
importadncia para uma boa gestdo e praticas construtivas adequadas durante a
execucao de obras de edificagbes. De maneira geral, 0s processos passam a ser
mais bem monitorados e controlados, gerando incrementos de eficiéncia aos
mesmos. Pode-se acrescentar ainda que as tomadas de decisbes tornam-se mais
rapidas e eficazes, reduzindo a margem de risco existente.

Pode-se acrescentar, por fim, que os objetivos propostos nesse estudo foram
atingidos. Mostraram-se os beneficios que a implantacdo e utilizacdo adequada dos
indicadores de desempenho podem acrescentar. Fato salientado pelos questionarios
e nas entrevistas realizadas. Assim os indicadores sao importantes ferramentas para
uma gestdo eficaz. Apontou-se também a possibilidade e necessidade de
desenvolvimento dos sistemas de indicadores para que as construtoras continuem

atendendo as exigéncias do mercado.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS (EQUIPES DE OBRA)

Quais indicadores sao coletados pelo seu departamento? Com que frequéncia
é feita a coleta?

Existe algum manual ou procedimento documentado para geragdo destes
indicadores?

Existe uma pessoa ou grupo responsavel pela coleta dos dados? Quem é?
Como os dados levantados séao processados e analisados?

Quais as maiores dificuldades encontradas durante a coleta de dados para
geracao de um indicador?

( ) Falta de tempo habil

() Pouca pratica e/ou inexisténcia de treinamento/manual

() Planilha pouco préticas/confusas

() Pouco interesse da diretoria/geréncia

() Pouca colaboracgéo dos funcionarios de producéo envolvidos

Para quem séo enviadas essas informacfes?

De que forma é realizada a avaliacdo dos resultados?

E realizada alguma reunio periddica para que seja feita uma analise critica
de desempenho baseada nos indicadores da obra?

Vocé recebe algum feedback com relacdo as informacdes passadas?

10-Vocé lembra alguma decisdo tomada com o auxilio de um indicador de

desempenho?

11-Vocé considera importante a geracdo de indicadores de desempenho para a

obra? Por qué?
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ANEXO 2

QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS (DIRETORIA OU GERENCIA)

1-

Resuma rapidamente o processo e o0s envolvidos no processo de obtencéo de
um indicador.

Além dos indicadores elaborados pela obra, ha indicadores elaborados no
escritério central?!

A empresa possui outro certificado de qualidade além do PBQP-H?

Considerando todo o processo de geragdo de um indicador, em sua opiniao,
existe algum indicador que ndo esteja bem definido ou que néao esteja
coerente com o objetivo da medida?

Existe algum treinamento par aqueles que vao coletar e processar os dados
para geracdo de indicadores de desempenho? Quais as funcdes dos
empregados que séo treinados para tanto?

Os indicadores sao utilizados para gestao estratégica relacionada a gestao da
producdo ou alguma outra area? Dos indicadores que a empresa utiliza,
gual(is) vocé considera mais importante(s) para tomada de decisdes
estratégica?

A empresa realiza comparacdo de indicadores com outras empresas ou
associacles, ou seja, realiza o benchmarking? Quais indicadores sdo para
comparacao interna e quais externa?

Como os indicadores de desempenho sdo apresentados e disponibilizados
aos interessados e envolvidos em todo processo de gestdo da obra?!

Quanto ao processo de avaliacdo de resultados através da reunido de analise
critica, vocé julga que o resultado esta bom ou esta ruim? Por qué?

10-Vocé pode citar uma decisdo que foi tomada com auxilio de resultados de

indicadores nos ultimos tempos?

11-Vocé notou alguma diferenca no modo de gestéo da producéao relacionado ao

uso dos indicadores? Por exemplo, o uso dos indicadores proporcionou a
melhoria ou modifica¢do de algum processo?
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12-Ap6s a utilizacdo dos indicadores para medicdo de desempenho, que
mudancas vocé observou no comportamento e atitude das pessoas e na sua
especificamente?

13-Qual foi o maior beneficio que os indicadores de gestdo de producédo
trouxeram para a empresa (diretores) o seu trabalho (gerente)?



