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RESUMO

NAVARRO, G. P. Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestiao da
Producio em Empreendimentos de Edificacoes Residenciais. 2005. 163 f. Trabalho de
Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia,
Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006.

A medicao de desempenho cumpre um papel de reconhecida importancia para se alcancar a
eficiéncia e eficdcia nos processos operacionais. Entretanto, a utilizacdo de sistemas de
indicadores de desempenho nas empresas da construcdo civil tem sido limitada em fun¢do de
diversos fatores, tais como: medidas inadequadas, auséncia de vinculos entre as medidas ¢ a
estratégia da organizagdo, falta de comprometimento da alta-geréncia na promocao de
sistemas de medi¢do e visdo de curto prazo dos gerentes. O presente trabalho propde o
desenvolvimento de um modelo de concepcio e implementacdo de sistema de indicadores
para a gestdo da produgdo, na construg¢do civil, contribuindo para a melhoria da gestdo de
empreendimentos de edificagdes residenciais. Foi realizado um estudo empirico em uma
empresa que atua no segmento de construgdo e incorporagdo de empreendimentos residenciais
para a classe média e alta. O trabalho foi constituido pelas seguintes etapas: (a) revisao
bibliografica; (b) o diagnostico do sistema de indicadores da empresa, utilizados na gestdo da
produgdo; (c) a proposicdo do sistema de indicadores aplicados a gestdo da producdo e
divulgacdo do projeto de melhoria na organizacdo; (d) implementacdo do sistema de
indicadores a partir de medidas vinculadas a elementos estratégicos da organizacdo e
estruturacdo dos métodos de coleta, processamento e avaliacdo dos dados; (e) avaliagdo do
sistema proposto. Os principais resultados desta pesquisa estdo relacionados a como
estabelecer um sistema de indicadores relevantes para a gestdo da produgdo em empresas que
atuam no mercado de edifica¢des residenciais € a como este conjunto de indicadores pode
apoiar a tomada de decisdo, na gestdo da producdo, na construcdo civil, em seus diferentes

niveis hierarquicos.

Palavras-chave: sistemas de indicadores; medicdo de desempenho; gestao da produgao;
construgao civil.



ABSTRACT

NAVARRO, G. P. Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestiao da
Producio em Empreendimentos de Edificacoes Residenciais. 2005. 163 f. Trabalho de
Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia,
Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006.

Proposal of a Performance Indicators System for Production Management in
Residential Building Construction Projects

Performance measurement plays a role of recognized importance in the achievement of
efficiency and efficacy in operational processes. However, the use of performance indicator
systems in construction companies has been hindered by various factors: inadequate
measures, lack of links between measures and company strategies, lack of commitment from
top management in terms of promoting measurement systems, and the short-term view of
managers. This research work proposes a model for the conception and implementation of
performance indicators system for production management in construction, aiming to improve
the management of residential building construction projects. This study was based on an
empirical study, carried out in a construction company involved in the development and
construction of residential building projects for higher and middle class. The research was
divided in the following stages: (a) literature review; (b) analysis of the company’s existing
performance indicator system for production management; (c) proposal of a performance
measurement system for production management and dissemination of the improvement
project in the organization; (d) implementation of the performance indicator system based on
measurements linked to strategic elements of the company, as well as on the structuring of
data collection, analysis and evaluation; (e) evaluation of the proposed system. The main
results of this research are related the implementation of performance indicator systems for
production management in residential building projects, and how this set of indicators can

support decision-making at different production management hierarchical levels.

Keyword: performance indicator; performance measurement systems; production
management; construction.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A construcdo civil tem passado por um processo de mudanga decorrente da busca por
melhorias em seus principais processos. Esta mudanga tem sido estimulada, principalmente,
pelo crescente nivel de competicao, requerendo das empresas investimentos em processos
produtivos e gerenciais. A competitividade do mercado exige das empresas cada vez mais
qualidade do produto final. Neely (1999) ressalta que as organizag¢des tém investido em
qualidade de servigo, flexibilidade, customizacao e inovagao, buscando diferenciagdo perante

a concorréncia.

Segundo Cardoso (1993), na industria da construg¢do civil, o subsetor de edificacdes sofre
varias ameacas: recursos escassos, concorréncia acirrada, escassez de financiamentos,
presenca de empresas de constru¢ao pesada no mercado de edificagdes, globalizagao da
economia, entre outras dificuldades. Assim, existe necessidade das empresas construtoras
trabalharem em busca de maior produtividade, qualidade e, por conseqiiéncia, maior

competitividade.

Muitas empresas vém investindo em programas formais de melhoria de desempenho e
certificagdo de seus sistemas da qualidade baseado nas exigéncias da série ISO 9000 ou
através de programas setoriais da qualidade, como PBQP-H (Programa Brasileiro da

Qualidade e Produtividade no Habitat) (COSTA, 2003).

O PBQP-H ¢, atualmente, o programa de qualificagdo com maior abrangéncia nacional.
Aproximadamente 3000 empresas construtoras estdo em processo de qualificagdo, sendo que

1500 ja foram auditadas e mais de 1300 tem atestado de qualificacao (PBQP-H, 2005).

Um dos projetos estruturantes do PBQP-H ¢ o Sistema de Qualificagdo de Empresas de
Servigos e Obras (SIQ — Construtoras), que tem seus requisitos fortemente baseados na

Norma ISO 9001, destacando importancia a obtengao de resultados de desempenho e eficacia

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.
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do processo, sendo necessaria a medi¢ao de processos e produtos (Associagdo Brasileira de

Normas Técnicas, 2000).

Os beneficios que este programa visa a proporcionar sao altamente relevantes para a melhoria
do desempenho do setor da construg¢do civil. De maneira geral, espera-se o aumento da
competitividade do setor, através da melhoria na qualidade de produtos e servigos, redugao de
custos, aumento de produtividade, qualificagdo de recursos humanos, moderniza¢ao
tecnologica e gerencial, criando um ambiente propicio a inovagdes e estimulando o
aperfeicoamento de tecnologias de organizacdao, métodos e ferramentas de gestdo no setor

(PBQP-H, 2005).

Conforme Lantelme e Formoso (2003), o setor da construcdo civil no Brasil ja reconhece a
importancia da implementagdo de sistemas de medi¢do de desempenho. A importancia ¢
principalmente percebida nas empresas que vem investindo em programas formais para
melhoria de desempenho e certificagdo de sistemas de qualidade pela série de normas ISO
9000. A exigéncia de o6rgdos certificadores e a necessidade de garantia de controle sob os
processos sdo fatores preponderantes para o aumento da importancia destinada aos sistemas

de medi¢ao de desempenho.

Neste contexto, percebe-se o crescimento da importancia dos sistemas de medigdo de

desempenho em empresas de construcao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Durante muitos anos, a area de producao foi relegada ao segundo plano dentro das empresas,
pois era suja e barulhenta, as pessoas eram resistentes a mudangas, com aparéncia cansada, e,
por causa disso, o processo decisorio global das empresas foi mantendo-se distante do setor de

producdo, passando este apenas a cumprir ordens (BARROS NETO, 1996).

Em fung¢do do aumento da competitividade, do aumento do potencial das novas tecnologias de

processo e, por fim, de uma valorizagao do papel estratégico da manufatura, nos ultimos anos

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
Edifica¢Ges Residenciais
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a area de producio comecou a ser valorizada (CORREA e GIANESI', 1993, apud BARROS
NETO, 1996). Barros Neto (1996) afirma que esta mudanca ocorreu devido as mudangas no
cenario mundial, especialmente no que diz respeito ao impacto da ascensdo japonesa e do

declinio ocidental no contexto da competitividade mundial.

Com relagdo a construcgdo civil, a situagdo ainda se torna mais alarmante, pois a preocupagao
com a producdo ¢ pequena j4 que a construgdo propriamente dita ¢ responsavel por,
aproximadamente, 50% do custo do empreendimento, sendo o resto gasto com marketing,

vendas, terreno, etc (MURO, 1994).

Considerando a importancia da fun¢do de produgdo para a melhoria da qualidade e da
produtividade de um setor industrial, ¢ fundamental a existéncia de indicadores que permitam
a avaliagdo de seu desempenho e possam servir como parametros de comparacido entre as
diversas empresas que atuam no setor (LANTELME, 1994). Essa autora ainda destaca a
dificuldade das empresas avaliarem seu nivel de competitividade, devido a escassez de dados

referenciados pelo setor como indicadores para compara¢do com outras empresas.

Com o propésito de criar um sistema que permita a medicdo de desempenho de
empreendimentos e organizacdo da industria da constru¢do, com a finalidade de proporcionar
a comparacao de resultados entre as empresas do setor, desenvolvem-se projetos com o
objetivo de benchmarking, podendo-se destacar duas iniciativas na Inglaterra e Chile. O
projeto inglés ¢ denominado KPI (Key Performance Indicators) e o projeto chileno
denominado Sistema Nacional de Benchmarking. Ambos sistemas englobam medidas
voltadas ao prazo, custo, seguranca e qualidade (CDT, 2002; KEY PERFORMANCE
INDICATORS WORKING GROUP, 2000).

Sistemas de medicdo de desempenho permitem controlar processos criticos e detectar
possibilidades de melhoria através da comparagao com as melhores praticas das empresas de
um mesmo setor. Estas informagdes podem ser usadas com o propdsito de benchmarking,
proporcionando pontos chave para melhoria de desempenho e, por conseqiliéncia, aumento de
competitividade da organizagio (CORPORACION DE DESARROLLO TECNOLOGICO,
2002).

"CORREA, H.; GIANESI, I. G. N. Just in Time, MRP, OPT: Um Enfoque Estratégico, Sio Paulo: Atlas,
1993.
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Reforcando o que foi abordado no paragrafo anterior, a CDT (2002) ressalta que elevada
parcela das construtoras medem e controlam diferentes varidveis nos empreendimentos, nao
dispondo de sistemas consolidados de processamento de dados. Desta forma, muitos destes
dados coletados ndo sdo adequadamente utilizados e nao sdo definidos indicadores prioritarios

para comparagdo interna e externa.

Segundo Marosszeky e Karim (1997), ¢ importante definir claramente os processos e
objetivos estratégicos da empresa, de forma a priorizar os processos € produtos a serem
medidos. Esses autores destacam que esta definicdo ¢ importantissima para estabelecimento

de medidas para comparagao externa.

Diversos autores ressaltam a importancia destinada aos processos de controle e de medigdo
das atividades planejadas. Planejamento ¢ definido por Formoso (1991) como o processo de
estabelecimento de objetivo e dos meios para atingi-los, sendo efetivo somente se
acompanhado de um processo de controle das atividades executadas. Campos (2002), por sua
vez, ressalta que somente aquilo que ¢ medido é gerenciado e o que ndo ¢ medido esta a

deriva.

Bendell et. al. (1993) destacam que as medig¢des devem ser vistas como parte integrante de um
programa de melhoria da qualidade, devendo a sele¢do de medidas fazer parte das
responsabilidades gerenciais. Os mesmos autores afirmam que as medidas devem ser

utilizadas pelas pessoas como base para a tomada de decisdo.

A incorporacdo da cultura de medi¢do de desempenho na organizagdo, fazendo com que as
pessoas envolvidas no processo de medi¢ao compreendam seus beneficios, integrando seus
resultados a estratégia da empresa e utilizando as medidas para tomada de decisdo, ressalta a
valorizacdo e importincia do processo de medicdo de desempenho para a organizacdo

(KENNERLEY; NEELY, 2003).

Segundo Neely (1999), entre 1994 e 1996 foram publicados mais de 3500 artigos sobre o
tema de medi¢do de desempenho e, até 1999, existiam mais de 50 web sites sobre o assunto.

Conforme Costa (2003), isto demonstra que a medi¢ao de desempenho vem sendo estudada e
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aplicada, tanto por académicos especializados, como pelas empresas que visam melhorar seu

processo de medicao.
A partir destas consideracgdes, o presente trabalho visa contribuir para o estabelecimento de

um sistema de indicadores relevantes para a gestdo da produgdo em empreendimentos de

edificacdes residenciais.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

Foram estabelecidas as seguintes questoes de pesquisa:

Como conceber e implementar um sistema de indicadores relevantes para a gestdo da

producdo em empreendimentos de edificacdes residenciais?

Como este conjunto de indicadores pode apoiar a tomada de decisdes na gestdo da produgao

na construc¢do civil, em seus diferentes niveis hierdrquicos?

1.4 OBJETIVOS

O objetivo do presente trabalho ¢ desenvolver um modelo de concepgdo e implementagdo de
sistemas de indicadores de desempenho relativos a gestdo da producdo, na construcio civil,

contribuindo para a melhoria da gestdo de empreendimentos de edificagdes residenciais.

Foram também estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) propor diretrizes para a inser¢do destes indicadores nos processos gerenciais

relacionados a produgao;

b) estabelecer critérios de andlise para o conjunto de indicadores e suas relagdes

nos diferentes niveis gerenciais;

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.
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c¢) identificar os indicadores de producdo que sdao relevantes para a alta

administracao da empresa na formulacao de estratégias para a organizagao.

1.5 DELIMITACOES

Devido a diversidade de segmentos no setor da construg¢ao civil, o estudo serd focado em
empresas construtoras incorporadoras que atuam no segmento de obras residenciais para
classe média e alta, por se tratar do tipo de empresa na qual o autor deste projeto trabalha.
Esta empresa pode ser caracterizada como de médio-porte e algumas discussdes realizadas

neste trabalho referem-se a este contexto organizacional.

O fato de o autor trabalhar como gerente de obras na empresa ¢ uma das principais
delimitagdes deste trabalho. Desta forma, muitas das observacdes apresentadas tiveram

origem na sua vivéncia na organizacao, podendo, por esta razao, existir um viés.

Serdo analisados somente indicadores referentes a gestdo da produgao.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta a seguinte estrutura:

O presente capitulo, no qual foram apresentados a contextualizacdo, a justificativa, as

questdes de pesquisa, os objetivos e delimitagdes do trabalho.

No capitulo 2, é apresentada uma revisdo bibliografica sobre medi¢ao de desempenho, onde
sao apresentadas: defini¢cdes de indicadores e sistemas de desempenho, consideragdes sobre o
processo de medicdo de desempenho e algumas abordagens, andlise das atribuicdes da
medicdo de desempenho, classificagdo dos indicadores, desenvolvimento de sistemas de
indicadores de desempenho e ainda, algumas consideragdes sobre barreiras ao processo de

desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho.
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No capitulo 3, ¢ apresentado o método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento do

presente trabalho. Sdo descritas a estratégia, o delineamento e as etapas da pesquisa.
No capitulo 4, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos no trabalho, descrevendo as
etapas do processo de implementacdo do sistema de indicadores e a avaliagdo do sistema

proposto.

Por ultimo, o capitulo 5, apresentando as conclusdes e recomendagdes para trabalhos futuros.
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2 MEDICAO DE DESEMPENHO

2.1 O DESENVOLVIMENTO DA MEDICAO DE DESEMPENHO

Diversas mudancas vém sendo observadas quanto a medi¢ao de desempenho nas empresas
nos ultimos 20 anos (COSTA, 2003). A utiliza¢ao de indicadores de desempenho aplicada a
produtividade fisica ou de finangas prevalecia até a década de 80 (GHALAYINI et al., 1997,
BONELLI et al., 1994). Conforme Bonelli et al. (1994) um contexto de supremacia de
modelos tayloristas e fordistas com énfase a produgdo em massa e eficiéncia, explicam a

utilizacdo dessas medidas voltadas a producao fisica e financeira.

Maskell (1991) afirma que o modelo tradicional de contabilidade utiliza medidas inadequadas
as novas exigéncias dos clientes com relacao a produtos de maior qualidade e menor tempo de
entrega. No contexto atual de negocios, segundo Johnson (1990)* apud Costa (2003), os
indicadores voltados ao modelo tradicional de contabilidade ndo possibilitam as empresas

avaliarem o seu grau de competitividade.

Costa (2003) afirma que a insatisfacdo de algumas empresas quanto ao uso de medidas
financeiras e contdbeis ocorreram a partir da identificagdo de mudangas de mentalidade com
relacdo a producdo e ao crescimento da competitividade global, sendo estas mudangas

principalmente percebidas pelo setor automobilistico.

Shingo (1996) destaca que com o aumento da competitividade houve necessidade de realizar-
se alteracdes na organizag¢ao da produgdo nas empresas, sendo isto percebido inicialmente em
empresas japonesas, particularmente na Toyota Motors, com a introducdo de conceitos de
reducdo de estoques, parcerias com fornecedores, atencdo aos requisitos dos clientes, todos
voltados a eficiéncia com flexibilidade. Neste novo contexto de competitividade, 0 mesmo

autor argumenta que as empresas notaram a necessidade de implementar novas tecnologias e

2 JOHNSON, H.T. Performance measurement for competitive excellence. In: KAPLAN, R. Measures for
Manufaturing Excellence. Boston: Harvard Business Scholl, 1990.
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filosofias de gestao da produgdo, como a Gestdo da Qualidade Total (TQM) e o Just-in-Time
(JIT).

A partir deste cendrio, as empresas observaram a necessidade de estabelecer estratégias
competitivas, para a diferenciagdo, flexibilidade e inovagao. Essas mudancas tiveram reflexos
nos sistemas de indicadores de desempenho, pois houve a necessidade de introduzir-se novas

medidas qualitativas e quantitativas (NEELY, 1999).

2.2 DEFINICAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores consistem em expressdes quantitativas que representam uma informagao
gerada a partir da medig¢do e avaliacdo de uma estrutura de produgdo, dos processos que a
compdem e dos produtos resultantes (SOUZA et al., 1994). Lima (2005) coloca que, desta
forma, “os indicadores constituem-se em instrumentos de apoio a tomada de decisdo com

relacdo a uma determinada estrutura, processo ou produto”.

Segundo Souza et al. (1994), um indicador de desempenho pode ser definido como um
resultado atingido em determinado processo ou caracteristicas dos produtos finais resultantes.
Refere-se ao comportamento do processo ou produto em relagdo a determinadas varidveis, tais

como, o custo de determinado processo, lucro, retrabalho, conformidade de produtos.

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 informacao na tomada de decisdo.

2.3 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Segundo Lima (2005), apesar da importancia das medidas dentro de uma organizagao, deve-
se ter claramente definido que as medidas, isoladamente, ndo sdo geralmente capazes de
fornecer informagdes suficientes para tomada de decisdo. A mesma autora define que “um
sistema de indicadores de desempenho ¢ um conjunto de medidas integradas em varios niveis
(organizacdo, processos e pessoas), definidas a partir da estratégia e dos objetivos da unidade

de negdcio, tendo como objetivo fornecer informagdes relevantes as pessoas certas (aquelas
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responsaveis pela tomada de decisdo) sobre o desempenho de processos e produtos, para

auxiliar no processo de tomada de decisao”.

Lantelme et al. (2001), por sua vez, destacam que, para as medidas serem capazes de
desempenhar seu papel na organizagdo, elas devem estar agrupadas de modo que formem um
sistema coeso e balanceado, com indicadores de produto e de processo, financeiros e

operacionais, que avaliem a eficiéncia e eficacia do produto.

Para Neely (1998)° apud Kennerley e Neely (2003) um sistema de medicdo de desempenho

consiste em trés elementos inter-relacionados:

a) medidas individuais que quantificam a eficiéncia e eficacia das agdes;

b) um conjunto de medidas para avaliar o desempenho da organizagdo como um

todo;

¢) uma infraestrutura de apoio que permita a aquisicdo, coleta, classificagdo,

andlise, interpretacdo e disseminagdo dos dados.

Lantelme (1994) define que os sistemas de medicao constituem um conjunto de medidas
integradas a véarios niveis de agregacdo e associados a programas de melhoria desenvolvidos

na organizacgao.

2.4 PROCESSO DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Segundo Sink e Tuttle (1993), medi¢do de desempenho ¢ um processo pelo qual se decide o
que medir e se faz a coleta, acompanhamento e andlise de dados. Os mesmos autores
destacam que, através do processo de medicdo, ¢ possivel identificar as capacidades da
organizagdo e os niveis de desempenho esperados, tanto dos processos como do sistema

organizacional.

3 Neely, A. Measuring business performance: why, what and how. Economist Books: London, 1998.
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Conforme Sink e Tuttle (1993), ¢ necessario realizar a avaliagdo do desempenho, definido
como um processo em que sao estabelecidos padroes, especificagdes, requisitos, valores e
julgamentos para determinar o grau de desempenho que satisfaz as necessidades e

expectativas dos clientes e processos.

Os autores destacam que em empresas onde j& existe uma orientacdo para a melhoria, a
implementagdo do sistema torna-se mais facil, pois a necessidade de feedback proporciona
uma motivagdo espontanea para a medi¢do. Outro fator importante a ser considerado ¢ que
para o sucesso do sistema deve-se criar uma cultura e clima adequados para a medigdo,
superando a resisténcia, utilizando-se de persisténcia, conhecimentos e habilidade. Neste
sentido, Sink e Tuttle (1993) enfatizam a importancia de conscientizagdo e aprendizagem dos

conceitos, principios e estratégias de medi¢ao de desempenho.

Para descrever o processo de medi¢do de desempenho utilizou-se o modelo de sistema de
medicao apresentado na figura 1, proposto por Sink e Tuttle (1993). O modelo denominado
Andlise de Sistemas Gerenciais, destaca que o sistema envolve a coleta, o processamento e a

avalia¢ao dos dados pela geréncia.

Informac o

PROCESSA-

GERENCIA AVALIACAOQ MENTO

Dados

[F omec edor ’ @

Figura 1: modelo de sistema de medigdo
(COSTA et al., 2005, adaptado de SINK; TUTTLE, 1993)
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Neste modelo os dados sdo transformados em informagao, na medida em que os mesmos sao
processados para uma forma que ¢ significativa para as pessoas envolvidas no processo,

adquirindo um valor real ou interpretativo para as atuais e futuras decisdes (DAVIS, 1974

apud COSTA, 2003).

A primeira etapa do modelo apresentado tem como objetivo compreender profundamente o
sistema organizacional (ou processo) que esta sendo analisado, que os autores denominam
“sistema alvo”. Para a defini¢cdo do sistema alvo, os autores sugerem duas estratégias. Na
primeira, parte-se da maior unidade de andlise, que ¢ separada em unidades menores de
analise. Na segunda, foca-se nos sistemas organizacionais com maior necessidade de
melhoria. Definido o sistema alvo, deve-se buscar compreendé-lo da forma mais ampla
possivel, analisando-se, por exemplo, os objetivos a curto, médio e longo prazo, seus
problemas internos, atividades envolvidas, finalidade para a qual o sistema organizacional

existe e seus niveis atuais de desempenho.

A segunda etapa do modelo concentra-se em analisar o sistema de medi¢do em toda a
organizagdo e identificar os meios para melhorar o desempenho do sistema organizacional
que estd sendo analisado. A terceira etapa do modelo concentra-se em determinar o que
medir, identificando as necessidades de informag¢do de cada equipe gerencial, dependendo do

sistema especifico.

A etapa seguinte objetiva a determinagdo dos requisitos de dados para a criacao das medidas
ou indicadores identificados na terceira etapa. Os autores destacam que esta ¢ uma etapa
dificil, pois deve existir preocupacdo com a acessibilidade, disponibilidade, qualidade e
confiabilidade dos dados. Nesta etapa destaca-se a identificagdo das fontes de dados,

procedimentos de coleta, método de armazenamento e recuperacao dos dados.

A ultima etapa do modelo visa a transformac¢do dos dados em informacdes. Consiste no
exame de técnicas, ferramentas e métodos para a conversao dos dados em informagdes. Deve-

se definir um conjunto de ferramentas e técnicas mais adequadas ao sistema organizacional.

* DAVIS, G. B. Management information systems: conceptual foundations, structure and development, Nova
Iorque: MacGraw-Hill, 1974.
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Segundo Sink e Tuttle (1993), o método deve focar os principais clientes da informacao, ou
seja, a equipe gerencial e deve ser orientado para a melhoria. Os autores resumem o modelo
proposto como uma seqiiéncia logica de etapas que proporciona orientagdo a equipe gerencial,

ao longo do desenvolvimento de sistemas de medi¢ao melhorados.

2.5 MODELOS DE SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO COM
VINCULOS ESTRATEGICOS

Conforme Costa et al. (2005), uma das principais deficiéncias da medicao de desempenho esta
no fato de que os indicadores utilizados em diversas organizacdes sdo raramente integrados ou
alinhados com o processo de negocio. Os autores ainda destacam que na maioria das vezes, os
indicadores nao sdo selecionados de acordo com os objetivos estratégicos e fatores criticos da

empresa, desta forma, dificultando a inser¢ao nos processos gerenciais da organizacao.

A seguir, sdo brevemente apresentados trés modelos bastante difundidos na bibliografia que
se caracterizam por ressaltar o entendimento das estratégias da organizacdo para a concepgao

de sistemas de indicadores de desempenho.

2.5.1 Sistema SMART ou Piramide de Desempenho

Cross e Lynch (1989) desenvolveram o sistema denominado Strategic Measurement and
Reporting Technique (SMART). O sistema foi concebido em um trabalho no Wang
Laboratories em Massachusetts, Estados Unidos, devido ao descontentamento dessa
organizagdo com os modelos tradicionais de medicdo de desempenho. Posteriormente, o
sistema foi revisado e denominado de Performance Pyramid (Piramide de Desempenho)

(LYNCH; CROSS, 1995).

A piramide de desempenho ¢ constituida de quatro niveis de objetivos e medidas. O modelo
da piramide estabelece uma estrutura de ligacdo entre a estratégia da organizacdo ¢ as
operagoes. Esta relacdo ¢ verificada na transmissao dos objetivos estratégicos, que ¢ feita do

nivel superior para o inferior, e dos indicadores, do nivel inferior para o superior (figura 2).
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Visdo da
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organizagao

Unidades do

.. Negocio
Objetivos Mercado | Finangas
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Satisfagdo | Flexibilidade| Produti- principais do Satisfagdo | plexibilidade| Produti-
do cliente vidade negécio do cliente vidade
X Tempo Departamentos,
Qualidade Entrega de ciclo Perdas grupos, equipes Qualidade Entrega Tempo Perdas
de trabalho de ciclo
/ Sistemas de gestao de desempenho

- Empregados
Eficacia Eficiéncia
externa interna

(a) (b)

Figura 2: modelo da piramide de desempenho (adaptado de LYNCH; CROSS, 1995)

No nivel superior da piramide de desempenho ¢ representada a visdo do negocio da
organizagdo que ¢ articulada pela diretoria da empresa. O segundo nivel € constituido pelas
metas das unidades de negocio que sdo definidos em termos de mercado e financas. Neste

nivel devem ser definidas as estratégias para se alcancar os objetivos estabelecidos.

No terceiro nivel estdo os processos principais que sustentam a estratégia do negdcio. Neste
nivel devem ser definidas as metas e prioridades em termos de satisfagdo do cliente,
flexibilidade e produtividade. Na base da piramide, para cada departamento, grupo ou equipe
de trabalho da empresa, estdo os critérios operacionais especificos: qualidade, entrega, tempo

de ciclo e perda.

Assim, cada nivel de baixo para cima ¢ a base para o nivel superior, garantindo uma estrutura
de ligacdo e apoio. A piramide de desempenho ¢ utilizada para descrever como os objetivos
sdo comunicados de cima para baixo e, de baixo para cima, e como as medidas podem ser
disseminadas em diversos niveis da organizacdo. A piramide de desempenho também pode
ser vista por trés angulos distintos: clientes, geréncia e empregados (figura 2b).

Segundo Lynch e Cross (1995), para o desenvolvimento do sistema ¢ importantissimo a

observagao de alguns fatores essenciais, sao eles:
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a) compreensdo completa da visao e dos objetivos estratégicos da organizacao;

b) incentivo a aprendizagem na organizagao, através de continuas acdes relativas

a revisdo de seus objetivos estratégicos;
¢) enfatizar o lado da piramide voltado para o mercado;

d) interpretacdo das correntes que estabelecem as diretrizes da organizagdo
(satisfacdo do cliente, flexibilidade, ou produtividade), ao invés de priorizar as

acoes para as operagoes didrias;

e) avaliagdo das operacdes diarias levando em consideragdo, simultaneamente, os

critérios de desempenho: qualidade, tempo de ciclo, entrega e perdas.

2.5.2 Balanced Scorecard

Com o objetivo de traduzir a visdo e a estratégia da organizagdo em possiveis acdes concretas,
através do estabelecimento de metas e indicadores de desempenho, Kaplan e Norton
desenvolveram em 1992 o modelo denominado Balanced Scorecard (BSC). Conforme Costa
(2003), a abordagem vem sendo freqlientemente aplicada em diversas organizacdes desde sua

concepcao.

Neste modelo, os objetivos e medidas derivam da visdo estratégica da organizagdo. O sistema
de medi¢do deve apresentar um conjunto balanceado de medidas financeiras, vinculadas a
quatro perspectivas: finangas, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento

(figura 3).
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Figura 3: perspectivas do Balanced Scorecard (adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997)

A perspectiva financeira estabelece os objetivos e metas financeiras da empresa a longo
prazo. Os demais objetivos e perspectivas devem estar focados no desempenho financeiro

como meta principal a ser atingida.

A perspectiva dos clientes avalia a capacidade da empresa em produzir produtos e servigos
que atendam as necessidades dos clientes. O foco desta perspectiva ¢ identificar os segmentos
dos clientes e mercado nos quais se deseja competir. Segundo Kaplan e Norton (1997) as
medidas devem estar vinculadas a resultados relacionados aos clientes, tais como, satisfacao,

fidelidade, captagdo, retencdo e lucratividade.

A perspectiva de processos internos busca identificar os processos criticos em que se deve
buscar a exceléncia. Kaplan e Norton (1997) recomendam que seja elaborada uma cadeia de
valor dos processos internos, identificando-se as necessidades de melhoria, desenvolvendo um
processo de inovagoes, seguido dos processos de operagdes através da entrega de produtos e

servigos aos clientes, concluindo com o servigo de pos-venda.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento foca o desenvolvimento de objetivos e medidas
orientadas para o aprendizado e o crescimento organizacional a longo prazo. A decisdo de
onde a empresa deve se destacar para obter um excelente desempenho, parte dos objetivos
estabelecidos nas trés perspectivas anteriores. Nesta perspectiva analisam-se os seguintes
aspectos: capacitagdo dos recursos humanos, qualidade dos sistemas de informacao,

motivacao, tecnologias e capacidade para mudanga e inovagao.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), ndo existe uma formula que defina o nimero de
perspectivas que se apliquem ao BSC, os autores destacam que estas perspectivas podem
variar de acordo com as estratégias individuais da organizacdo, ou setor que a mesma se
insere. Porém, os autores enfatizam que o sistema de medigdo deve tornar explicita as

relacdes entre os objetivos e medidas nas varias perspectivas.

Desta forma, o sistema deve estar equilibrado em suas medidas, traduzindo a missdo e a
estratégia da unidade de negoécios em objetivos e medidas alcangaveis. Estas medidas
representam o equilibrio entre os indicadores externos e internos dos processos criticos de

negdcios, inovagao, aprendizado e crescimento.

2.5.3 Modelo Quantum de Medi¢ao de Desempenho

O Modelo Quantum de Medi¢ao de Desempenho “é uma abordagem sistematica, logica,
coerente ¢ abrangente para desenvolvimento, implementacdo e utilizagdo das medidas de
desempenho” (HRONEC, 1994). O modelo ¢ composto por quatro elementos: os geradores,

os facilitadores, o processo e a melhoria continua.

Os elementos geradores dos indicadores de desempenho estdo vinculados a estratégia da
empresa. Estes elementos procedem de trés fontes: lideranca da empresa, os interessados
(clientes internos e externos) e as melhores praticas do ambiente (concorréncia,
regulamentagdo, disponibilidade de recursos, e de mercado, etc.). Desta forma, os indicadores

bem estruturados irdo traduzir os principios estratégicos da organizacao.

Os elementos facilitadores auxiliam a organizagdo a desenvolver, implementar e utilizar com
éxito os indicadores de desempenho. Os elementos facilitadores devem estar presentes em
todo o sistema de medi¢do, e sdo representados pela comunicagdo, pelas recompensas, pelo

treinamento, e pelo benchmarking.

O elemento processo identifica os processos criticos a serem analisados pela empresa,
objetivando o entendimento e a melhoria da organizacdo como um todo. Através deste
processo de andlise, a empresa deve estabelecer as prioridades de desenvolvimento,

implementagdo e utilizacdo dos indicadores de desempenho nas areas criticas da organizacao.
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O elemento de melhoria continua, como o proprio nome diz, estd vinculado ao processo de
constante revisdo e melhoria dos indicadores de desempenho. A figura 4 demonstra que o
processo de melhoria continua retroalimenta a estratégia da empresa, fazendo com que seja

alterada quando necessario. Desta forma, proporcionando modificagdes em todas etapas do

modelo.

Na estrutura do modelo, a base ¢ representada pela estratégia da empresa, que dissemina-se
por toda organizacdo através das medidas de desempenho. Na seqiiéncia, os facilitadores
possuem o papel de aplicar e apoiar o processo de implementagdo das medidas de

desempenho, que deve ser acompanhado por mudangas na organizagao.

Desempenho
Quantum

Implementagao

/Medldas do

P

AN <

t1v1dades—

Chave

//Medldas do\\
Out ut

Processos\\

Criticos

/ Metas \1\

Melhoria Continua

1_

Comunicagdo
Recompensa
Treinamento

Benchmarking

ESTRATEGIA <

Lideranga
Interessados
Melhores Praticas

Figura 4: modelo Quantum de medi¢ao de desempenho (adaptado de HRONEC, 1994)
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A proxima etapa constitui-se no estabelecimento das metas, onde se deve ter a participacao da
administracdo da organizacdo na elaboragdo destas diretrizes, a partir dos objetivos e do
processo de benchmarking. As metas estabelecidas representam os resultados do desempenho
desejado para o futuro, e os responsaveis pelos processos devem buscar alcangar os resultados
estipulados. O desempenho Quantum representa a meta global de desempenho da organizagao

(HRONEC, 1994).

A etapa de definicdo dos processos criticos auxilia na definigdo dos indicadores de
desempenho prioritdrios a serem implementados pela organizagdo. Nesta fase, o
estabelecimento das metas faz com que as mesmas sirvam de sustentacdo das estratégias da

empresa.

As medidas de output sdo geralmente definidas nas dimensdes de qualidade, tempo e custo.
Estas medidas t€ém o papel de controlar o desempenho individual dos processos e sdo

utilizadas para controlar recursos.

A definicdo dos processos criticos, utilizando-se de ferramentas de gestdo e planejamento,
constituem-se, segundo Hronec (1994), na etapa crucial para a integridade do processo ou de

seu output.

Ap6s as definigdes anteriormente citadas, ¢ possivel estabelecer as medidas de desempenho,
que tem a finalidade de controlar as atividades-chave do processo. A etapa final ¢ a
implementagdo de todos indicadores de desempenho. A partir disto, o modelo segue o

constante processo de melhoria continua.

O Modelo Quantum de Medigao de Desempenho destaca relevante importancia ao foco no
cliente, ao processo de mudanca e a melhoria continua que deve existir na organizagao.
Segundo Lima (2005), o modelo Quantum deixa claro quais os elementos que a empresa deve

priorizar para obten¢do do desempenho desejado.
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2.5.4 Consideragdes sobre os modelos apresentados

Os modelos apresentados objetivam estabelecer conceitos de medicdo de desempenho com
indicadores voltados a medidas financeiras e ndo financeiras relacionadas ao sistema de
gestao da empresa para avaliagdo do seu desempenho. O alinhamento e selegao das medidas a
partir da estratégia da organizagdo para a concep¢do dos indicadores de desempenho sdo
aspectos comuns dos modelos apresentados. Assim como, a énfase relacionada a melhoria

continua.

Analisando o sistema SMART, Ghalayini et al. (1997) destacam que o modelo ndo fornece
mecanismos para identificagdo dos indicadores-chave de desempenho, nem explicitam como

integrar os conceitos de melhoria continua.

O sistema BSC ¢ apontado por Letza (1996) como um sistema bastante genérico e que as
perspectivas propostas pelo modelo podem ser diferentes, dependendo dos diversos ambientes
de negobcios. Neste sentido, Norreklit (2000) critica a interdependéncia das perspectivas do
BSC. A autora destaca que a interdependéncia existe quando a performance de uma atividade
afeta os custos ou a performance da outra. Segundo a autora, os objetivos das perspectivas

podem influenciar uns aos outros, ndo existindo rigidez no direcionamento das mesmas.

Segundo Muller (2003), o modelo Quantum apresenta um pequeno conflito. Esse autor
destaca que o modelo pressupde uma estratégia, classificando-a inclusive como elemento
gerador da necessidade de medicdo de desempenho, mas prega que se deve otimizar

qualidade, custo e tempo ao mesmo tempo, para oferecer valor e servico ao cliente.

Richmond (2001) afirma que a concepcao dos mapas estratégicos do BSC, por serem estaticos
e lineares, ndo possui capacidade para capturar os efeitos decorrentes do tempo. Desta forma,
apresentam-se ineficazes para apresentar as conseqii€ncias dos objetivos estratégicos ao longo

do tempo.

Por outro lado, um dos principais beneficios do BSC, segundo Olve et al. (1999), encontra-se

no seu processo de construgdo. Os autores destacam o fato de que as pessoas envolvidas no
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processo de elaboracdo do sistema de medicdo necessitam entender a atual situacdo da
organizagcdo ¢ o que deve ser feito para se atingir os objetivos necessarios para se tornar

competitiva a longo prazo.

Corroborando com a afirmagao anterior, Costa (2003) afirma que um dos principais aspectos
positivos do BSC ¢ o processo de aprendizagem organizacional que o sistema proporciona. A
oportunidade da discussdo e comunicacdo da estratégia da empresa, em diferentes fungdes,
através de uma sistematica de reunides, possibilita aos gerentes aprenderem e revisarem suas

estratégias, desenvolvendo sistemas de controle mais eficazes.

Analisando-se os modelos apresentados, percebe-se que existe uma grande diferenciacdo com
relagdo aos modelos tradicionais de desempenho, que se utilizavam de medidas financeiras e
quantitativas de produtividade. Os modelos apresentados destacam o processo de
monitoramento e controle, e enfatizam o processo de desenvolvimento dos sistemas de
medi¢do vinculados a estratégia da empresa e ao processo de melhoria continua dos sistemas

de gestdo organizacionais.

2.6 ATRIBUICOES DA MEDICAO DE DESEMPENHO

Os sistemas de medigdo de desempenho vém ampliando seu papel nas organizagdes,
incorporando-se cada vez mais ao gerenciamento (COSTA, 2003). Segundo Sink e Tuttle
(1993), os indicadores podem ter diferentes papéis no processo gerencial, destacando que as

medidas podem ter fungdes de visibilidade, controle, melhoria e motivagao.

As medigdes que tém a funcdo de visibilidade sdo aquelas que permitem a realizagdo de um
diagnéstico da organizagdo ou de um processo, € que buscam apresentar pontos fortes e
fracos, apresentando oportunidades de melhoria, identificando disfun¢des. Segundo Costa
(2003), este tipo de avaliagdo permite estabelecer prioridades em programas de melhoria da

qualidade, indicando setores da organizagdo para possiveis intervengoes.

As medigdes que t€m a funcao de controle visam controlar a variagdo do desempenho com

relacio a padrdes e comportamentos previamente estabelecidos, permitindo, quando
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necessario, agoes corretivas (SINK; TUTTLE, 1993). Costa (2003) ressalta que as medigdes

como controle sdo as aplicagdes mais comuns e bem compreendidas.

As medi¢des também podem ter a funcdo de orientar a melhoria. Estas medicdes sdo feitas
para indicar oportunidades de melhoria ou verificar o impacto dos planos de acdo sobre o

desempenho do processo ou da organizacao (SINK; TUTTLE, 1993).

Os indicadores também podem desempenhar o papel fundamental de motiva¢ao das pessoas
envolvidas no processo. As medi¢cdes podem ser utilizadas de forma altamente eficaz no
envolvimento e na motivagdo das pessoas para a melhoria continua, dando retorno aos
participantes e responsaveis pelo processo quanto ao seu desempenho (SINK; TUTTLE,

1993).

Conforme Costa (2003), em empresas tradicionais, a funcdo da medi¢ao de desempenho ¢ o
monitoramento, porém, em empresas gerenciadas a partir da medicao, a sua funcdo envolve o
alinhamento com as estratégias e comportamentos, integra¢do no desempenho na organizagao
e mecanismo de auto-avaliacdo. Essa autora ainda destaca que os indicadores vém se tornando
um dos principais instrumentos utilizados pelas empresas para auxilio na tomada de decisdes

estratégicas.

2.7 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES

Quanto a classificagdo dos indicadores de desempenho, Tironi et al. (1991), destacam que os
niveis de setorizacdo dos indicadores sdo determinados em fung¢do do processo, ou do
produto, e dos niveis de controle e avaliacdo existentes. Assim, conforme as necessidades de
informagdo da empresa e a sua estrutura de organizacdo e decisdo, as medidas de desempenho

podem estar agregadas de diferentes maneiras.

Conforme Lantelme (1994), os indicadores podem ser agregados em indicadores de
desempenho especificos ¢ indicadores de desempenho globais. Os indicadores de
desempenho especificos fornecem informagdes para o gerenciamento global da empresa e

seus processos individualmente. Estes indices estdo relacionados as estratégias e atividades
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especificas da empresa. Suas informagdes sdao utilizadas para planejamento, controle e

melhoria.

Os indicadores de desempenho globais possuem carater mais agregado e t€ém como objetivo
demonstrar o desempenho de uma empresa, ou setor, em relagdo ao ambiente em que se
inserem, devendo possuir um carater mais homogéneo para permitir comparagoes. Segundo
Costa (2003), estes indicadores podem ser voltados a empresa ou podem ser setoriais,

contribuindo para a avaliacdo do desempenho do setor como um todo.

Kaplan e Norton (1997), por sua vez, classificam os indicadores de desempenho especificos
em indicadores de resultado e vetores de desempenho. Os autores colocam que os indices de
resultado sdo aqueles que atendem os objetivos relacionados ao plano estratégico. Ja os
vetores de desempenho refletem a singularidade da estratégia e fornecem informagdes para a

empresa sobre tendéncias de uma determinada unidade de negdcios da organizacao.

Alércon et al. (2001) elaboraram uma classificacdo dos indicadores relacionada a pratica do

benchmarking:

a) indicadores de resultado: os que apontam o nivel de éxito atingido pelo

empreendimento;

b) indicadores de processo: objetivam medir o desempenho dos processos mais

relevantes da empresa e do empreendimento;

¢) variaveis: indicam as decisdes estratégicas e decisdes que ndo se referem aos
processos, mas que afetam o desempenho da organizagdo ou do

empreendimento.

Conforme Souza et al. (1994), os indicadores de desempenho podem ser divididos em
indicadores de qualidade e em indicadores de produtividade. Esses mesmos autores
colocam que os indicadores de qualidade “sao os que medem o desempenho de um produto ou
servigo, relativos as necessidades dos clientes internos ou externos”. Ja os indicadores de
produtividade “sdo os que medem o desempenho dos processos, através de relagdes

elaboradas a partir dos recursos utilizados e respectivos resultados atingidos”. No entanto,
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Lantelme (1994) destaca que ndo ha distingdes rigidas entre esses indicadores, pois a adogao

de um conceito mais amplo de qualidade pode englobar também a melhoria da produtividade.

Hronec (1994) e Lantelme et al. (2001) também classificam os indicadores em indicadores de
produto ¢ em indicadores de processo. Os indicadores de produto sdo aqueles que avaliam se
as caracteristicas do produto atendem aos requisitos previamente estabelecidos pelo cliente. E
os indicadores de processo avaliam se as caracteristicas do processo atendem as necessidades
do cliente. Lantelme et al. (2001) esclarecem que a classificacdo proposta ¢ utilizada para
proporcionar maior visibilidade de como integrar os indicadores ao gerenciamento de seus
processos, sendo que a distingdo entre o indicador de produto e o de processo deve ser

realizada individualmente, levando-se em conta os diferentes processos a serem avaliados.

Costa (2003) propde uma classificagdo voltada a utilizagdo de indicadores de desempenho
especificos, com a finalidade de analisar a empresa como um todo, porém indicando

possibilidades de utilizacdo destes indicadores para comparagdes internas e externas.

A classificacdo proposta pela autora consiste em: (a) indicadores estratégicos e
operacionais, utilizados para vinculagdo com as estratégias da empresa; (b) indicadores de
produto ou de processo, para vinculagdo da avaliagdo do desempenho do produto ou do
proprio processo gerencial; (c¢) indicadores principais ou secunddarios, para classificar o

nivel de importancia do indicador em relagao a sua incorporagdo nos processos gerenciais.

Costa (2003) esclarece que os indicadores denominados como principais sdo os que controlam
e monitoram processos criticos da empresa, necessitando ser disponibilizados para toda a
organizagdo, sendo suas informagdes utilizadas no auxilio a tomada de decisao estratégica ou
gerencial. Os indicadores secundarios, por sua vez, controlam ou monitoram processos de
apoio da empresa, e o contetido das informagdes ¢ utilizado diretamente pelos envolvidos ao

processo medido.

Percebe-se, portanto, que as diferentes classificagdes propostas refletem diferentes pontos de
vista para os indicadores e que as classificacdes referem-se, essencialmente, a finalidade de

informagao produzida.
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2.8 DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

Segundo Lima (2005), o desenvolvimento de sistemas de indicadores ¢ uma tarefa ardua, que
deve ser realizada por todos os envolvidos no processo de medicao. Bourne et al. (2000), que
elaboraram uma estrutura para desenvolvimento, implantacdo e atualizacdo de sistemas de
indicadores de desempenho, afirmam que o ponto crucial para o desenvolvimento de um bom
sistema de medicao ¢ a discussdao do que se quer medir, pelo mapa do sucesso da organizagao,
que ¢ um diagrama de causa e efeito que explica a estratégia da organiza¢do e como seu

negocio funciona.

Segundo Waggoner et al. (1999), um sistema de indicadores ¢ composto por diversos
elementos, entre estes os autores destacam: (a) procedimentos para coleta e processamento de
dados; (b) formatacdo para a distribuicao da informagdo, assim como, periodicidade definida;
(c) mecanismos de aprendizagem organizacional voltados para a melhoria do desempenho; (d)

processo sistematico de revisao do sistema.

A estrutura desenvolvida por Bourne et al. (2000) apresenta as seguintes fases para o processo
de desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho: concep¢do do sistema de
indicadores, implementagao das medidas, uso das medidas para a avaliagao da implementagao

das estratégias e uso das medidas para analisar o conteudo das estratégias (figura 5).
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Figura 5: fases no desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho (BOURNE et
al., 2000)

2.8.1 Concepcao do sistema de indicadores

A fase de concepcio deve focar na identificacdo dos objetivos-chave a serem medidos e a
definicido das medidas. Os objetivos-chave, que estabelecem as acdes da organizagdo
relacionadas a partir da estratégia, devem servir de base para o desenvolvimento dos
indicadores. Neste sentido, Lantelme et al. (2001) destacam que “o desenvolvimento de um
sistema de avaliacdo de desempenho pressupde a prévia identificagdo daquilo que ¢
importante ser medido para o processo ser avaliado”. Quanto a defini¢do das medidas devem
ser identificadas as necessidades de dados, fontes, procedimentos de coleta, método de
armazenagem e recuperagao de dados (LANTELME, 1994). Para Neely et al. (1997) devem
ser levados em consideracdo, nesta fase, os seguintes aspectos: a finalidade do indicador, a

freqiiéncia de coleta e a fonte de dados.

Neely et al. (1997) estabelecem um conjunto de recomendacdes relacionadas aos elementos

que definem as medidas de desempenho. A partir destes elementos propostos, Costa (2003)
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elaborou o quadro 1, apresentando as recomendagdes para que esses elementos sejam

adequadamente definidos.

Elemento da medida

Recomendacdes para a definicio da medida

ser simples para entender

Titulo estar claramente definido
representar exatamente sobre o que esta sendo medido
ter relevancia
Finalidade

ter uma finalidade explicita

Relacdo com o objetivo do negdcio

ser derivado da estratégia

estar relacionado com metas especificas

focar na melhoria

Meta

ter finalidade explicita

fazer parte do ciclo de revisdo gerencial

focar na melhoria

fornecer informagao relevante

Periodicidade

fornecer retroalimentacdo em tempo adequado e com

confiabilidade

ser reportado num formato simples e consistente

fornecer informacoes

Formula

ser simples para entender

refletir o processo a ser medido

estar claramente definida

adotar taxas ao invés de niimeros absolutos

representar exatamente sobre o que esta sendo medido

Responsavel pela coleta

quando possivel, usar dados que sdo automaticamente

coletados como parte do processo

Fontes dos dados

ter formula e fonte de dados explicitos

empregar taxas ao invés de numeros absolutos

quando possivel, usar dados que sdo automaticamente
coletados como parte do processo a ser reportado, num

formato simples e consistente

representar exatamente sobre o que esta sendo medido

Responsavel pela analise dos dados

estar relacionado com metas especificas

ter impacto visual

fornecer informagoes

continua
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continuagao

= estar relacionado com metas especificas

Diretrizes para analise * ter impacto visual

= fornecer informacdes

Quadro 1: principais elementos da estrutura para defini¢do das medidas de desempenho
(COSTA, 2003, adaptado de NEELY et al., 1997)

Neely et al. (1997) destacam que a concepg¢do dos indicadores de desempenho ¢é facilitada a
partir da utilizagdo desta estrutura para definicdo das medidas. Segundo Lima (2005), os
envolvidos na definicao dos indicadores devem estar atentos em buscar atender aos elementos

estabelecidos para que as medidas sejam capazes de cumprir o seu papel na organizagao.

Costa (2003) afirma que na concepgao dos sistemas de indicadores ¢ fundamental a analise da
relevancia dos indicadores escolhidos para o sistema. Essa autora enfatiza que ¢ necessario
deixar claro para as pessoas envolvidas na medig@o os vinculos entre a unidade a ser medida e
a finalidade desse indicador. A partir disto, Costa (2003) reuniu as seguintes diretrizes

relacionadas a identificagdo de indicadores relevantes para o sistema:

a) identificacdo do publico alvo a quem se destina as medidas e identifica¢do das
necessidades de medigdo e de informagdo que devem ser atendidas pelos

indicadores (SINK; TUTTLE, 1993);

b) selegdo de indicadores estratégicos e operacionais vinculados as estratégias que
possibilitem verificar se os resultados atingidos sd3o compativeis com o0s

desejaveis;

c) selecdo de indicadores de produto e de processo para a avaliagdo do
atendimento as necessidades dos clientes € monitoramento e controle dos

Processos;

d) definicdo das medidas quanto as necessidades dos dados, fontes de dados,

procedimentos de coleta, método, armazenamento ¢ recuperacdo dos dados

(SINK; TUTTLE, 1993);
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e) defini¢do das caracteristicas das medidas, que devem ser objetivas, simples, de
facil entendimento e pro-ativas, além de fornecerem informagdes relevantes,

confidveis e em tempo adequado (NEELY et al., 1997);

f) selecdo de indicadores que permitam comparacdes internas e possibilitem a
revisdo dos processos da empresa e compara¢do do desempenho com outras

empresas concorrentes (KPI WORKING GROUP, 2000; CDT, 2002).

2.8.2 Implementacao do sistema

A etapa de implementa¢ao do sistema concentra-se na definicdo dos procedimentos para
coleta, processamento e andlise dos dados (BOURNE et al., 2000). Nesta fase podem ser
utilizados procedimentos escritos, assim como, os sistemas de informagdo disponiveis na
empresa (COSTA, 2003). A decisdo de medir culmina com o desenvolvimento de um plano
de implementacao (LYNCH; CROSS, 1995; SINK; TUTTLE, 1993). Esse plano de
implementagdo pode ser formal e detalhado, ou somente uma lista de coisas a fazer (SINK;

TUTTLE, 1993).

Sink e Tuttle (1993) destacam a importancia da preparagdo dos envolvidos. Segundo os
autores, os participantes devem estar claramente informados sobre a importancia do processo
para a organizagdo, devendo ser treinados, compreendendo as medidas e os procedimentos
para coleta, analise e divulgacdo. Sink e Tuttle (1993) ainda concluem que se deve
desenvolver uma cultura de medigdo de desempenho na organizagdo, baseada na

transparéncia, proporcionando o bom funcionamento do sistema de medicao.

A primeira etapa do processo de implementacao de um sistema de medi¢ao de desempenho ¢é
a coleta. Os dados podem ser gerados automaticamente, quando fazem parte do processo.
Quando nao fazem parte do processo, faz-se necessaria a realizacdo de uma iniciativa para se
realizar a coleta (GLOBERSON, 1995). O autor também destaca que na primeira abordagem
¢ comum a geracao dos dados ocorrer através de programas computacionais € que na segunda,

geralmente, a coleta de dados ¢ realizada manualmente.
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A segunda etapa do processo de implementacdo do sistema ¢ a etapa de processamento e
analise. Segundo Lima (2005), o processamento e analise dos dados consistem nas atividades
de armazenamento, recuperagdo, processamento dos dados e divulgacdo das informacdes.
Conforme Lantelme e Formoso (2003), os indicadores devem ser avaliados sistematicamente,
devendo ser analisadas as relagdes causa e efeito entre as varidveis que geram os resultados.
Segundo os autores, também se deve considerar a formalizacdo para o momento de
apresentacdo e discussdo dos resultados. Deve-se promover um ambiente favoravel a
participagdo de todos envolvidos no processo, para maior amplitude da andlise e
comprometimento das pessoas com as agdes tomadas. Deve-se incentivar o questionamento e
reflexdo, proporcionando motivacao para a medigdo, através do processo de aprendizagem e
compara¢gdo com resultados de referéncia interna e externa. Neste ultimo, valorizando a

pratica do benchmarking.

A terceira etapa da fase de implementagdo do sistema de indicadores ¢ a de distribuicao da
informagdo. Segundo Sink e Tuttle (1993), as informacdes relevantes a tomada de decisdao
devem ser claramente apresentadas, de facil compreensdo e disponibilizada de forma
acessivel aos envolvidos no processo. Grief (1991) destaca que a forma como os indicadores
sdao apresentados para os interessados depende da cultura interna da organizagdo. O autor
ainda enfatiza que deve ser observado com cuidado o local onde as informacdes serdo
exibidas, destacando que os lugares de maior visibilidade devem ser reservados para as
informagdes vitais do processo. Essas informagdes devem ser atualizadas sistematicamente,

para que os indicadores nao caiam em desuso e ocorra o descrédito do sistema.

2.8.3 Uso das medidas

A tltima fase do desenvolvimento de sistemas de indicadores ¢ a fase do uso das medidas.
Nesta etapa, Bourne et al. (2000) sugerem que com as informagdes obtidas através das
medidas, seja realizada a andlise e validacdo do conteudo das estratégias da organizagdo.
Conforme os autores, a partir do uso dos indicadores é possivel a defini¢do de novas metas,
exclusdo de medidas insatisfatorias e outras mudangas. Isto caracteriza o processo de

evolugdo do sistema de medicao através da reflexdo e aprendizagem da equipe de gestdo.
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2.8.3.1 Uso das medidas para a pratica do benchmarking

Benchmarking é o processo de comparacgao de praticas, processos e resultados com padroes de
exceléncia de uma forma sistematica. O processo benchmarking contribui para melhoria do
desempenho da organiza¢do com relagdo aos seus concorrentes, proporcionando vantagem

competitiva e melhoria continua dos processos da empresa (CDT, 2002).

O benchmarking ¢ constituido das etapas de medicao, analise € mudanga, proporcionada pela
avaliacdo dos dados observados (LEIBFRIED; MCNALIR, 1994). A medicao ¢ a base para se
obter os indicadores de desempenho da empresa e os valores de referéncia. A analise
compreende a avaliacao dos dados obtidos, orientando a etapa de mudanga na organizagao na

qual sao implementadas a¢des em busca dos melhores resultados.

O benchmarking é um elemento fundamental para valorizacdo da medi¢do de desempenho
(BEATHAM et al., 2004’ apud LIMA, 2005). Segundo Leibfried e McNair (1994), a
identificacdo das melhores praticas e as mudangas necessarias na organizagdo para o alcance
dos melhores desempenhos, configuram-se em um amplo envolvimento dos funcionérios
neste processo de melhoria e na clara comunicagdo dos objetivos da empresa a toda estrutura

organizacional.

Mohamed (1996) ressalta que apenas em empresas que possuem consistentes métodos de
medi¢do de desempenho ¢é possivel a pratica do benchmarking. Neste sentido, com relagdo a
utilizacdo das medidas para comparacdo, a figura 6 apresenta o aspecto evolutivo de um

sistema de indicadores de desempenho.

> BEATHAM, S. et al. KPIs: a critical appraisal of their use in construction. Benchmarking: An International
Journal, v.11,n.1, 2004.
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Figura 6: medicao e benchmarking (adaptado de CDT, 2002)

Analisando-se a figura 6, a primeira etapa do processo evolutivo consiste na defini¢ao dos
indicadores, na seqiiéncia a realizacdo da medicdo e registro dos resultados, seguindo-se com
a etapa de comparagdo interna onde se verificam as melhores praticas dentro da organizacgao,
proporcionando a possibilidade de aprendizado e melhoria. Por fim, com o amadurecimento
do sistema, as medidas podem ser comparadas com os melhores desempenhos externos,
proporcionando vantagem competitiva a organizagdo na busca pela exceléncia do

desempenho.

2.9 BARREIRAS AO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Bourne et al. (2000) identificaram diversas dificuldades no processo de desenvolvimento de
um sistema de indicadores. As principais barreiras verificadas pelos autores sdo resisténcia a
medi¢do, dificuldade de incorporacdo e adaptacdo dos procedimentos de coleta,
processamento e andlise dos dados durante a fase de implantagdo e a falta de

comprometimento da alta geréncia.
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Os problemas relacionados a resisténcia a medigdo ocorrem tanto na fase de concepc¢do das
medidas, quanto na implantagdo (BOURNE et al., 2000). Colaborando com esta afirmacao,
Sink e Tuttle (1993) destacam que a medicdo de desempenho € considerada, em algumas
organizagdes, como um mecanismo de controle e punicdo, sendo utilizada para identificacao
das pessoas que tiveram baixo desempenho, contribuindo, desta forma, para a criagdo de um
clima de intimidagdo. Neste sentido, Lantelme (2001) afirma que o uso da medi¢do como uma
ameaga tende a proporcionar um ambiente de resisténcia ao desenvolvimento do sistema de

indicadores e a inclusdo do mesmo na rotina de trabalho.

Neely e Bourne (2000) apontam que uma das causas mais freqiientes para o fracasso de um
sistema de indicadores esta relacionada a ma definicdo das medidas do sistema. Os autores
destacam que se o conjunto de indicadores ndo auxiliam os funcionarios, os mesmos tém

dificuldades para compreender os objetivos da organizagao.

Com relacdo aos problemas verificados na andlise dos dados, Neely e Bourne (2000)
destacam o fato de que os gerentes muitas vezes ndo conhecem as ferramentas e técnicas
disponiveis para melhor compreensdo das informacdes geradas pelos indicadores. Segundo
Mintzberg (1986)° apud Costa (2003), a medi¢io ndo é uma alta prioridade para muitos
gerentes e estes preferem agir baseados na intui¢cdo, impulso e experiéncia a trabalharem para
a melhoria da qualidade de seus sistemas de informacdo. Outro fator que contribui para a
afirmacdo anterior ¢ a de que, em geral, a visdo dos gerentes da construgao civil ¢ de curto
prazo (LANTELME; FORMOSO, 2000). Segundo os autores este fator contribui para
dificuldades e desmotiva¢do dos gerentes, uma vez que, os resultados do processo de

implementag¢do e avaliacdo de um sistema de indicadores ocorrem em longo prazo.

Por fim, Bourne et al. (2002) concluem que entre os elementos que mais influenciam no
sucesso da implementacdo do sistema de indicadores ¢ o comprometimento da alta geréncia.
Os autores destacam que o comprometimento gerencial ¢ uma variavel dependente e dindmica
que requer andlise para identificacio de fatores que influenciam o comportamento da

geréncia.

6 MINTZBERG, H. The Manager’s job. Folklore and fact. In: MATTESON, M.; IVANCEVICH, J. M.
Management classics. 3rd ed. Texas: Bussines Publications, 1986.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa do presente trabalho, incluindo a estratégia de
pesquisa adotada, o seu delineamento, assim como a descricdo das etapas ¢ atividades

desenvolvidas.

3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia adotada para o trabalho foi a pesquisa-agdo. Thiollent (1985) descreve a
pesquisa-agao como uma modalidade de pesquisa com base empirica que, em sua concepgao,
existe estreita associagdo com uma a¢do ou com a resolucdo de um problema coletivo, nas
quais os participantes representativos da situacdo e o pesquisador estdo envolvidos de modo

participativo.

Conforme Dick (1993), a pesquisa-agdo tem dois objetivos: a pesquisa, com o objetivo de
aumentar o entendimento do problema, e a acdo, de modo a trazer as mudangas na
organizagdo. Esta modalidade de pesquisa desenvolve-se como um processo ciclico,
participativo e qualitativo, proporcionando as mudancas na organizacdo através de um

processo de aprendizagem (DICK, 1993; THIOLLENT, 1997).

Segundo Gil (2002), a pesquisa-acdo difere-se significativamente dos demais tipos de
pesquisa, ndo apenas em virtude de sua flexibilidade, mas, sobretudo, porque além da
pesquisa propriamente dita, envolve também a acdo dos pesquisadores e dos grupos
interessados, em diversos momentos da pesquisa. O mesmo autor ressalta que a pesquisa-ag¢ao
possui um desenvolvimento bastante flexivel, determinado essencialmente pela dindmica do

grupo de pesquisadores em seu relacionamento com a situacao pesquisada.

Assim, pode-se caracterizar o presente trabalho como uma pesquisa-agdo, na qual foi
desenvolvido e implementado um sistema de indicadores de desempenho em uma empresa de
construgdo civil, sendo o objeto de analise do estudo o sistema de indicadores de gestdo da

producdo desta empresa.
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3.2 OPORTUNIDADE PARA A REALIZACAO DA PESQUISA

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa de construgdo civil que atua na regido
metropolitana de Porto Alegre. A empresa Goldsztein S/A Administragdo e Incorporagdes
atua ha mais de 30 anos no mercado imobiliario, especificamente no nicho de mercado de
edificagoes residenciais de médio e alto padrdo. A empresa possui cerca de 300 funcionérios
diretos e 350 funciondrios indiretos em seus canteiros de obras, sendo dividida em quatro
departamentos: administrativo, financeiro, comercial e técnico. O autor deste trabalho ¢

funcionario desta empresa, desempenhando a fun¢do de gerente de obras.

Em busca de maior competitividade e melhoria de desempenho, a empresa confere destacada
importancia aos sistemas de qualidade e producao, existindo diversos programas internos para
melhoria da qualidade, tais como Programa Defeito Zero voltado a reducdo de defeitos na
entrega do imovel ao cliente final e o Programa Ambiente 100, voltado a melhoria das
condi¢des das instalagdes provisorias do canteiro de obras. A empresa vem também aplicando
conceitos e praticas relacionadas a Producdo Enxuta e ao Sistema Toyota de Produ¢do, como,
por exemplo, a utilizacdo de ferramentas do sistema Just-in-Time em seus procedimentos
operacionais. Recentemente teve seu Sistema da Qualidade certificado pela ISO 9001, assim
como pelo Sistema de Qualificacdo de Empresas, Servicos e Obras (SIQ), do PBQP-H, no

nivel A.

Para implementacdo desta pesquisa, pretendia-se trabalhar inicialmente em dois
empreendimentos da empresa, porém com o desenvolvimento do projeto, por determinagdo da
diretoria da empresa, o plano de ag¢do proposto foi implementado em todos empreendimentos

da organizagao.

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento de pesquisa deste trabalho estd apresentado na figura 7. A pesquisa foi
dividida em quatro etapas principais: diagnostico, proposi¢do de sistema, implementacao e
avaliagdo do sistema. Com o objetivo de proporcionar uma fundamentagdo tedrica ao

pesquisador, a revisdo bibliografica foi realizada durante toda a elaboragdo desta pesquisa.
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Em paralelo as etapas de proposicdo e implementacdo do sistema, o autor participou como
representante da empresa no Clube de Benchmarking, discutido no item 3.3.1. Esta iniciativa
foi fruto de uma parceria entre 0 NORIE/UFRGS e o Sindicato da Indistria da Construgao
Civil do Rio Grande do Sul — Sinduscon-RS, tendo como objetivo promover a consolidagdo e
disseminagdo de um conjunto de indicadores setoriais de benchmarking para a Induastria da
Construcao no ambito regional. Este projeto contou com a participacao de diversas empresas
do setor da construcdo civil da regido metropolitana de Porto Alegre. A participacdo da
empresa neste projeto contribuiu para a avaliacdo do sistema de indicadores da empresa, para
o desenvolvimento de novos indicadores e também para o estabelecimento de procedimentos

de validagdo e comparacgao.

R Entrevistas
E [ DIAGNOSTICO ]4‘ ————— P - Analise documentos
\Y% - Observagio direta
|
S
A - —
ol PROPOSICAODO |, | Proposisio iniia
r SISTEMA - A valiagdo diretoria

\ 4 - Seminario Interno
B Clube de
[ Benchmarking
B (definig¢oes)
L A \ 4 - Concepgdo
1 L R P - Procedimentos
0 - >[ IMPLEMENTACAO ]‘ P - Processamento
G - Analise
R
A
F v v Obras W
I Clube de' AVALIAC AO DO -7 \A - Entrre.vistas

Benchmarking [~ SISTEMA <q - Anélise documentos

C (comparagdes) \‘ " - Observagio direta
A Diretoria

Figura 7: delineamento de pesquisa

A etapa de diagnostico teve como objetivo analisar o estagio de desenvolvimento dos
indicadores utilizados na gestdo da produgdo na empresa. Para tanto, foram realizadas
entrevistas, analise de documentos e observagdo participante do pesquisador. Como resultado

final, foi realizada uma analise critica do sistema de indicadores.
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ApoOs a etapa do diagnostico, foi iniciada a etapa de proposi¢do do sistema, que teve como
objetivo apresentar uma proposta inicial de indicadores aplicados a gestdo da producdo na
empresa e apresentacdo do projeto a ser implementado na organiza¢do, buscando criar um
ambiente favoravel ao desenvolvimento do trabalho. Assim, foi realizada a proposi¢ao inicial
de um conjunto de indicadores aplicados a gestdo da producdo, baseada em discussdes
realizadas no Clube de Benchmarking e em diversas bibliografias (COSTA et al. 2005,
OLIVEIRA, 1999; LANTELME; 1994; OLIVEIRA et al., 1995). A proposi¢do inicial foi
avaliada pela diretoria da empresa e, apds isto, foi realizado um semindrio interno com os

envolvidos para divulgacao do projeto.

A etapa de implementagdo do sistema foi dividida nas seguintes atividades: (a) concepc¢ao das
medidas vinculadas a elementos estratégicos da gestdo da producdo da empresa; (b)
elaboracdo de procedimentos; (c) elaboracdo de métodos de processamento de dados; e (d)

elaboragdao de método de analise das informacdes geradas pelo sistema.

A etapa de avaliagdo do sistema foi realizada a partir de entrevistas, andlise de documentos e
observagao direta do pesquisador. O sistema foi analisado segundo as percepcdes da alta e
média geréncia da empresa ligadas a gestdo da producdo. Ainda nesta fase, a avaliacdo do
sistema de indicadores da empresa contou com o Clube de Benchmarking para o

estabelecimento de comparagdes em termos de desenvolvimento e resultados.

3.3.1 Clube de Benchmarking

O Clube de Benchmarking teve a participacdo de 20 empresas do setor da construgao civil da
Grande Porto Alegre, que atuam, em sua maioria, no segmento de incorporagdes residenciais

e obras industriais.

O objetivo da parceria entre Sinduscon-RS e NORIE/UFRGS foi promover o
compartilhamento de indicadores e boas praticas entre as empresas participantes. Foi proposto
um conjunto de indicadores comuns ao grupo de empresas envolvidas no projeto. Alguns
destes indicadores ja eram utilizados por empresas do setor, mas necessitavam de ajustes para

que os procedimentos de coleta e analise fossem compativeis. Buscou-se também, neste
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grupo, estimular a pratica do benchmarking através da realizagdo de reunides periddicas e

visitas a obras, nas quais as empresas trocavam informagdes sobre boas praticas.

Foi também criado um ambiente virtual, através do desenvolvimento de um web site, no qual
as empresas tinham acesso a informagdes e, a0 mesmo tempo, podiam enviar os dados
referentes aos indicadores selecionados para uma base de dados. A partir desta base de dados,
as empresas participantes podiam comparar seu desempenho com outras empresas do setor,

principalmente aquelas que atuam num mesmo segmento de mercado.

Os estudos realizados pelo Grupo de Benchmarking serviram de apoio nesta pesquisa, nas
fases de proposi¢dao, implementagdo e avaliacdo do sistema. O pesquisador participou das
atividades do Clube de Benchmarking, desde o seu inicio, como representante da empresa.
Entre as principais atividades que contaram com a participacao do pesquisador destacam-se: o
Workshop de lancamento do projeto, as reunides de discussdes e defini¢des dos indicadores,

os semindrios de avaliagdo do projeto e as visitas a empresas participantes do projeto.

3.4 DESCRICAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

3.4.1 Diagnéstico

Na etapa de diagnéstico foram realizadas duas rodadas de entrevistas semi-estruturadas
(anexo A) com objetivos distintos. A primeira rodada teve como objetivo a identificacdo dos
indicadores utilizados pela empresa, sendo entrevistados todos os responsaveis (gerentes) por
departamentos ligados a gestdo da produg@o na empresa: engenharia, divisdo de mao-de-obra
(DVMO), projetos, orgamentos, compras, recursos humanos e manuten¢do. Além de
identificar os indicadores utilizados pelos departamentos, procurou-se identificar o modo
como eram realizados o processamento e divulgacdo das medidas na organizacdo. Na segunda
rodada buscou-se avaliar o grau de conhecimento e utilizagdo dos indicadores para a gestdo da

producao pelos gerentes de obras.

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
Edifica¢Ges Residenciais



52

Foi realizada também uma anélise da documentacao relativa a indicadores ja existentes na
empresa, através de relatdrios e procedimentos que associavam os indicadores aos processos

operacionais da empresa.
A observagao participante do pesquisador, que atua como gerente de produgdo da empresa

pesquisada, permitiu a observagdao da realidade do ponto de vista de alguém que participa

ativamente da gestdo de producgdo da organizacao.

3.4.2 Proposi¢ao do sistema

Esta etapa de proposicdo do sistema envolveu a apresentacdo e discussdo do projeto na

empresa, sendo dividida em trés etapas, como mostra a figura 8.

Proposicao
Inicial
Avaliacao da
diretoria

Seminario
Interno

Figura 8: etapas da proposi¢ao do sistema

Essas etapas sdo descritas a seguir:

a) a partir da elaboragdo do diagnéstico dos indicadores ligados a gestdo da
producao, pode-se realizar uma analise critica da utilizagdo dos mesmos pela
organizagdo. Assim, foi realizada pelo autor a proposicao inicial de um
conjunto de indicadores’. Nesta proposta procurou-se utilizar os indicadores ja
existentes na empresa, adequando os mesmos, quando possivel, aqueles

desenvolvidos no Clube de Benchmarking, uma vez que existia o interesse da

7 Para elaboracio da proposta o pesquisador contou com a colaboragio da pesquisadora Dayana Bastos Costa,
doutoranda do NORIE/UFRGS.
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empresa em participar do processo de comparacdo de medidas de
desempenho. Os indicadores existentes considerados ineficazes ao processo de

gestdo da produgdo foram eliminados na elaboragdo da proposi¢ao inicial.

b) a etapa seguinte foi a avaliagdo da diretoria do novo conjunto de indicadores.
Foi apresentado pelo pesquisador o diagndstico realizado na etapa anterior do
projeto e a proposi¢do inicial para o desenvolvimento e implementacao de um
sistema de indicadores aplicados a gestdo da producdo para a organizacdo. O
objetivo principal desta etapa foi receber contribuigdes da diretoria e também

obter o apoio do projeto perante a alta administragdo da empresa.

c) a realizacdo do seminario buscou divulgar o projeto para os principais
envolvidos em gestdo da producdo na organizacdo, com a intenc¢ao de criar um
ambiente favoravel ao desenvolvimento do projeto com a participagdo de
todos os envolvidos. Conforme Lantelme (1994), uma fase de preparacio deve
anteceder a criacdo ou melhoria de um sistema de medi¢ao. Essa autora
destaca que, ainda nesta etapa de preparacdo e envolvimento, deve-se formar a
equipe que sera envolvida no desenvolvimento do sistema, buscando a criagao
de um clima adequado para a medig¢@o. O seminario contou com a participacao
dos engenheiros de obra, coordenadores de obras, diretoria técnica e
pesquisadores do NORIE/UFRGS. Foram apresentados alguns conceitos
basicos sobre medi¢do de desempenho, destacando a importincia dos
indicadores para a melhoria da gestdo da producdo, os resultados do
diagnostico realizado e o projeto a ser implementado. Neste semindrio definiu-
se que seriam escolhidas duas obras para desenvolvimento do projeto piloto.
Porém, com o sucesso na divulgacdo do projeto, a diretoria decidiu

implementar o projeto em todas as obras.

3.4.3 Implementagao

Esta etapa do projeto objetivou a insercdo do sistema de indicadores no processo de gestao da

produgdo da organizagdo. A implementagao foi dividida em etapas, como mostra a figura 9.
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Figura 9: etapas da implementag¢do do sistema

Essas etapas sdao descritas a seguir:

a)

b)

concepcao das medidas: a partir da discussdo com a diretoria técnica, foi
definido um conjunto de prioridades para a fun¢do produgdo na organizagio,
designados no presente trabalho de elementos estratégicos para a gestdo da
produgdo®. Nesta oportunidade, foi solicitado, pela diretoria, a defini¢do de um
conjunto de indicadores com menor nimero de medidas, mas que tivesse uma
abrangéncia mais consistente com a analise do desempenho da produgdo que era
considerada como relevante. Por esta razdo, um novo conjunto de indicadores,
alinhado com os referidos elementos estratégicos da gestdo da producdo, foi
proposto pelo pesquisador. Para a selecdo das medidas o Clube de Benchmarking
foi muito importante, auxiliando o pesquisador na compreensao e formatagao dos
objetivos das medidas, procurando-se alinhar o novo sistema ao conjunto proposto
pelo Clube. O produto final desta etapa foi a proposta final do conjunto de

indicadores principais da organizagao.

elaboraciao de Procedimentos: a elaboracdo dos procedimentos teve como base
de defini¢des o manual de procedimentos desenvolvido para os indicadores do
Clube de Benchmarking (COSTA et al., 2005). Os procedimentos foram
estruturados com a defini¢do do objetivo do indicador, inser¢do no processo,

formula de célculo, diretrizes de andlise e periodicidade de coleta. Esta etapa

¥ Estes elementos estratégicos foram definidos porque a empresa nio tinha interesse, no momento, em explicitar
sua estratégia de producdo, a qual poderia servir de referéncia para o alinhamento das medidas.
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objetivou a criacdo a de um instrumento de esclarecimento e orientacdo para

analise e coleta de dados aos gerentes de produgdo da empresa.

c) processamento de dados: nesta etapa foram definidas planilhas e métodos
graficos padronizados para o processamento dos dados coletados. Para
compilamento e apresentacdo das informacdes, foi utilizado o software Excel.
Foram criados modelos de relatdrios gerenciais para a alta e média geréncia, com
os principais indicadores aplicados a gestdo da produ¢do. Para a elaboragdo das
planilhas, graficos e relatério, o pesquisador contou com a colaboragdo de
gerentes de obras e diretoria técnica. Com o objetivo de proporcionar maior
transparéncia ao sistema, foram instalados, em locais de grande visibilidade,
quadros para divulgacdo dos indicadores nas obras. Aproveitando que a empresa
utiliza um sofiware especifico para a documentacdo do sistema de gestdo da
qualidade, desenvolveu-se neste software um modulo especifico para os
indicadores. Assim, este sistema podera facilitar a coleta e utilizacao das medidas

disponibilizadas desta forma através da internet.

d) método de analise: esta etapa constituiu-se na definicdo de uma sistematica
padronizada de avaliacdo dos indicadores. Para isto, foi implementada a reuniio
de avaliacdo dos indicadores. Aproveitou-se uma das reunides semanais de
engenharia, que ja era realizada, da qual participa todo o corpo técnico, para criar
um espaco de avaliagdo do conjunto de indicadores. Ainda fazendo parte desta
nova sistematica de avaliacdo, foi criado o relatério de analise critica, no qual os
gerentes de producao compartilham as eventuais causas para o nao cumprimento
das metas e propostas de planos de ac¢do para cumprimento dos objetivos

estabelecidos.

3.4.4 Avalia¢ao do sistema

Para avaliagdo do sistema de indicadores, foi utilizado um conjunto de cinco constructos:
defini¢do dos indicadores, alinhamento das medidas com as estratégias, alinhamento com o
Clube de Benchmarking, incorporagdo das medidas na rotina organizacional e aprendizagem

(quadro 2). Estes constructos estao baseados nas propostas de Costa (2003) e Lima (2005). As
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fontes de evidéncia foram: andlise de documentos, percepcao do pesquisador e entrevistas
semi-estruturadas a partir de questionario (anexo B) baseado em modelos propostos por Costa

(2003) e Lima (2005).

Constructos Variaveis Fontes de Evidéncia

) ) ) % Entrevistas
= Consisténcia do sistema ~ )
% Percepgdo do pesquisador

=  Adequagdo de

L L. procedimentos de coleta, % Entrevistas
Definicdo dos indicadores ) ]
processamento e analise de % Analise de documentos
dados

. o ¢ Percepcao do pesquisador
= Defini¢éo dos responsaveis

X3

%

Analise de documentos

= Monitoramento processos

X3

%

) Entrevistas
Alinhamento das medidas com as criticos

estratégias =  Estabelecimento de metas )
) % Analise de documentos
para as medidas

= 9% de indicadores utilizados

para benchmarking interno
Alinhamento com o Clube de

. e externo % Analise de documentos
Benchmarking __ _
= % de indicadores utilizados
para benchmarking externo
) ) ) % Entrevistas
= Disseminag¢do das medidas . .
¢ Percep¢io do pesquisador
Incorporagio das medidas na =  Envolvimento das pessoas % Andlise de documentos
rotina organizacional =  Uso das medidas a tomada )
o ) % Entrevistas
de decisdo na média e alta ~ )
) +»  Percepcdo do pesquisador
geréncia
= Melhorias nos processos a
partir do uso de ¢ Entrevistas
indicadores
Aprendizagem i i
= Evolugdo do sistema ¢ Analise de documentos

= Reflexdo sobre os )
¢ Percepcao do pesquisador
resultados

Quadro 2: conjunto de constructos e variaveis utilizados na avaliacdo do sistema (adaptado de
COSTA, 2003)
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados do estudo empirico, incluindo o estado inicial do sistema
de indicadores, o processo de implementagdo do sistema de indicadores, assim como o

sistema proposto e a sua avaliagdo.

4.1 DIAGNOSTICO

No inicio do processo de diagnostico, foram necessarias a identificagdo e a classificacdo das
funcdes do departamento de produgdo da empresa. A partir de discussdo com o diretor técnico
e analise do organograma da organizagdo (anexo C), definiu-se as fun¢des de diretoria
técnica, diretoria da divisao de mao-de-obra, coordenacao de obras, gerente de obras e mestre
de obras como principais responsaveis pela gestdo da producdo. Os niveis gerenciais na
organizagdo sdo classificados da seguinte forma: alta geréncia, composto pelo diretor técnico,
diretor da divisdo de mao-de-obra (DVMO) e coordenadores de obras; média geréncia, na

qual se situam os gerentes de obras; e baixa geréncia que se refere aos mestres de obras.

Para elaboracdo do diagnostico com o foco aplicado a area de produgdo da empresa, foi
necessario, primeiramente, realizar a identificacdo de todos os departamentos da organizacao
que possuem alguma vinculagdo com a area técnica. A partir de uma discussdo com o diretor
técnico e da andlise do organograma da empresa identificaram-se as seguintes fungdes com
vinculagdo direta a gestdo da producdo na organizagdo: diretoria técnica, coordenagdo de
obras, dire¢do da DVMO, geréncia de obras, geréncia de projetos, geréncia de compras,

orcamento, seguranga, geréncia de equipamentos, manutencao e recursos humanos.

Ap6s a identificagdo destas fungdes, foi realizada uma entrevista aberta com uma amostra de
profissionais da empresa, procurando-se identificar quais os indicadores eram utilizados por
eles, como faziam a coleta, como eram processados os dados e para quem eram encaminhados
os resultados. Na ocasido das entrevistas, procurou-se analisar previamente todos os
documentos e arquivos eletronicos que eram utilizados para processamento e andlise dos

dados coletados. O objetivo desta etapa foi identificar todos indicadores coletados pela
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empresa que eram pertinentes a gestdo da producao, assim como seu método de coleta,

processamento e analise, sem critica profunda ao sistema existente.

O quadro 3 apresenta os indicadores utilizados pela empresa no inicio do estudo empirico.
AREA INDICADOR RESPONSAVEL COLETA CLIENTE DA MEDIDA
= Diretor Técnico
Controle Custo Médio DVMO
= Diretor DVMO
= Diretor Técnico
Parametros Operacionais DVMO = Diretor DVMO
= Eng. Orcamento
= Diretor DVMO
DVMO Controle de horas DVMO
= Gerente Obra
indice de Absenteismo Gerente RH = Diretor DVMO
Indice de Rotatividade Gerente RH = Diretor DVMO
Numero de Cat’s Eng. Seguranca = Diretor DVMO
= Gerente Obra
58 Eng. Seguranca
= Mestre Obra
= Diretor Técnico
= Coordenador
PPC Gerente Obra
= Gerente Obra
=  Mestre Obra
= Diretor Técnico
% Fisico executado Gerente Obra = Coordenador
Engenharia =  Gerente Obra
o ) o = Coordenador
Produtividade servigos Estagiario
= Gerente Obra
= Diretor Técnico
Parametros servicos Gerente Obra = Gerente Obra
= Eng. Orcamento
Volume Lixo Gerado Gerente Obra = Gerente Obra
Indice de Avaliagdo de Compras | Apontador =  Gerente Compras
Compras
Avaliag@o de Fornecedores Apontador =  Gerente Compras
Projetos Indice de Projetos Gerente Projetos = Gerente Projetos

continua

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.




59

continuagao
= Diretor Técnico
DAC — Departamento de
N° solicitagdes / N° unidades =  Coordenador
Atendimento ao Cliente
= Gerente Obra
Manutencao

= Diretor Técnico
N° solicitagdes por servigo / N° DAC — Departamento de
=  Coordenador
unidades Atendimento ao Cliente
= Gerente Obra

Quadro 3: indicadores utilizados pela empresa no inicio do trabalho

Foram identificados 17 indicadores, que eram distribuidos para os trés niveis gerenciais do

setor de producao, conforme apresentado na figura 10.

NIVEL GERENCIAL

ARER INDIC ADOR. _ ALTA MEDIA | BAIXA
T':;;ﬁ:; Dir. OvhAC) ':‘:";rndf”a Ggf":e Mestre
Cantrole custo medio
Parémetro operacionais '\
Cantrole de horas
DVMO Indice de absenteismo
Indice de rotatiidade kS

Rdmero de cat's
83

FFC \\
% Fisico executado \
ENGENHARIA |FProdutividade de sewicos
Parametros servigos

W olume lixo gerado

COMPRAS Aval@a;én e compras
Avaliagao de Formecedores

PROJETOS |indice de Projetos
= IN® solicitac des ) W® unidades
RARUITERE AD M® solicitag e s par servigo § M Unidades
Total 17 7 1 5 ] 2
Distribuicao de recebimento % 41% I5% 2%% 53% 12%

sy Cliente da medida

Figura 10: distribui¢do dos indicadores no inicio do trabalho

Apo6s a identificagdo dos indicadores coletados pela empresa, partiu-se para a etapa de
avaliacdo do processo de medicdo de desempenho na gestdo da produgcdo na empresa,
principalmente com base na percepcao dos gerentes de obras (média geréncia) e da diregdo
técnica (alta geréncia). Para esta andlise foi realizada uma entrevista aberta, individualmente,
com todos envolvidos, questionando-se quais os indicadores eram conhecidos e utilizados

para a gestdo da produgao.
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Em termos gerais, constatou-se que a empresa possuia um conjunto de indicadores
estruturado, mas estes nao estavam adequadamente conectados como um sistema integrado de
informagdes. No conjunto de indicadores identificados, constatou-se que varios destes eram
utilizados na gestdo da producdo, principalmente aqueles relacionados a prazo, custos,
geragdo de residuos e indicadores operacionais de servigos (produtividade e consumos). Por
outro lado, constatou-se a baixa disseminacdo de indicadores relacionados a projetos,

qualidade, seguranga e recursos humanos.

Outra observagdo importante foi a verificagdo da auséncia de praticas de comparacdo de
resultados internos e externos, sendo esta uma possibilidade de melhoria identificada com o
objetivo de promover um ambiente de aprendizagem organizacional e maior competitividade

através da medicao de desempenho com a incorporacdo da pratica do benchmarking.

As entrevistas com a média geréncia revelaram, entretanto, oportunidades de melhorias,
principalmente na difusdo de conceitos de medi¢dao de desempenho. Constatou-se a existéncia
de pequenas confusdes quanto ao que ¢ um indicador de desempenho. Por exemplo, alguns
gerentes confundiam procedimentos operacionais e indicadores de desempenho, enquanto
alguns gerentes tinham dificuldade de citar algum indicador, ao serem perguntados pelo
pesquisador. Ao citar os indicadores que conhecem ou utilizam, os entrevistados relacionaram
uma variedade muito grande de medidas, inclusive havendo a citacdo de documentos de
gestdo como possiveis indicadores de gestdo da produgdo, tais como procedimentos e
parametros operacionais. A tabela 1 demonstra a heterogeneidade das repostas apresentadas

por seis gerentes de obras.
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Tabela 1 — Indicadores citados

Indicadores citados

Kg aco / m3 de concreto
Consumo de argamassas

Horas trabalhadas/ m2 de forma
Horas trabalhadas / kg de ago
Kg de ago / m2 de forma

PPC

Avango fisico

Cronograma Banco
Produtividade X
Lixo/Residuos

Custos

Materiais

Produtividade de servigos
Avango semanal X

POP - Procedimento Operacional Padrdo X

Prazo X
Qualidade percebida de terceirizados X

Planilha de Controle de Produgdo / Consumos X
Consumo de Materiais X
Avango Financeiro X

Consumo Mo de Obra direta X

Producdo por unidade de tempo X

)RR X =
X< X R

XX

De uma forma geral, constatou-se a auséncia de procedimentos documentados, definindo
responsabilidades, metas, ferramentas e método de coleta para cada indicador. Além disto,
ndo existia um momento especifico para analise critica das medidas, sendo que a avaliacio
conjunta dos indicadores nao era bem compreendida pela média geréncia. Em parte, estas
deficiéncias explicam a variedade de respostas dadas pelos gerentes e também a baixa
utilizacdo de medidas para a tomada de decisdo por parte dos gerentes de obras. Assim,
concluiu-se que havia diversas oportunidades de melhoria, incluindo a insercdo de métodos

graficos e o estabelecimento de diretrizes de andlise sistematica.

Com relagdo a baixa geréncia (mestres de obras), percebeu-se a reduzida utilizagdo de
indicadores de desempenho neste nivel gerencial. Os mestres tomavam conhecimento apenas
de resultados de indicadores de PPC e 5S, o primeiro devido ao fato de participarem
ativamente do processo de planejamento dos servicos a serem executados na obra e o segundo
por ser um indicador vinculado ao Programa de Participagdo de Resultados do nivel

operacional. Desta forma, percebeu-se que havia boa possibilidade de melhoria neste nivel
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gerencial, destacando o papel do gerente de obras na promog¢do de um ambiente favoravel a
medicao de desempenho no canteiro de obras, assim como proporcionar aos mestres de obras
o resultado de indicadores pertinentes a sua competéncia de gestdo, como por exemplo,

indicadores relacionados a prazo, produtividade e boas praticas em canteiros de obras.

A alta administracdo revelou-se mais preparada e atuante na avaliagdo de indicadores de
desempenho. Existia grande interesse por indicadores de resultado financeiro, neste nivel
gerencial. A observacdo direta do autor, assim como a andlise de documentos foi limitada
neste nivel organizacional, ndo tendo sido objeto de analise aprofundada. No inicio deste
trabalho foi constatado existir um ambiente pré-ativo liderado pela alta administracdo na
elaboracdo e disseminagdo de um sistema de indicadores para a gestdo da producdo
evidenciado pelo apoio a este projeto e a participagdo da empresa no Clube de Benchmarking.
Pode-se ainda acrescentar que a direcdo percebia a necessidade de disseminacao dos conceitos
e importancia da utilizagdo dos indicadores de desempenho, junto ao corpo técnico da

empresa para melhor implementagdo do sistema.

4.2 PROPOSICAO DO SISTEMA

4.2.1 Proposigao inicial

Apoés a avaliagdo do sistema de medi¢do de desempenho da producdo, foi apresentada a
diretoria técnica a proposi¢cdo do novo conjunto de indicadores para a gestdo da producdo na

organizagdo propostos pelo autor.

A concepgdo inicial do novo sistema de indicadores levou em conta dois critérios basicos: se
possivel, procurar manter e alterar o minimo possivel as medidas ja coletadas na empresa; e
alinha-las com as diretrizes estabelecidas no Guia de Procedimentos de Indicadores para
Benchmarking (2004). O motivo da adogdo destes dois critérios foi, em primeiro lugar,
procurar diminuir as dificuldades inerentes a qualquer processo de mudanga na rotina
organizacional da empresa, sem deixar de fazer as mudangas necessarias para melhorar a
consisténcia do novo sistema de indicadores a ser implementado. Em segundo, o alinhamento

das medidas com os procedimentos estabelecidos pelo Clube de Benchmarking poderia
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proporcionar o desenvolvimento da pratica de comparagdo com o ambiente externo, sendo
este um processo evolutivo natural de qualquer sistema de medicao de desempenho, conforme

citado no item 2.8.3.1.

As participagdes do autor nas reunides do Clube de Benchmarking (figura 11) contribuiram
bastante para esta etapa do trabalho. Nesse sentido, este processo foi facilitado pelo fato de
que a defini¢do do novo conjunto de indicadores da empresa ocorreu paralelamente a escolha
das medidas a serem adotadas pelo Clube. Desta forma, as defini¢gdes, métodos de
estruturacdo das medidas e forma de conduc¢do das discussdes no Clube serviram de estimulo

ao trabalho desenvolvido na empresa.

Figura 11: reunido Clube de Benchmarking

Através de analise de documentos e discussdo com diretoria técnica, foram definidas as

alteragdes para o novo conjunto de indicadores, que esta apresentado no quadro 4.
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. ~ RESPONSAVEL | CLIENTE DA
AREA INDICADOR | STATUS OBSERVACAO
COLETA MEDIDA
POSSIBILIDADE DE
MELHORIA . .
Pouco utilizado da forma que é Diretor
tado aos engenheiros.
Controle de apreser DVMO
Apresenta apenas o consumo de
horas Alterado horas gastas e o respectivo saldo. DVMO - Gerente
Sugestio: Acrescentar ao
demonstrativo de horas, o grafico Obra
curva-horas prevista
mensalmente.
= Diretor
Indice de DVMO
] Alterado POSSIBILIDADE DE Gerente RH
Absenteismo IZ’IIEI&HORIA d =  Gerente
Estes indicadores ndo sdo de
DVMO conhecimento do gestor da Obra
produgao.
Sugestiio: Enviar, =  Diretor
. preliminarmente, aos gerentes de
Indice de obras, a fim de se estudar seus DVMO
L Alterado efeitos na gestdo da produgdo. Gerente RH
Rotatividade =  Gerente
Obra
MUDANCA!
Este indicador ndo auxilia o L[] Gerente
engenheiro na gestdo das praticas
5S Excluido | do 5S. Sua avaliagdo ¢ genérica e | Eng. Seguranga Obra
pouco abrangente. Sugestio:
Incluir o IBP desenvolvido no =  Mestre Obra
Clube de Benchmarking.
Inserido o indicador = Diretor
desenvolvido pelo Clube de DVMO
Taxa de Benchmarking com o objetivo de - Eng
freqiiénciade | Novo determinar as condigdes de Eng. Seguranca
. Seguranga
acidentes seguranga em obra, a partir da
freqiiéncia de ocorréncia de *  Gerente
acidentes. Obra
Inserido o indicador
desenvolvido pelo Clube de = Diretor
DVMO Benchmarking com o objetivo de Lo
Técnico
possibilitar a realizagdo de uma )
- i . = Diretor
andlise qualitativa do canteiro, no
Indice de Boas que diz respeito a logistica do DVMO
Novo ) . . | Eng. Seguranca
Praticas canteiro, segundo seus principais ] Coordenador
aspectos: instalagdes provisorias, = Gerente
higiene, seguranga e bem estar do
Obra

trabalhador, transporte e
armazenamento de materiais e

gestdo de residuos de construgo.

= Mestre Obra

continua
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. Este indicador deve ser de Gerente
Volume Lixo
Alterado | conhecimento do Mestre de Gerente Obra Obra
Gerado Ob
ras Mestre Obra
Inserido o indicador, inspirado no .
Diretor
modelo proposto pelo Clube de
Desvio de Benchmarking, com o objetivo de Técnico
Novo avaliar as diferengas entre o custo | Gerente Obra Coordenador
Custo .
planejado para a obra e o custo Gerente
efetivo ao longo do
. Obra
empreendimento.
Diretor
Engenharia Inserido o indicador, inspirado no )
Técnico
modelo proposto pelo Clube de
Desvio de Benchmarking, com o objetivo de Coordenador
Novo ) Gerente Obra
Prazo Auvaliar o desempenho da obra, Gerente
através da relagdo entre o prazo Obra
previsto e o prazo efetivo.
Mestre Obra
Coordenador
. Gerente
Produtividade o
Alterado Este indicador deve ser de Estagiério Obra
servigos conhecimento do mestre de obras
Mestre
Obra
MUDANCA!
Este indicador ndo ¢ enviado ao
gestor de produgdo e a diretoria
i técnica. Sua avaliagdo ndo
Indice de contempla avaliagdo do executor Gerente
) Excluido | do projeto. Sugestdo: Incluira | Gerente Projetos )
Projetos Avaliagio de Fornecedores de Projetos
Projetos desenvolvido no Clube
de Benchmarking, com a efetiva
participagdo de gestor da
produgio.
Projetos Inserido o indicador
desenvolvido pelo Clube de
Benchmarking com o objetivo de Diretor
Avaliagdo de avaliar o desempenho dos Técnico
Fornecedores | Novo fornecedores de projetos, Gerente Projetos
. Gerente
de Projetos auxiliando a empresa na tomada
de decisao quanto a escolha Projetos
desses fornecedores, bem como
proporciona-los feedback.
continua
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continuagao
Diretor
Técnico
Avaliagdo de Este indicador deve ser de Gerente
Alterado conhecimento do gerente de Apontador
Compras obras e da diretoria técnica Compras
Gerente
Obra
Este indicador ndo ¢ enviado ao
gestor de produgao. Sua
participagdo e envio de dados ¢
esporadica e reativa.
Avaliagdo de Sugestio: Incluir a Avaliagao de
Alterado Fornecedores para produtos e | Gerente Compras Gerente
Fornecedores servigos listados pelo PBQP-H
desenvolvido no Clube de Compras
Compras Benchmarking, com efetiva
participagdo do gestor da
produgio.
Diretor
Técnico
. Inserido o indicador .
Avaliacgdo de desenvolvido pelo Clube de Diretor
Benchmarking com o objetivo
Fornecedores Avaliar o desempenho dos Gerente de DVMO
Novo fornecedores de materiais e
de Produtos e servigos, auxiliando a empresa na Compras Gerente
Servi tomada de decis@o quanto a C
Crvigos escolha desses fornecedores, bem ompras
como proporciona-los feedback. Gerente
Obra
Inserido o indicador
, " desenvolvido pelo Clube de .
Numero de nao o Diretor
Benchmarking com o objetivo de
conformidade avaliar através do niimero de nao cn Técnico
) o Comité de
Qualidade |em auditorias | Novo conformidades das auditorias ) Coordenador
. Qualidade
(interna / internas e externas € suas causas, Gerente
se a empresa atende as
externa) Obra

disposig¢des planejadas no

Sistema de Gestéo da Qualidade.

Quadro 4: alteragdes para o novo conjunto de indicadores

Com as modifica¢des apresentadas no quadro 4, chegou-se a um total de 22 indicadores,

tendo ocorrido uma nova distribuicdo de indicadores nos trés niveis gerencias do setor de

produgdo da organizagdo, conforme apresentado na figura 12. Pode-se ressaltar, como aspecto

positivo, o aumento do nimero de indicadores a serem utilizados pelo mestre de obras e pelo

coordenador de obras. Quanto ao elevado numero de indicadores recebidos pelo gerente de

obras e pelo diretor técnico, convém observar que os indicadores de manutencdo e qualidade

sdo de periodicidade de analise semestral.
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AREA

INDICADOR

NIWVEL GERENCIAL

ALTA

MEDIA

Dirstor
Técnico

Coordenz

Dir. OwkO e

Gerente
Cbra

estre

DVMO

Cantrole custo medio

Parametro operacionais

Controle de horas

Indic e de absenteismo

Indic e de rotatividade

Mirmero de cat's

Taxa de frequéncia de acidentes

Indic e de Boas Praticas

ENGENHARIA

FPC

% Fisico executado

Produtividade de sericos

Parametros servicos

Yolume lixo gerado

Desvio de custo

Desvio de prazo

COMPRAS

Avaliagao de compras

Avaliagdo de Fornecedores Servigos

Avaliacdn de Formecedares Produtas

PROJETOS

Avaliagao de Forncedaores de Projetos

MANUTENCAQ

M? solictagdes ! N® unidades

W® solicitacdes por servico [ W° unidades

QUALIDADE

I de nao conformidades em auditorias

Total

2

15

10 ]

18

5

Distribuicao de recebimento %

68%

45% 41%

82%

2F%

Mava distribuicdo

Figura 12: nova distribui¢do dos indicadores

b Antiga distribuicdo (gue permanece)

O novo conjunto de indicadores foi avaliado e aprovado pela diretoria técnica. Apos a

aprovacdo, foi autorizada a apresentacdo do projeto na empresa. Como ¢ de costume na

organiza¢do, todos os projetos internos de melhoria recebem um nome que o identifique.

Assim, o projeto de sistema de indicadores para gestdo da producdo a ser implementado foi

denominado Sistema Indigold, tendo seu logotipo (figura 13) sido inspirado no logotipo do

projeto SISIND-NET.

1R

Figura 13: logotipo Sistema Indigold
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4.2.2 Seminario interno

Com o objetivo principal de apresentar o projeto para a organizagdo, foi realizado um
seminario interno na sede da empresa com a participacao de toda area técnica e representantes
da equipe de pesquisadores do NORIE/UFRGS envolvidos na coordenag¢ao do projeto do
Clube de Benchmarking (figura 14).

Figura 14: seminario interno apresentacao do projeto

A abertura do seminario foi realizada pelo diretor técnico, apresentando a equipe do NORIE e
realizando breve explanacdo sobre o projeto a ser desenvolvido. A participacdo da diretoria
foi muito importante na promocgao deste evento, dando apoio e prestigio ao projeto.

A primeira parte do semindrio foi apresentada pela equipe do NORIE, sendo brevemente
discutidos conceitos do processo de medi¢do de desempenho, destacando a importancia da
medicdo para o processo de gestdo, o contexto da medi¢do de desempenho na construgdo
civil, principais barreiras ao processo de medicdo e apresentacdo do projeto do Clube de
Benchmarking. A apresentacdo do NORIE contribuiu de forma muito positiva junto aos
participantes para maior compreensdao da importancia da medigdo de desempenho para o

processo de gestao.
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Na segunda parte do seminario, o autor fez uma apresentacao geral do projeto da empresa,
descrevendo os objetivos e etapas de desenvolvimento. A seguir, foi apresentada a descrigdao
da situacdo atual da empresa, com relacdo ao processo de medi¢do de desempenho relativo a
gestdo da produgdo, sendo apresentado o mapeamento do conjunto de indicadores coletados
pela empresa identificados pelo autor através das entrevistas e analise de documentos. Foi
apresentada também a analise critica do conjunto de indicadores existente, baseado na
percepcao dos envolvidos com relagdo ao processo de medi¢do de desempenho da producao
no inicio do trabalho. Foi apresentada a proposta inicial, que consistiu na apresentagcdo do
novo conjunto de indicadores para a gestdo da producdo. O plano de implementagdo do
projeto foi apresentado com o objetivo de definir as obras-piloto para implementagdao do

sistema, definindo responsabilidades e metas de trabalho.

Nesta ultima etapa, abriu-se um espaco para discussdo com todos os participantes para
defini¢dao das obras e equipe de trabalho para desenvolvimento do projeto. Ressalta-se como
fato positivo, que, espontaneamente, todos os gerentes de obras se propuseram a participar do
projeto. Assim, por determinacdo da direcdo da empresa, o projeto que seria inicialmente
realizado com duas obras-piloto, como prototipos do sistema, foi realizado em todas as obras

da empresa.

Outra evidéncia de impacto deste projeto na empresa foi a divulgacao da realizagdo do
seminario no Goldinho, informativo impresso de circulag¢do interna na empresa, comunicando

o lancamento do projeto (figura 15).
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4.3 IMPLEMENTACAO

4.3.1 Concepgao das medidas

O conjunto de indicadores proposto para a gestdo da producgdo, compreende indicadores para
utilizagdo dos diferentes niveis gerenciais e com diferentes objetivos. Para utilizacao
sistematica no processo de gestdo da producdo, foi necessario selecionar-se um conjunto
menor de medidas. Esta foi uma exigéncia da diretoria com o desejo de obter a abrangéncia de
analise com um pequeno numero de medidas que estivessem alinhadas as estratégias da area
de producdo da organizagdo. Na avaliacdo da diretoria, na proposicao inicial havia elevado
numero de indicadores, considerados necessarios para a gestao da produgdo. Porém, para a
avaliacdo sistematica dos resultados existia interesse por parte da mesma em manter um
nimero menor de medidas voltadas a estratégia do processo de produgdo. Assim, selecionou-
se um conjunto menor de indicadores da proposi¢do inicial ao qual denominou-se de
indicadores principais, sem excluir os demais indicadores do sistema da empresa,

caracterizando estes ultimos como indicadores secundarios do sistema.

Para isto, foi necessario realizar-se a explicitagdo dos elementos estratégicos da producao,
conforme explicado no item 3.4.3. Através de reunido com o diretor técnico, foram definidos
os seguintes elementos como fundamentais para a gestdo da produg¢do na empresa: custo,
prazo, planejamento, seguranga, ambiente de trabalho, gestdo de residuos, suprimentos e
qualidade. O quadro 5 apresenta os indicadores selecionados para monitoramento dos

elementos estratégicos.
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ELEMENTO
, INDICADOR OBJETIVO DO INDICADOR
ESTRATEGICO
) Avaliar as diferengas entre o custo planejado para a obra e o
Custo Desvio de Custo ) )
custo efetivo ao longo do empreendimento.
) Auvaliar o desempenho da obra, através da relacdo entre o
Prazo Desvio de Prazo ) )
prazo previsto e o prazo efetivo.
] Percentual de Planos ) ) )
Planejamento Avaliar a eficacia do planejamento de curto prazo da obra.

Concluidos

Ambiente e seguranga

Indice de Boas Praticas

Analise qualitativa do canteiro sobre instalacdes
provisdrias, seguranca, transporte e armazenamento de

materiais e gestdo de residuos de construgio.

Gestdo de residuos

Volume de Lixo Gerado

Monitorar o volume de residuos gerado durante a obra.

Indice de Avaliacdo de

Avaliar a eficacia do departamento de compras no

Suprimentos ) o
Compras fornecimento de materiais.
Avaliar através do numero de ndo conformidades das
Numero de ndo o
auditorias internas e externas e suas causas, se a empresa
Qualidade conformidades em

atende as disposi¢des planejadas no Sistema de Gestdao da

Qualidade.

auditorias

Quadro 5: indicadores selecionados para monitoramento dos elementos estratégicos

A partir da necessidade de vincular o sistema de medicdo com as metas estratégicas da
producdo, foram definidos sete indicadores principais que irdo fazer parte da analise
sistematica da gestdo da producdo na empresa: desvio de custo (IDC), desvio de prazo (IDP),
percentual de planos concluidos (PPC), indice de boas praticas (IBP), volume de lixo gerado
(VLG), indice de avaliagdo de compras (IAC) e nimero de ndo conformidades em auditorias

(NNCA).

Outro fator estratégico explicitado pela direcdo ¢ o foco na melhoria. Para isto, existe o
interesse em realizar-se a comparagdo do desempenho com o ambiente externo, realizando a
pratica do benchmarking. Desta forma, o conjunto de indicadores proposto levou em
consideragao o alinhamento dos indicadores escolhidos com os indicadores utilizados pelo
Clube de Benchmarking. Das sete medidas escolhidas, cinco sdo coletadas pelo referido
Clube, sdo elas: desvio de custo, desvio de prazo, percentual de planos concluidos, indice de

boas praticas e nimero de ndo conformidades em auditorias.
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4.3.2 Definigdo de procedimentos

Segundo Campos (2002), ndo existe gerenciamento sem padronizacdo. Com o objetivo de
criar um instrumento de formalizacdo, esclarecimento e orientagdo para coleta e analise de
dados do sistema de medigao de desempenho da producao da empresa, foi elaborado pelo
autor o Guia de Procedimentos de Indicadores para Gestdo da Produgdo do Sistema Indigold
(veja extrato anexo D). Este guia de procedimentos (figura 16) teve como base de suas
definicdes o manual de utilizacdo desenvolvido para os indicadores do Clube de
Benchmarking (COSTA et al., 2005). Os procedimentos foram estruturados com a definicao
do objetivo do indicador, inser¢do no processo, formula de célculo, diretrizes de andlise e

periodicidade de coleta.

Figura 16: guia de procedimentos Sistema Indigold

4.3.3 Processamento de dados

Com o objetivo de tornar a informagdo gerada pelos indicadores acessivel e de facil
compreensdo, foi necessario elaborar-se uma rotina de processamento dos dados coletados
pelo sistema, de forma padronizada para avaliagdo das medidas. Foram definidos métodos

graficos e planilhas padronizadas utilizando-se o software Excel. Foi definido um ciclo de
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coleta e o processamento de dados mensal, sendo os lancamentos dos dados efetuados pelos
gerentes de obras em uma unica planilha, onde, através de vinculagdes sistematizadas,

ocorrem as atualizacoes dos diferentes relatorios de indicadores.

Os graficos utilizados para processamento dos dados tiveram suas formas de apresentagao
discutidas com os clientes da informacdo de cada medida. Ou seja, os modelos graficos
utilizados pela alta geréncia, tiveram sua apresentacdo discutida com o diretor técnico e os
graficos utilizados pela média geréncia foram discutidos com alguns gerentes de obras. Nos
graficos, cada obra recebeu uma cor padrdo, com o objetivo de facilitar a visualizagdo e

comunicacao da informagao.

Para a distribui¢do das informagdes do sistema foram criados pelo autor modelos de
relatérios gerenciais (figura 17) para a alta e média geréncia, com os principais indicadores

aplicados a gestao da produgao.

Figura 17: relatdrio gerencial Sistema Indigold

Os relatérios s3o distribuidos com periodicidade mensal na primeira semana do més,
minimizando-se o tempo em que as informagdes possam estar disponiveis dentro do ciclo de
planejamento, permitindo-se que as mesmas estejam entregues no prazo adequado para

auxilio a tomada de decisdo do gestor.
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O relatério destinado a alta geréncia (veja extrato anexo E) contém informacgdes pertinentes a
todas as obras da empresa, existindo graficos de andlise conjunta entre as obras. Um exemplo
disto ¢ o conjunto de graficos denominados como um mapa “farol” (figura 18) que permite
rapida visualizacdo de diferentes obras da empresa com relagdo a diferentes indicadores,
permitindo que o gestor tenha uma rapida visdo da situagdo de diferentes unidades de gestao
sob seu controle. Este mapa foi desenvolvido por solicitacdo da diretoria, que tinha interesse
em receber um panorama geral dos resultados das diferentes obras para os indicadores de
prazo, custo, planejamento da produg¢ao e geragao de residuos. Assim, logo na primeira pagina
do relatorio gerencial da alta geréncia sdo apresentados quatro diferentes graficos, um para
cada medida, indicando o resultado mensal (ponto vermelho) e acumulado (ponto azul) do
indicador em relacdo a meta proposta (linha tracejada verde). Para o indicador de geracdo de
residuos € apresentado por um grafico de barras que explicita a quantidade de residuo gerado
pelas obras. Desta forma, o diretor pode realizar uma rapida verificagao dos resultados criticos

nas diferentes obras.
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Figura 18: mapa “farol”

Os relatorios da média geréncia (veja extrato no anexo F) possuem informagdes individuais de
cada obra. Os graficos apresentados no relatério deste nivel gerencial contém informagdes a

respeito da obra em andlise e, geralmente, sdo disponibilizados nos graficos os melhores e
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piores resultados de desempenho de diferentes obras para o indicador em analise, assim como,
os resultados médios. Um exemplo disto ¢ o grafico de desvio de prazo de uma obra,
apresentado na figura 19, no qual se percebe a posi¢do da obra (linha amarela) com relagao
aos melhores e piores desempenhos e a linha de desempenho médio. A compilagdo dos
melhores resultados possibilita a pratica do benchmarking interno. Esta pratica possibilita a
constante motivacao para a medigdo, proporcionando visibilidade das melhores praticas de
gestdo dentro da organiza¢do e ainda servindo como aprendizado para o processo evolutivo
natural da medi¢do de desempenho com o ambiente externo, estimulando a criagdo de uma

cultura que valoriza a melhoria continua.

N Z IDP OBRAS
AR -

IDP obra
\
\
)
q
5
q

ATUANTICO | 0,69 | 0,83 | 0,84 | 0,89 | 0,82 | 0,84 | 0,83 | 0,84

— EvETA 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 [ 1,00 | 1,00 [ 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

- benchmarkng | 1.02 | 0.99 | 0.99 | 1,06 | 1,05 | 1,04 | 1.04 | 1.03 | 1,02 | 1,01 | 1,03 | 1,03 | 1.04 | 1,06 | 1,08 | 1,00 | 1,02 | 0,99 | 0,94 | 0.91 | 0,94

______ mhino 0,66 | 0,73 | 0,84 | 0,89 | 0,82 | 0,82 | 0,80 | 0,82 | 0,87 | 0,93 | 0,95 | 0,96 | 0,91 [ 0,87 | 0,98 [ 0,96 | 0,96 | 0,95 | 0,94 | 0,91 | 0,94 | 0,97

,,,,, medana 0,80 | 0,85 | 0,92 | 0,97 | 0,94 [ 0,93 | 0,92 [ 0,93 | 0,97 [ 0,98 | 0,99 | 1,00 | 0,99 [ 0,98 | 1,03 [ 0,98 | 099 0,97 | 0,94 0,91 | 0,94 | 0,97

Periodo

Figura 19: gréafico de desvio de prazo do relatorio da média geréncia

Utilizando-se o principio de aumentar a transparéncia do processo, ja adotado na empresa
para o controle de seus principais processos operacionais, através de quadros disponibilizados
nos postos de trabalho nos quais se divulgam as metas de cada processo, foram criados
placares do Sistema Indigold (figura 20) com o objetivo de proporcionar maior disseminagao
dos indicadores. Estes placares foram instalados em locais de grande visibilidade nos
canteiros de obras, proporcionando a todos que ingressem no canteiro uma rapida percepgao

da situacao da obra com relacao aos indicadores avaliados.
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Figura 20: placar Sistema Indigold

Considerando-se os recursos de tecnologia de informagdo disponiveis na empresa, buscou-se
utiliza-los também para a medicdo de desempenho. Como a empresa utiliza um software
especifico para a documentacdo do sistema de gestdo da qualidade, no qual todos os
documentos do sistema sdo disponibilizados de forma on-line a toda organizacio.
Desenvolveu-se neste software um modulo especifico para os indicadores (figura 21). Este

sistema potencialmente poderd proporcionar maior abrangéncia a utilizagdo das medidas

disponibilizadas desta forma através da internet.
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Figura 21: médulo de indicadores software da qualidade

A utilizacdo deste sistema ainda se encontra em fase experimental. Entre os beneficios deste
sistema estd a maior agilidade no processamento da informacdo e o maior poder de
comunicagdo. Neste moddulo, os gerentes poderdo cadastrar justificativas para o nao
cumprimento de determinadas metas, assim como, cadastrar planos de agdo quando seus
resultados estiverem fora de uma faixa minima de desempenho aceitavel a ser determinada

pela alta geréncia.

4.3 .4 Método de analise

Para formalizacdo de um momento especifico para discussdo dos resultados da medi¢do de
desempenho no processo de gestdo da produgao, foi implementada pelo autor a reuniao de
avaliacdo dos indicadores. Para isto, aproveitou-se uma das reunides semanais de
engenharia, quando esta presente, em geral, todo o corpo técnico da organizagdo. Esta reunido
¢ realizada mensalmente na primeira semana de cada més, estando a avaliagdo dentro do ciclo
de planejamento da empresa, em tempo adequado para auxilio ao processo de tomada de

decisdo.

A reunido de avaliacdo dos indicadores tem como objetivo promover a reflexdo e

questionamento sobre os problemas e as causas do ndo cumprimento das metas estabelecidas
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pela organizacdo. Esta reunido busca também promover um clima de participagdo entre os
envolvidos no processo de gestdo, uma vez que o processo de avaliagdo deve proporcionar o
questionamento dos resultados e o desenvolvimento de solu¢des com a participacdo de todos.
Além disso, um processo desta natureza pode criar condi¢des favoraveis para a aprendizagem
organizacional, uma vez que, os problemas discutidos, avaliados e solucionados no processo

de gestao estimulam a criagdo de memoria organizacional (COSTA et al., 2005)

Inicialmente, a reunido de avaliagdo dos indicadores, proposta pelo autor, era realizada sem
qualquer formalizagdo pré-definida. A alta e média gerencia recebiam os seus respectivos
relatorios gerenciais e as reunides eram conduzidas pelo diretor técnico sem pauta ou
padronizagdo de avaliacdo dos resultados. Desta forma, a avaliacdo era realizada, algumas
vezes, sem completa avaliacdo dos resultados e dependia fortemente da habilidade e
conhecimento individual dos gestores. Ainda era possivel perceber-se que, por vezes, as
reunides de avaliacdo resumiam-se a busca de justificativas e culpados pelos maus resultados,
tornando o processo de medi¢do de desempenho desgastante e desmotivador para a geréncia.
A partir disto, percebeu-se a necessidade de realizar-se a padroniza¢do do método de anélise
dos resultados com o objetivo de proporcionar maior comprometimento dos responsaveis pela

gestao da producao.

Para formalizacdo do método de andlise dos indicadores foi elaborado o modelo de relatério
de analise critica. Para formatacao deste relatorio o autor contou com o apoio de equipe de
consultores do INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial), empresa que presta
consultoria & empresa na revisdo dos processos gerencias da area de producdo, e também com

contribui¢des obtidas na discussdo com membros da equipe técnica da organizagao.

O relatorio, elaborado através de planilha eletronica do software Excel, estd baseado no
modelo proposto por Campos (2002) denominado Relatério das Trés Geragdes. Segundo o
referido autor, este relatorio ¢ assim denominado porque contempla avaliagdes levando-se em

consideragdo o passado, o presente e o futuro, conforme descrito na figura 22.
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1. O que foi planejado —» PASSADO
2. o que foi executado —» PRESENTE

v
3. os resultados —> PRESENTE

A 4
4. pontos problematicos —» PRESENTE

v

5. proposi¢do (plano) para resolver
os pontos problematicos > FUTURO

Figura 22: principio do relatorio das trés geracdes (adaptado de CAMPOS, 2002)

O relatério de analise critica foi desenvolvido com o método de anélise desdobrado de acordo
com as cinco metas criticas do sistema de medi¢do de desempenho da producado: custo (figura
23), prazo (figura 24), planejamento da producdo (figura 25), boas praticas em canteiro de

obras (figura 26) e gestdo de residuos (figura 27).

O relatorio apresenta o resultado da obra para cada meta no campo “indices”. Sdo também
apresentados a formula de calculo do indicador, a meta, a situagdo e o objetivo. No campo
“situacdo” ¢ realizada a representacdo grafica através da cor “verde” para resultados
satisfatorios e com a cor “vermelha” para os resultados insatisfatorios. Em todas andlises de
resultados ¢ dada énfase ao questionamento dos problemas que impedem o atendimento das
metas e a analise de amplitude das anomalias. O item considerado como mais importante
deste relatdrio ¢ a elaboragdo de um plano de acdo explicitando as contramedidas referentes as
causas do ndo cumprimento dos objetivos propostos. No relatério de analise do planejamento
da producgdo (figura 25) e no de boas praticas em canteiro de obras (figura 26) ¢ realizada

analise percentual de causas que incidem sobre os resultados.
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Figura 23: relatorio de analise critica — meta custos
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Figura 24: relatorio de analise critica — meta prazos
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Figura 26: relatorio de analise critica — meta boas praticas
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Figura 27: relatorio de andlise critica — meta controle de residuos

Segundo Campos (2002), nas reunides de acompanhamento de metas, o relato da geréncia
deve ser realizado de forma organizada, retratando o método PDCA, devendo se realizar um

relatdrio para cada meta.

A metodologia implementada para a reunido de avaliagdo dos indicadores contém pauta pré-
definida (anexo G), na qual os gerentes possuem tempo determinado para apresentacdo de
seus relatérios. Outro fator considerado importante nesta reunido, € que os gerentes devem
realizar suas apresentacdes com a utilizacdo de data-show, podendo apresentar graficos e
planilhas eletronicas do Sistema Indigold vinculadas através de sistema informatizado. Para
formalizag¢ao da pauta e metodologia da reunido, o autor contou com a colaboragdo da equipe

de consultores do INDG.

Na figura 28 observa-se uma das reunides de andlise dos indicadores com a discussdo dos

resultados.
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Figura 28: reunido de andlise dos indicadores

4.3.5 Avaliacao do sistema

A partir dos constructos e variaveis definidos no item 3.4.4, foi realizada a avaliagdo do
sistema de indicadores implementado. Como fontes de evidéncias desta avaliacdo, foram
realizadas entrevistas com os envolvidos da alta e média geréncia, analise de documentos e

percepgao do pesquisador.

4.3.5.1 Defini¢ao dos indicadores

Através das entrevistas pdde-se perceber que existe um bom entendimento do alinhamento
dos objetivos dos indicadores com os resultados apresentados. Na percep¢do do pesquisador
houve uma evolucdo consideravel na consisténcia do sistema com relacdo ao conjunto de
indicadores coletados pela empresa inicialmente. A principal evolucdo, neste aspecto, foi a
consolidacdo do sistema de indicadores coletados de forma padronizada e de um
procedimento de analise integrada dos mesmos. Uma observagao que ficou bastante evidente
na realizacdo das entrevistas, tanto com a alta quanto a média geréncia, ¢ a satisfacdo com a

objetividade e formatacdo dos indicadores propostos para o sistema, ressaltando-se a
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importancia de se trabalhar com um numero menor de indicadores na avaliagdo sistematica,
com objetivos e metas claramente definidas, vinculados a aspectos relevantes da producao.
Uma sugestao da alta geréncia realizada no processo de avaliacdo em uma das entrevistas foi
a criacdo de um indicador global da produgdo, com o objetivo de medir resultado financeiro a

partir dos elementos produtivos, tais como: custo, prazo e produtividade.

A partir dos depoimentos, andlise de documentos e percepcao do pesquisador, observa-se que
o desenvolvimento de procedimentos explicitando os objetivos, formula de calculo, diretrizes
de andlise e forma de inser¢do no processo, foi importante para consolidagdo do sistema na
organiza¢do. Um fator preponderante para isto € o fato de a empresa possuir larga experiéncia
na utilizacdo de procedimentos como ferramenta de gestdo da produgdo, consolidados
fortemente na organizacdo, através de programas da qualidade com base, no TQC (Total
Quality Control). Para consolidagdo dos procedimentos foi fundamental a participacdo da
empresa ¢ do pesquisador nas reunides do Clube do Benchmarking. O Clube foi elemento
inspirador e serviu de modelo no processo de padronizacdo e concep¢do dos indicadores do
sistema. Percebe-se como possibilidade de melhoria a utilizagdo de sistema informatizado
como instrumento de armazenagem dos procedimentos. A sugestdo de um dos entrevistados ¢
utilizar o software do sistema de gestdo da qualidade da empresa. Desta forma, os
procedimentos poderdo ser acessados através da intermet e poderdo ser alterados, sem
necessidade de impressdo de novos manuais, e com o conhecimento prévio de todos

envolvidos através do uso de correio eletronico vinculado automaticamente ao sistema.

O método de processamento e analise dos resultados ¢ um dos aspectos mais positivos do
sistema. Esta constatagdo foi fortemente evidenciada através das entrevistas. Quanto a forma
de processamento dos dados, constatou-se uma elevada satisfagdo da alta e média geréncia
com os relatorios gerenciais, evidenciada pelas declaragdes de que as informagdes estao mais
acessiveis e refletem com objetividade o desempenho das obras da empresa. Para a baixa
geréncia, percebe-se que o placar dos indicadores nas obras ¢ o modelo mais adequado para
comunicag¢do dos resultados. Porém, deve-se procurar estimular freqiientemente os envolvidos
neste nivel gerencial a pratica de analise de resultados, esclarecendo-se como as agdes
realizadas na obra poderdo afetar os resultados obtidos, sendo este um dos papéis
fundamentais do gerente de obras na promo¢do de um ambiente motivador a medi¢do do

desempenho. O processo de avaliagdo dos resultados, segundo a alta geréncia, é o elemento
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fundamental de consolida¢ao do processo de medi¢ao de desempenho na organizacao. Para a
direcdo, a reunido de avalia¢dao dos indicadores promoveu um “novo conceito de avaliagao de
resultados na empresa”, no qual o engenheiro atua como gestor de um negdcio, devendo estar
preparado para explica-lo. Na percep¢do da média geréncia, constata-se que a reunido ¢ um
instrumento relevante para a gestdo. Segundo os engenheiros, a analise dos resultados pode
ser ainda mais produtiva, através de uma avaliagdo mais profunda das causas do nao
cumprimento dos objetivos. Na opinido do autor, a pratica de avaliacdo dos resultados ainda ¢
um processo prematuro, percebendo-se que, em um primeiro instante, existe uma tendéncia
natural dos gerentes de procurarem justificativas superficiais ao nao atendimento das metas
estabelecidas. A propria alta geréncia encontra-se em um processo de aprendizagem para
avaliacdo dos resultados, contribuindo para a criagdo de um ambiente propicio a andlise de

resultados, sem procurar culpados ao nao atendimento de determinados objetivos.

A definicao dos responsaveis pela coleta indica um grau de descentralizagdao razoavel no
que se refere a todo o conjunto de indicadores do sistema, possuindo 9 responsaveis para
coleta dos 22 indicadores. Considerando-se os 7 indicadores utilizados na anélise sistematica
de avaliagdo da gestdo da produgao, percebe-se maior centralizagdo no engenheiro, sendo este

responsavel pela coleta de 4 indices.

4.3.5.2 Alinhamento das medidas com as estratégias

Os indicadores estdo vinculados aos elementos estratégicos da produgdo definidos pela
diretoria técnica. A producdo ¢ considerada como um dos processos criticos dentro da visao
sist€émica de interacdo dos processos que compdem o sistema de gestdo da qualidade da

empresa, com o foco central no atendimento aos requisitos estabelecidos pelo cliente (figura

29).
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PRODUCAO
COMERCIAL
GESTAO EMPRESARIAL @
COMPRAS

GESTAO RECURSOS

Figura 29: visdo sistémica de interacdo dos processos que compdem o sistema de gestdo da
qualidade da organizagao

O quadro 6 apresenta as metas estratégicas estabelecidas pela empresa e os indicadores da

producao utilizados para avaliar as mesmas.

PROCESSO METAS INDICADOR

Desvio de custo

Lucro ;

N Desvio de prazo
PRODUCAO Seguranca dos Colaboradores Indice de Boas Praticas em Canteiro de Obras
. , Numero de ndo conformidades em auditorias internas

Melhoria continua dos processos

e externas

Quadro 6: indicadores da producdo que avaliam as metas estratégicas da organizacao

Através das entrevistas constatou-se que o elemento estratégico “qualidade” carece de um
método de avaliacdo durante o processo. O indicador relativo ao numero de nao
conformidades em auditorias remete a avaliacao do sistema de gestdo da qualidade. Porém, os
processos operacionais € o produto final terdo sua avaliacdo somente mensurada apds a
entrega do produto ao cliente, sendo desta forma um indicador de resultado. A inclusdo de um
indicador de qualidade no decorrer do processo é um aspecto a ser estudado e¢ destaca-se

como boa possibilidade de melhoria do sistema.
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4.3.5.3 Alinhamento com o Clube de Benchmarking

A pratica de comparagdo interna e externa com o objetivo de estabelecer um mecanismo de
aprendizagem e troca de melhores praticas, através da medi¢do de desempenho ¢ um dos
objetivos de implementagdo do sistema de indicadores para gestao da producdo na empresa. O
método de processamento de dados realizado na organizacdo remete os gestores a comparacao
interna de resultados. Através dos depoimentos percebe-se a satisfacdo dos gerentes em poder
comparar seus resultados com resultados reais e ndo apenas com resultados dentro de faixas

arbitradas de desempenho.

Quanto ao processo de benchmarking externo, a concepc¢ao dos indicadores principais,
utilizados para avaliagdo sistemdtica da gestdo da producdo, levou em consideracdo os

indicadores utilizados pelo Clube de Benchmarking em suas definigdes.

O quadro 7 apresenta os percentuais de indicadores que poderiam potencialmente ser

utilizados em benchmarking interno e externo.

Variavel Indicadores principais (7) Todos indicadores (22)
% de indicadores para benchmarking interno 100% 72,7%
% de indicadores para benchmarking externo 71,4% 54,5%

Quadro 7: percentual de indicadores que poderiam ser utilizados em benchmarking

4.3.5.4 Incorporacao das medidas na rotina organizacional

Avaliando-se a disseminacdo das medidas na organizacdo, constata-se que apoOs a
implementagdo do sistema houve maior envolvimento de todos os niveis gerenciais com o
processo de medi¢do de desempenho. Segundo as entrevistas, um fator fundamental para esta
ocorréncia deve-se ao fato de que o processo de formatacdo do sistema foi claramente
informado a todos na empresa. A realizagdo do seminério favoreceu a criagdo de um clima
favoravel ao desenvolvimento do processo, além de esclarecer conceitos e a formatagdo dos

procedimentos com suas defini¢oes.
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Conforme ¢ apresentado na figura 30, a defini¢do do novo conjunto de indicadores alterou o
numero de medidas recebidas nas diferentes fungdes e niveis gerenciais responsaveis pela

producdo da empresa.

Diretor Técnico 41% ) 68%
Diretor DVMO ) 35# 45%
0,
Coordenagao ) A wil O Novo
5 O Antigo
Gerentes de Obras 153% et
) D 23%
Setor Opercional 129
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 30: distribui¢ao percentual dos clientes das medidas

O resultado da distribuicdo percentual dos indicadores revela que os principais usudrios do
sistema sao os gerentes de obras e o diretor técnico. Porém, considerando-se que algumas das
medidas recebidas por estas duas fungdes sdo de analise esporadica, tais como indicadores de
manuten¢do e avaliagdes de fornecedores de produtos e servigos, pode-se afirmar que o

sistema possui uma distribui¢do equilibrada para os diferentes niveis gerencias.

Outra ferramenta fundamental para a disseminagdo dos indicadores, foi a instalacdo dos
placares do sistema nos canteiros de obras, em locais de grande visibilidade, contribuindo
com a consolidagdo do sistema, motivando a geréncia em nivel operacional e os proprios
trabalhadores a conhecer seus resultados, contribuindo com a participagdo de todos nas
discussoes para melhoria do desempenho. Na observacao do autor, para este instrumento ser
bem explorado, o gerente de obras deve compreender seu papel fundamental de indutor do
processo de propagacdo dos resultados junto ao nivel operacional, esclarecendo-lhes a

importancia e o papel de cada um para o atendimento das metas.

Segundo as entrevistas, a utilizacdo dos indicadores como apoio a tomada de decisao foi
constatada na média e alta geréncia. Na alta geréncia percebeu-se a utilizacao dos indicadores

para gestdo estratégica da producdo e outras areas da empresa. Segundo os depoimentos, 0s
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indicadores de desvio de prazo e desvio de custo sdo os indicadores mais importantes para
este nivel gerencial no que se refere a decisdes estratégicas de outras areas da empresa. Os
diretores destacam que o desvio de prazo como ferramenta de monitoramento do prazo de
entrega da obra serve como elemento de apoio ao controle do compromisso de cumprimento
do contrato com o cliente. Quanto ao desvio de custo, os diretores ressaltam seu papel no
monitoramento do fluxo de caixa da empresa, e exemplificam como importante decisao
tomada com o auxilio deste indicador, a realizacio de promogdes comerciais, através de
alteracdes no preco de venda de imoveis, em funcdo do custo final de construgdo do
empreendimento indicar que a produgdo apresenta uma eficiéncia consistente. Em nivel
estratégico, a alta geréncia percebe que a implementagdao do sistema de indicadores para
gestdo da producdo serviu como elemento fundamental para a decisdo de realizar-se o
planejamento estratégico da organizagdo. Segundo os diretores, a realizacdo do mapeamento
de uma parte do negocio estimulou a empresa a realizar a estruturagdo do mapeamento de
todo o negocio. Ainda, pode-se destacar o fato de que o sistema de indicadores ¢ utilizado
pela alta geréncia para demonstracdo de resultados nas reunides de diretoria e acionistas. Para
a média geréncia, fica claro através dos depoimentos que as decisdes relativas aos resultados
no prazo e custo da obra sdo influenciadas diretamente por decisdes da alta geréncia. Existem
exemplos de alteracdes no planejamento do cronograma da obra, em que as decisdes de

alteracdo no ritmo dos trabalhos partiram por intervencdes da alta geréncia.

A utilizagdo dos indicadores como elemento de apoio a tomada de decisdo ¢ nitida no que se
refere a decisdes de alteracao no processo de geracao de residuos das obras, tomando decisoes
de re-utiliza¢do dos residuos para outros servigos a serem executados na obra e intervengao
nos processos operacionais objetivando a redugdo de residuos, assim como decisdes com o
objetivo de adequacdo da obra ao monitoramento de boas praticas em canteiros de obras.
Segundo alguns gerentes, o processo de avaliagdo dos resultados através da reunido com a
participacdo de todos, estimula o desenvolvimento de acdes para a melhoria de desempenho,
uma vez que nao ¢ uma situacdo confortavel para o gestor apresentar resultados insatisfatorios

diante de todos rotineiramente.

Pode-se dizer que os gerentes de obras mais antigos ainda preferem agir baseados na
experiéncia, alegando falta de tempo para andlise dos indicadores. Percebe-se que existe
possibilidade de maior disseminacdo de conceitos de medigdo de desempenho para estes

profissionais que, geralmente, tem suas preocupagdes de gestdo muito voltadas para a
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producdo, despendendo menor atengdo a outros elementos tais como: custo e boas praticas em
canteiros de obras. Para isto, ¢ necessario que os gestores compreendam melhor o papel e a

importincia da pratica de medigao.

4.3.5.5 Aprendizagem

A partir do uso dos indicadores pdde-se perceber a melhoria em alguns processos aplicados
a gestao da producao na empresa. De acordo com as entrevistas, a alta geréncia tem percebido
uma consistente melhoria no processo de planejamento, salientando que os profissionais de
engenharia passaram a trabalhar de forma mais semelhante ao que existe em outras industrias,
segundo seu entendimento, buscando resultados, monitorando e divulgando o desempenho, e
utilizando boas praticas em canteiros de obras como base do processo de producdo. A média
geréncia por sua vez destaca a melhoria do processo de planejamento com a incorporacdo da
rotina de avaliagdo dos resultados, com base nos principios do sistema PDCA. Nos
depoimentos, a partir da introdu¢do da medicdo, alguns gerentes relatam ter alterado sua
forma de gestao diante do processo de geracao de residuos em obras, podendo se perceber, em
alguns casos, a reducdo nos indices de geracdo de residuos a partir de incorporacao de praticas
de reaproveitamento de residuos, intervengdes na metodologia de execug¢do de alguns
processos operacionais € negociacdo com empresas fornecedoras, dando destino adequado a
embalagens de produtos por elas fornecidos, tais como tintas e material de

impermeabilizagdo.

A melhoria na utilizagdo de boas praticas em canteiros de obras foi amplamente percebida,
tanto pela alta como média geréncia. A partir da incorporagao da medicao das boas praticas,
existiram agdes de melhoria para adequacdo das instalagdes provisorias dos canteiros de obras
as exigéncias estabelecidas na NR-18, tais como nimero minimo de chuveiros para os
trabalhadores, instalacdo de assento ergondmico para os operadores de guincho vertical e
melhoria no processo de armazenagem de materiais, com a instalacdo de métodos visuais de
controle de distribuicdo de argamassas e cimento por ordem de chegada ao depdsito da obra.
Para a realizacdo da construcdo do canteiro de obras, o engenheiro responsavel pela sua
construcao deve realizar a entrega do canteiro ao gerente de obras com a execucdo do check-

list de boas praticas. Na opinido do autor, a introducdo do indicador de boas praticas na
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avaliacdo do Programa de Participacdo de Resultados para os gerentes de obras, contribuiu

fortemente para consolidag¢ao desta medida na rotina de gestao e melhoria deste processo.

Por fim, entre as melhorias significativas encontra-se o proprio processo de medicdo de
desempenho, com a evoluciao do sistema de indicadores, desenvolvendo método de analise
integrada das medidas, com o estabelecimento e amadurecimento do processo de reflexao dos
resultados e a incorporacdo da pratica de comparacdo interna e externa na organizacao,

contribuindo com a evolugdo da aprendizagem organizacional de forma continua.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

O presente trabalho apresenta uma contribuicao ao processo de medi¢do de desempenho na
gestdo da produgdo de empresas construtoras e incorporadoras de edifica¢des residenciais, a

partir da concepgao, implementacao e utilizacdo de sistema de indicadores de desempenho.

A partir de andlise dos resultados e revisdao da literatura, sdo propostas contribuigdes com o
objetivo de responder as seguintes questdes de pesquisa: (a) como estabelecer um sistema de
indicadores relevantes para a gestdo da producdo em empreendimentos de edificacdes
residenciais? (b) como este conjunto de indicadores pode apoiar a tomada de decisdes na

gestdao da producao na construgdo civil, em seus diferentes niveis hierarquicos?

Para responder-se a primeira questdo de pesquisa foi necessario investigar como conceber e
implementar um sistema de indicadores para a gestdo da producdo na organizagdo. Para

isto, foram realizadas trés sub-etapas:

a) o diagndstico do sistema de indicadores utilizado pela empresa possibilitou,
através das entrevistas e andlise de documentos, analisar o estdgio de
desenvolvimento dos indicadores aplicados a gestao da produc¢ao na empresa,
sendo realizada uma analise critica do sistema de indicadores, contribuindo
para avaliar a utilidade dos indicadores para os clientes internos das medidas,

assim como a consisténcia do conjunto de medidas existentes.

b) a proposicao do sistema de indicadores foi realizada com base na revisao
bibliografica realizada pelo autor e levando em conta a necessidade de alinhar
as medidas propostas com aquelas selecionadas pelo Clube de Benchmarking.

Nesta etapa foi realizado o trabalho de preparacdo do ambiente propicio ao
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desenvolvimento de implementagdo do sistema de indicadores através de um

seminario.

¢) no processo de implementagcdo do sistema de indicadores foi realizada a
concep¢do das medidas de andlise sistemadtica, alinhadas aos elementos
estratégicos definidos a partir de discussdo com a direcdo da organizagdo. A
seguir, foram elaborados os procedimentos que tiveram como base de suas
definicdes o guia de procedimentos desenvolvido para os indicadores do
Clube de Benchmarking. Os procedimentos, elaborados pelo autor, foram
estruturados com a defini¢cdo do objetivo do indicador, inser¢do no processo,
formula de calculo, diretrizes de andlise e periodicidade de coleta. Esta etapa
proporcionou a criacdo de um instrumento de esclarecimento e orientagcdo para
analise e coleta de dados aos gerentes de producdo da empresa. Para
processamento dos dados gerados pelo sistema foram definidas planilhas e
métodos graficos padronizados para processamento dos dados coletados.
Foram também criados, pelo autor, modelos de relatdrios gerenciais para a alta
e média geréncia, com os principais indicadores aplicados a gestdo da
produgdo. Para a elaboracao das planilhas, graficos e relatério, o pesquisador
contou com a colaboracdo de gerentes de obras e diretoria técnica. Com o
objetivo de proporcionar maior transparéncia ao sistema, foram instalados em
locais de grande visibilidade, placares para divulga¢do dos indicadores no
interior das obras. O método de analise e uso da informacao foi realizado para
criar um espaco de avaliacdo do conjunto de indicadores no qual os gerentes
discutem e compartilham as eventuais causas do ndo atendimento de metas
estabelecidas, elaborando planos de agdo para o cumprimento dos objetivos
estabelecidos. Para padronizacdo do método de avaliacdo dos resultados o
pesquisador contou com a colaboragao de equipe de consultores do INDG e da
equipe técnica da empresa. O produto final desta etapa foi a incorporacio
do sistema de indicadores para gestio da producio na rotina de

planejamento da organizacio.

Uma das contribui¢cdes do presente trabalho ¢ a andlise da relevancia dos indicadores

implementados no sistema proposto. Para esta avaliagdo foi utilizado um conjunto de
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diretrizes citadas no item 2.8.1, com as quais se orienta a andlise da relevancia do conjunto de

indicadores proposto.

Quanto a definicio do processo e publico alvo, a concepcao do sistema de indicadores foi
estabelecida com foco no processo de produgdo da organizagdo definindo como publico alvo
os gestores da producdo da empresa, em seus diferentes niveis hierarquicos, estabelecendo aos
usuarios do sistema os objetivos e vinculos da medida ao processo alvo do sistema de

indicadores.

No que diz respeito a selecdo de indicadores com vinculos estratégicos, os indicadores
selecionados para o sistema foram escolhidos a partir de discussdo dos elementos estratégicos

para a gestdo da produ¢do na organizagao.

A selecao de indicadores para monitoramento e controle dos processos. Os indicadores
selecionados monitoram e controlam processos criticos do processo de producdo da

organizagdo, tais como: controle de custos, prazo, planejamento da producao e seguranga.

A definicao das medidas que constituem o sistema de indicadores incluiu a necessidade dos

dados, fontes dos dados, procedimentos de coleta, método, armazenamento e recuperacao dos

dados.

A defini¢ao das caracteristicas das medidas foi realizada de forma objetiva, simples e de

facil entendimento, fornecendo informagdes relevantes em tempo adequado.

Os indicadores do sistema proposto estdo alinhados a pratica do benchmarking permitindo

comparagdes de desempenho interno e externo.

A segunda questdo de pesquisa refere-se a como este conjunto de indicadores pode apoiar a
tomada de decisdes na gestdo da producdo na construgdo civil, em seus diferentes niveis
hierarquicos. Para isto, foi realizado um conjunto de observagdes para caracterizagao do uso
das medidas nos diferentes niveis gerencias de forma a auxiliar o processo de tomada de
decisdo. Algumas destas observagdes sdo sustentadas pela bibliografia e outras foram

observadas no desenvolvimento do estudo empirico.
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As medidas relacionadas a alta geréncia possuem um carater mais agregado e visam a
reportar o desempenho da empresa (LANTELME, 1994). Estas medidas sao orientadas para o
controle, tendo a fun¢do de auxiliar o planejamento estratégico em busca de competitividade
(GRIEF, 1991; HRONEC, 1994). A formatacdo dos indicadores neste nivel gerencial deve
permitir a avaliacdo do alcance das metas globais, assim como o monitoramento dos
processos criticos relacionados a produgdo de toda empresa e de seus empreendimentos
individualmente (COSTA, 2003). Para isto ¢ necessario que a organizagdo realize a
identificagdo dos elementos estratégicos da producdo que causem impacto ao planejamento

estratégico global da organizacao.

As informagdes relativas ao resultado financeiro e de cumprimento de prazo de obra
revelaram-se as medidas mais importantes para a tomada de decisdo estratégica na
organizagao relacionada a producdo. Para isto, estas informagdes devem estar disponiveis em

tempo adequado dentro do ciclo de planejamento da organizagdo para a tomada de decisao.

Para o balizamento do processo de tomada de decisdo, ¢ importe que o sistema de indicadores
possibilite a realizacdo de comparagdo interna e principalmente com o ambiente externo,
trazendo ao gestor deste nivel gerencial a possibilidade de identificacdo de elementos de apoio
decisorios relacionados a melhores praticas internas e do setor, proporcionando maior

potencial competitivo a empresa.

Conforme Moreira (1996), a utilizacdo de unidades monetarias, como receita ou lucro, para
representar os indicadores orientados para este nivel gerencial proporciona uma leitura direta
da situacdo da empresa e da interacdo dos diversos processos, constituindo-se num conversor
fundamental que integra a empresa ¢ o mercado. Uma evidéncia desta afirmagdo esta no
interesse da alta geréncia, quando das avaliagdes do sistema proposto, pela criagdo de um

indicador global de resultado financeiro (item 4.3.5.1).

Por fim, a alta geréncia desempenha um papel fundamental na promog¢ao de um clima de
participagdo e abertura no processo de avaliacao, no qual os principais envolvidos no processo
podem contribuir para o questionamento dos resultados e desenvolvimento de solugdes
(LANTELME; FORMOSO, 2003). O presente trabalho confirmou, mais uma vez, que, para o

sucesso de implementagdo e sustentagdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho, ¢ fator
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fundamental a lideranca e envolvimento da alta geréncia na promoc¢do da mudanca e na

cobranca dos resultados para consolidacao do processo.

Entre as responsabilidades conferidas a média geréncia, esta o controle de custos, execugao
do empreendimento no prazo estabelecido, assim como gestdo e controle de processos mais
especificos, incluindo a produtividade da mao-de-obra e re-trabalhos efetuados pela equipe de

producdo (OLIVEIRA, 1999).

Neste nivel gerencial, as informagdes geradas pelas medi¢des de desempenho devem abordar
tanto aspectos operacionais quanto informacdes mais agregadas (LANTELME, 1994). E
importante que o gerente tenha dados de desempenho do empreendimento sob sua
responsabilidade de forma clara e objetiva, possibilitando a comparagdo com os desempenhos

de outros empreendimentos da organizagdo e promovendo a troca de melhores praticas.

A reunido de avaliagdo dos resultados representou o momento mais propicio para os gerentes
realizarem a tomada de algumas decisdes importantes nos seus empreendimentos. A
realizacdo da andlise critica sobre os resultados possibilita o desenvolvimento de um
planejamento com foco na melhoria dos resultados, € a troca de informag¢des com outros
gestores para encontrar solugdes dos problemas, proporcionando oportunidades de

aprendizagem na organiza¢dao como um todo.

Para a tomada de decisdo referente aos processos operacionais, através das discussdes nas
reunides de andlise critica ficou claro que se deve realizar o monitoramento dos processos
operacionais criticos da organizacdo. Para defini¢do destes processos criticos a producao deve
identificar os processos construtivos que podem causar impacto significativo nos resultados
do empreendimento, tanto em aspectos de custo como de prazos. Por exemplo, na empresa
objeto deste trabalho a eficiéncia do processo de estrutura além de ser um elemento critico da
produ¢do em termos de prazo de entrega da obra, representa um dos elementos que mais
contribuem para o resultado financeiro do processo de constru¢do. J& o processo de
revestimento de fachada, ndo tem uma importancia tdo grande em termos de custos, mas pode

impactar significativamente no prazo de entrega da obra.
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Em relagdo a baixa geréncia, as medi¢des de desempenho devem fornecer informagdes para
o gerenciamento de processos rotineiros, comumente realizado pelos trabalhadores. Os
indicadores operacionais, além de sua simplicidade, baixo custo e flexibilidade, podem
auxiliar na identifica¢do de causas de problemas de gestdo de processos no canteiro de obras

(LANTELME, 1994).

Neste sentido, o indicador de boas praticas teve um importante papel na tomada de decisdo
neste nivel gerencial, que depende fortemente da participagdo da média geréncia para
compreensdo e compartilhamento das informacdes geradas pelo sistema de medicdo de
desempenho. Grief (1991) destaca a importancia dos indicadores operacionais, pois permitem
o autocontrole e o automelhoramento e tornam visiveis os modos pelos quais podem ser

obtidos os beneficios aos processos gerenciados.

As diretrizes para a insercdo de indicadores de desempenho nos processos gerenciais

relacionados a producdo, em resumo, ¢ necessario:

a) vincular o planejamento da producdo ao posicionamento estratégico da
empresa;

b) planejar o sistema de informagdes necessario a execucao do planejamento e
controle;

c) capacitar o sistema para realizagdo do controle em tempo adequado, que
viabilize a realizagao de agdes corretivas aos processos de produgao;

d) integrar o planejamento fisico da construg¢do ao planejamento financeiro;

e) preparar a organizacdo para a mudangca comportamental necessaria a
implantacdo do sistema de medicao.
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5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

As recomendagdes para estudos futuros sdo:

a) realizar estudos comparativos entre a implementagao de indicadores para
gestdo da producdo entre empresas de incorporagdo imobilidria e constru¢do
industrial, identificando-se as caracteristicas para implementacdo da medi¢ao

de desempenho de cada setor;

b) estudar o comportamento da média geréncia na implementacao de sistemas de

medi¢do de desempenho aplicados a gestdo da producdo na construgdo civil;

c) investigar as melhorias de desempenho proporcionadas as empresas

participantes do Clube de Benchmarking em seu processo de gestio;

d) estudar a influéncia do processo de benchmarking de processos operacionais
para a gestdo da produgdo, investigar mais profundamente a melhor forma de
disponibilizagdo dos resultados e como promover maior participagdo do nivel
operacional com relagdo a medi¢do de desempenho da produgdo na construg¢ao

civil.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DIAGNOSTICO
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Roteiro de entrevista para identificacio e percepcio dos usuarios
sistema de indicadores

QUESTOES:

1 — Quais indicadores sao coletados pelo seu departamento? Qual a freqiiéncia da coleta?
2 — Existe procedimento para a geracao destes indicadores?

3 — Quem ¢ o responsavel pela coleta?

4 — Como os dados sdo processados?

5 — Como sao apresentadas as informagoes?

6 — Quem recebe esta informacao?

7 — Cite os indicadores que vocé conhece e/ou utiliza?

8 — Como ¢ realizada a avaliagdo de resultados?

9 — Vocé lembra de alguma decisao tomada com o auxilio de um indicador?
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA AVALIACAO DO
SISTEMA DE INDICADORES
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Roteiro da entrevista para avaliacdo do Sistema de Indicadores

1 — Considerando os critérios estabelecidos nos procedimentos, tais como: forma de coleta,
diretrizes de insercdo no processo, formula de calculo do indicador. Na sua opinido existe
algum indicador que ndo esteja bem definido ou que ndo esteja coerente com o objetivo da
medida? Estdo claramente definidos para vocé?

2 — Vocé considera que o conjunto de indicadores esta relacionado a aspectos criticos para a
gestdo da produgdo da empresa (diretores) / obra (gerentes)?

(apenas para diretores) 3 — Os indicadores sao utilizados para gestao estratégica relacionada a
gestdo da produgdo ou alguma outra 4rea? Quais sdo os indicadores que considera mais
relevantes para tomada de decisdo estratégica? Como sdo usados?

4 — que indicadores vocé utiliza para comparagdo interna? E externa?

5 — Os dados disponibilizados no sistema, nos relatérios e nos placares das obras permitem
rapida e facil comunica¢do dos indicadores? Tem alguma critica ou sugestao?

(apenas para gerentes) 6 — Por vezes, as informagdes geradas pelos indicadores envolvem a
participagdo de demais pessoas no processo de gestdo da producido, tais como: Mestre-de-
Obras, apontador e sub-empreiteiros. Vocé disponibiliza estas informagdes aos envolvidos de
que forma? Tem alguma critica ou sugestao? Quais sdo as dificuldades de participagao?

7 — Quanto ao processo de avaliagdo de resultados através da reunido de analise critica, vocé
julga que o resultado estd bom ou esta ruim? Porque?

9 — Vocé lembra de alguma decisdo tomada especificamente usando o resultado dos
indicadores?

10 — Vocé notou alguma diferenca no modo de gestdo da produgdo relacionado ao uso dos
indicadores? Por exemplo, o uso dos indicadores proporcionou a melhoria ou modificacdo de

algum processo?

11 — Apos a utilizagdo dos indicadores para medicdo de desempenho, que mudangas vocé
observou no comportamento e atitude das pessoas e na sua especificamente?

12 — Qual foi o maior beneficio que os indicadores para a gestdo da produgdo trouxeram para
a empresa (diretores) o seu trabalho (gerentes)?

(apenas para diretores) 13 - O que foi aprendido pela empresa a partir do uso dos indicadores?

14 — O que vocé acha que precisa melhorar? Tem alguma sugestao?
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ANEXO C - ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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ANEXO D - EXTRATO DO GUIA DE PROCEDIMENTOS INDIGOLD
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GUIA DE PROCEDIMENTOS

Este guia foi elaborado com base no Guia de Procedimentos de Indicadores para
Benchmarking desenvolvido pelo projeto SISIND promovido pelo Sinduscon/RS e
Norie/UFRGS, com a finalidade de orientar os gerentes de producao da empresa Goldsztein
S/A Administragdo e Incorporagdes a introduzir os procedimentos e planilhas de coleta de
indicadores em sua rotina gerencial, bem como orientar os gestores para o encaminhamento
dos dados coletados para o banco de dados de indicadores da empresa. Esses dados
possibilitardo o estabelecimento de valores de referéncia para a empresa e para o setor,
possibilitando a comparagdo internamente e externamente, estabelecendo assim metas para
sua melhoria continua.

O guia fornece os procedimentos e planilhas de coletas de todos os indicadores definidos para
a gestdo da produgao.

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



113

INDICADORES PARA A GESTAO DA PRODUCAO

INDICADOR FORMULA DE CALCULO
o 2
Controle Custo Médio Custo Médio = (CUB MODé:—e fUB MID + CUB ME) / m

Pariametros Operacionais

PO =R$ MO / Area equiv.

Controle de Horas

Fornecido automaticamente pelo sistema JCO

Indice de Absenteismo

1A = NF / (ND x EM) x 100

Indice de Rotatividade

IR = [(A+D) /2] /EM x 100

DVMO -
IBP — Indice de Boas
Praticas em Canteiros de | (Somatdrio dos pontos obtidos / Total de itens avaliados) x 10
Obras
wn (Numero de acidentes ocorridos no més com afastamento de
Taxa de Freqiiéncia de . ,
. um dia / nimero de horas trabalhadas por todos os
Acidentes S A
funciondrios da empresa no més) x 100
PPC - Percentual de (Numero de pacotes de trabalho 100% concluidos / Nimero
Planos Concluidos de pacotes de trabalho planejados) x 100
IDP - indice Desvio de IDP = Preyt / Pprei
Prazo
ENGENHARIA | IDC - indice Desvio de IDC = Craat / Coanciaco
Custo
Produtividade Servicos Conforme POP especifico do servigo
Parimetros Servicos Preenchimento planilha padrdo 23 itens or¢amento
Volume Lixo Gerado Preenchimento planilha padréo
Avaliacio de Somatorio de um conjunto de itens com notas de 0 a 10/
Fornecedores de Servicos Total do conjunto de itens
Avaliacio de - : :
COMPRAS Fornecedores de Somatoério de um conjunto dg itens com notas de0al0/
. . Total do conjunto de itens
Materiais
IAC - Indice de avaliacio IAC = NEyso / NEpresiso
de compras
PROJETOS Avaliacio de Somatorio de um conjunto de itens com notas de 0 a 10/
Fornecedores de Projetos Total do conjunto de itens
DAC Indice de Manutenciio N° de solicitagdes de servigos / N° de unidades entregues
. ~ NNCAI = Numero de ndo conformidades em auditorias
Nimero de nao internas
QUALIDADE conform.ldafies em NNCAE = Numero de nio conformidades em auditorias
auditorias externas
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CONTROLE CUSTO MEDIO

OBJETIVO

Permitir identificar quais os reais custos utilizados pela empresa na execugdo de suas obras
considerando os trés modulos de recursos empregados na execucao das obras, ou seja, mao-
de-obra direta, indireta e maquinas e equipamentos.

INSERCAO NO PROCESSO

Para possibilitar essa avaliacao € necessario que se realize um controle sistematico dos gastos
empregados na execu¢do das obras. O acompanhamento deve ser realizado pela DVMO nos
trés recursos empregados separadamente (mao-de-obra direta, indireta e maquinas e
equipamentos).

FORMULA

Custo Médio = (CUB MOD + CUB MID + CUB ME) / m? é4rea eq.

Unidade de medida: CUB / m® area equivalente

= O resultado do custo médio de cada obra ¢ realizado somando-se os gastos em CUB’s
nos recursos de MOD (mao-de-obra direta), MID (mao-de-obra indireta) ¢ ME
(maquinas e equipamentos) e dividindo-se este somatoério pela area equivalente da
obra.

DIRETRIZES DE ANALISE

A andlise deste indicador deve ser realizada semestralmente pela diretoria da DVMO e
técnica.

Este indicador permite que a DVMO realize uma sistematica revisao da orgamentacdo na
elaboracdo de orcamentos dos recursos verificados pelo indicador (mao-de-obra direta,
indireta € maquinas e equipamentos).

Permite que a empresa tenha conhecimento do real custo de suas obras, podendo verificar
or¢amentos de sub-empreiteiras de mao-de-obra, e definindo estratégias de planejamento e
produgao.

PERIODICIDADE

Unidade de Analise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento semestral semestral | = ---—---

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.




115

PARAMETROS OPERACIONAIS

OBJETIVO

Permitir a andlise de custos de mao de obra indireta para os servicos de maior
representatividade no orcamento da DVMO. Através de relagdes de custo pela area da
atividade, criando pardmetros gerenciais facilitadores do processo de contratacdo e
orcamentacgao de cada servigo.

INSERCAO NO PROCESSO
Devem ser realizadas pela DVMO, através do controle de gastos empregados nas atividades
representativas como, por exemplo, formas, alvenaria, reboco, ferragem.

FORMULA

PO =R$ MO / Area equiv.

Em geral:

* PO: Pardmetro Operacional
= R$ MO: Custo da mio-de-obra por m” da atividade

DIRETRIZES DE ANALISE

Os resultados destes parametros apresentam informagdes gerenciais para contratacdo e
or¢amenta¢do dos macro-servicos discriminados no or¢amento de obra.

Este indicador deve ser analisado pelos or¢amentistas e diretoria da DVMO.

PERIODICIDADE
Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
) Uma vez durante a Uma vez durante a
Por empreendimento | — " ", T | T T T T T L e
obra obra
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CONTROLE DE HORAS

OBJETIVO
Avaliar a eficiéncia do planejamento de consumo de horas em relagdo ao niimero de horas

previstas mensalmente para a mao de obra direta (serventes, pedreiros e carpinteiros) pela
DVMO.

INSERCAO NO PROCESSO

Para possibilitar essa avaliagdo ¢ necessario que se realize um controle sistematico do
consumo de horas ao longo da obra. Através da “Curva do Consumo de Horas” elaborada pela
DVMO ¢ possivel verificar o desvio de horas em relagao ao planejado.

FORMULA

» Planilha de Controle de Horas (fornecida pela DVMO);

» QGrafico “Curva do Consumo de Horas” (fornecido pela DVMO).
Através da analise da relagdao do % fisico executado e do % acumulado de horas verifica-se a
eficiéncia da obra até o momento em relacdo a cada funcdo operacional (servente, pedreiro,
carpinteiro e guincheiro).

DIRETRIZES DE ANALISE

A anélise deste indicador deve ser realizada mensalmente pela geréncia da obra. E importante
ao término do empreendimento a avaliagdo da diretoria da DVMO a fim de se revisar a
eficiéncia do planejamento.

O resultado deste indicador indica se a obra tem consumo de horas acima ou abaixo com
relagdo ao planejado.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal = | @ ---eee-
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INDICE DE ABSENTEISMO

OBJETIVO
Este indicador tem o intuito de verificar o percentual de faltas em relacdo ao periodo de
trabalho de todos os operarios.

INSERCAO NO PROCESSO

O principal efeito do absenteismo ¢ o desequilibrio das equipes, que causa redug¢do na
produtividade e o atraso no cronograma da obra. Para possibilitar a rela verificacdo deste
indice € necessaria a realizacdao do “controle do efetivo diario”, conforme prevé o sistema de
gestao da Goldsztein.

FORMULA

IA =NF/(ND x EM) x 100

= NF = Numero de faltas de todos os funcionarios no més (inclui faltas com atestado e
sem atestado);

= ND = Numero de dias trabalhados no més;

= EM = Efetivo do més.

DIRETRIZES DE ANALISE

A analise deste indicador deve ser realizada mensalmente pela geréncia da obra e pela direcao
da DVMO.

Um elevado nivel de absenteismo pode ser resultado de problemas de motiva¢ao ou satde do
trabalhador.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal | @ ---e--
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INDICE DE ROTATIVIDADE

OBJETIVO
Este indicador apresenta o percentual de operarios que passam pela empresa em relagcdo ao
nimero médio de funcionarios num determinado periodo.

INSERCAO NO PROCESSO
Fornecido automaticamente pelo sistema JCO.

FORMULA

IR = [(A+D) /2] / EM x 100

= A = Numero de funcionarios da empresa admitidos no més;

* D = Numero de funcionarios da empresa demitidos ou que se demitiram no més;

» EM = Efetivo Médio — Numero médio de funcionarios no més. EM = (M1 + M2) / 2,
onde:
M1 = ntimero total de funciondrios (escritorio e obra) no primeiro dia de trabalho;
M2 = namero total de funcionarios (escritdrio e obra) no ultimo dia de trabalho.

DIRETRIZES DE ANALISE

A rotatividade na Construgdo Civil tem sido muito elevada, o que desestimula investimentos
no desenvolvimento em recursos humanos. Os programas da qualidade exigem um vinculo e
comprometimento maior por parte dos operarios, assim como uma politica de treinamento.

A andlise deste indicador deve ser realizada mensalmente pela geréncia de recursos humanos
e dire¢ao da DVMO.

PERIODICIDADE
Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
Empresa mensal mensal | @ -

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



119

INDICE DE BOAS PRATICAS
DE CANTEIROS DE OBRAS

OBJETIVO

Possibilitar a realizagdo de uma analise qualitativa do canteiro, no que diz respeito a logistica
do canteiro, segundo seus principais aspectos: instalacdes provisdrias, higiene, seguranca e
bem estar do trabalhador, transporte ¢ armazenamento de materiais e gestdo de residuos de
construcao.

INSERCAO NO PROCESSO

A coleta de dados deste indicador deve ser realizada utilizando uma Lista de Verificagdo com
itens que denotam boas praticas em instalagdes provisorias, higiene, seguranga e bem-estar do
trabalhador, transporte e armazenamento de materiais e gestdo de residuos de construcao.
Podendo ser assinaladas as seguintes op¢des para cada um dos itens “sim”, “ndo” ou “ndo se
aplica”, conforme se apresentam no canteiro.

Seu célculo pode ser realizado pela geréncia da produgao.

FORMULA

IBP = (Iip + Is + Ima + Igrc) / 4

Iip = (PO/PP) x 10 Is = (PO/PP) x 10
Ima = (PO/PP) x 10 Igrc = (PO/PP) x 10

= Pontos Obtidos (PO): total de itens assinalados com a op¢do “sim” na lista de
verificagdo para um dos quatro grupos analisados: (Zip: instalacdes provisorias; Is:
seguranga do trabalho; Ima: armazenamento e movimentacdo de materiais; Igrc:
gerenciamento de residuos de construc¢ao).

= Pontos Possiveis (PP): total de itens assinalados com as opg¢des “sim” ou “ndo”, para
cada grupo. Para fins de célculo do indicador, excluem-se os itens assinalados com
“nao se aplica”.

DIRETRIZES DE ANALISE

A andlise deve ser de responsabilidade do responsavel técnico da obra, SESMT, coordenagao
e diretoria. Quando mais proximo de 10 for o resultado deste indicador, maior o numero de
boas praticas implementadas no canteiro.

Através de seu resultado, ¢ possivel identificar as necessidades de melhoria tanto para
instalacdes provisorias, higiene, seguranga ¢ bem-estar do trabalhador, transporte e
armazenamento de materiais, quanto para gestdo de residuos de construcao, analisando-se o
grupo com nota mais baixa.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal Semestral
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PLANILHA DE BOAS PRATICAS DE CANTEIROS DE OBRAS

Preenchido por: Data:

Empresa:

Obra:

Caracterizagdo geral do canteiro:

Fases da obra: | JInfraestrutura [ ) Estrutura () Alvenariz { ) Revestimento externo
( ) Rewvestimento interno { ) Cutra;

N° de pavimentos: Totais: MNa  fase

N° de operarios: Fico  MNa fase

Instrugdes para preenchimento:

Antes de ir a obra leia a todas as folhas com atenc¢ao;

Existem trés op¢des de preenchimento: assinalar op¢do “sim” (S) quando o requisito
estiver sendo cumprido, assinalar “ndo” (N), quando o requisito ndo estiver sendo
cumprido, e assinalar “ndo se aplica” (NA) quando o requisito ndo se aplica ao
canteiro, seja devido a tipologia da obra ou a fase de execucdo no dia da visita;

No caso de requisitos com dois ou mais elementos iguais para serem analisados, como
por exemplo, a existéncia de dois grupos ou duas gruas no mesmo bloco, adotar
sempre a pior situagao;

No caso de canteiros de obras nos quais existam dois ou mais blocos em execucao
simultanea, usar uma lista de verificagdo para cada bloco. Deve-se estar atento para
que os itens comuns a dois ou mais blocos, como vestidrios e refeitorios, sejam
analisados uma tunica vez, tendo seus dados preenchidos somente em uma Lista de
Verificacdo, indicando-se nos outros, o motivo do ndo preenchimento;

Levar trena para fazer as medi¢des necessarias;

Instrugdes para calculo de cada elemento:

Soma dos itens assinalados “sim” x 10, dividido pelo total de itens aplicaveis (ndo
considerar os itens assinalados “ndo se aplica”).
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A) INSTALAGOES PROVISORIAS s N NA
A1) TIPOLOGIADAS INSTALACOESPROVISORIAS .
« Sdo utilizadas instalagdes moveis (containers)? [ ........................................

A1) Os painéis s&o unidos com parafusos, grampos ou solugdo equivalente que
facilite o processn de muntagem e desmaontagem

At 5) Os barracos estdo em locais Inres da gueda de materiais, ou entdo a sua
cohertura tem protegao

...............................................................................................................................................................

A2 2y Os tapumes sé@o constituidos de material resistente e estdo em hom estado de
consenagio

A3.3) O portdo possui fechadura ou puxador, além de conter inscrigéo identificadora

{tipo "Enfrada de pessoas ) e 0 namero do terrena

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

...............................................................................................................................................................

AZEB) Caso a ohra localize-se ermn urma esquina, 0 acesso de caminhdes é pela rua
com transito menos movimentado

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

A7) Junto ao portdo de entrada existe cabideiro ou caixa com capacetes para os

uisitantes

A53) E dividido em dois ambientes, urm para armazenamento de materiais e
ferramentas e outro para sala do almoxarife com janela de expediente

AB 2) Tern piso de concreto, cimentado ou outro maternial lavavel (NE-15)
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AB.4) Temn depdsito com tampa para detritos (MR-12)

AB B As mesas séo separadas de forma que os trabalhadores agrupem-se segundo
sua vontade

A2 7)1 H& banheiros wolantes nos andares (somente para prédios com & ou mais
pavimentos)

A2 8) Ha papel higiénico e recipientes para depdsito de papéis usados no banheiro
MR-12)

A2.8) Mos locais onde estdo o0s chuweiros ha piso de material antiderrapante ou
estrado de madeira (MR-12)

A2A0) Ha um suporte para sabonete e cahide para toalha correspondente & cada
chuweiro (MR-12)

A2.11) Ha um hanheira somente para o pessoal de administragdo da obra (mestre,
Eng®, técnica)

A312) Para deslocarse do posto de trabalho até as instalagdes sanitarias e
necessario percorrer menos de 1500 m (MRE-18)

A313) As paredes internas dos locais aonde estdo instalados os chuweiros s&o de

alvenaria ou revestidas com chapas galvanizadas ou outro material impermeéavel

A9 o

A9 .15 O refeitdrio ou outra local é aproveitado corna area de lazer, possuindo televisdo
e
Obs:

NOTA DE INSTALACOES PROVISORIAS
PONTOS POSSIVEIS | PONTOS OBTIDOS
(PP (PO) NOTA: (PO?!PP) X 10

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



B) SEGURANCA DA OBRA

BUJESERED
B1.1) Ha corrim&o provisdrio constituido de madeira ou outro material de resisténcia
e

B1.2) Ha escada ou rampa provisdria para transposigéo de pisos cam desnivel
superior a 40 cm (MR-18)

B2 2} As escadas de méo estio fixadas nos pisos superior e inferior, ou s&o dotadas
de dispositivo que impega escorregamenta (NR-15)

B3 .1} Ha fechamento provisdrio, com guarda-corpo e rodape revestidos com tela, de
e
B3 2) O fechamento provisorio @ constituido de matenal resistente e esta seguramente
fado g estrutura (NR-18)

B3.3) Ha assoalhamento com painel inteirigo dentro dos pogos para amenizar
eventuais guedas (no minimao a cada 2 pavimentos) (NR-12)

B4 11 Ha protegdo efetiva, constituida por anteparo rigido com guarda-carpo e rodape
revestido com tela (NR-18)

ATENGAO:
= Se apesar da atual fase da obra requisitd-las, mas elas ndo estiverern sendo
= Casoafase atual ou o nimera de pavimentos da obhra ndo exijam o uso de

BE 17 A plataforma principal de proteco esta na primeira laje que esteja no minimo
urn pe-direito acima do nivel do terreno (NR-1%)

BE 2} Existern plataformas secundanas de protegéo a cada 3 lajes, a partir da
platafarma principal (NR-12)

BE B} A plataforma principal e as secundarias tem largura de 250 m +0.20 m (a 45°) e
1,40 m +0,20 m (a 45°) respectivarmnente (NR-12)

B7) SINALIZACAO DE SEGURANGA

_______________________________________

_______________________________________

.......................................

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

_______________________________________

.......................................

_______________________________________

_______________________________________
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B¥ 1) Ha identificag&o dos locais de apoio (banheiros, escritario, almoxarifado, etc.)
que cornpde o canteiro (MR-18)

B¥ 2) Ha alertas quanto & obrigatoriedade do uso de EPI, especifico para a atividade
executada, proximos ao posto de trabalho (NR-13)

B¥ 3) Existe identificagan dos andares da obra

BY .41 Ha adverténcias quanto ao isolamento das areas de transporte e circulagéo de
materiais por grua, guincho e guindaste (NR-18)

BY 5) Ha urma placa no elevador de materiais, indicando a carga maxima e a
praibhigio dotranspoarte de pessoas (NR-13)

B2 4) Trabalhadores ern andairmes externos ou qualguer outro servigo @ mais de 2,0

m de altura, usam cinto de seguranga com cabo fixado na construgdo (NR-13)

B9.1) Circuitos e equipamentos ndo tém partes vivas expostas, tais como fios
desencapados (MR-13)

B9 .2) Os fios condutores estdo ern locais livres do tréansito de pessoas e
equipamentos, de modao que esta preservada sua isolagio (MR-13)

B3 .3) Todas as maquinas e equipamentos elétricos estéo ligados por conjunto plugue
e tormada (MR-18)

B3 4) As redes de alta tenséo estdo protegidas de modo a evitar contatos acidentais

com veiculos, equipamentos e trabalhadores (MR-13)

B10.1) Os andaimes dispdem de guarda-corpo e rodapé em todo o perimetro, exceto
na face de trabalho (MR-18)

B10.2) Existe tela de arame, nailon ou outro material de resisténcia equivalente presa
noguarda-corpo e rodape (NR-18)

B10.3) O andairmne é sustentado por perdis | chumbados na laje através de bragadeiras
ou dispositiva semelhante

B12.2) As rampas de acesso a torre s8o dotadas de guarda-corpo e rodapé, sendo
planas ou ascendentes no sentido da tarre (NR-18)

ataforma do elevador no

B12.4) 0 posto de trabalho do guincheiro € isolado e possui coberura de protegéo
cantra queda de materiais (MR-13)

B12 6] A plataformna do elevador € dotada de contengdes laterais em todas as faces
(porta nas faces em que ha carga ! descarga) (MR-13)

B127) Mo térreo, o acesso & plataforma do elevador & plano, néo exigindo esforgao

adicional no ermnpurramento de carrinhosf/gericas
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B12 2] Mas concretagens séo deixados ganchos de ancoragem nos pavimentos para
atirantar a tarre do guincha

B12.1)4 grua esta aterrada, com a ponta da langa afastada no minimo 2 metros de
obstaculos e da rede de alta tenséo.

B13.3)4s operagdes realizadas 580 suaves, sem arrangues e paradas bruscas ou
igamentos abliguos.

B12.5)A grua possui alarme sonora que € acionado pelo operadar quando ha
movimentagéo de carga (NR-12),

125
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NOTA - SEGURANGA NA OBRA

PONTOS POSSIVEIS PONTOS OBTIDOS NOTA: (PO?!PP) X 10

(PP) (PO)
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C) SISTEMA DE MOVIMENTAGCAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS

INA

C1) ¥IAS DE CIRCULAGAOD

C1.1) Ha contrapiso nas areas de circulagdo de materiais ou pessoas

C1.4) Ha caminhos previamente definidos para os principais fluxos de materiais,
praximo ao guincho, e nas areas de produgdo de argamassa e armazenamento

C2.3) 0 estogue esta protegido da umidade emn depédsito fechado e coberto [(Caso ndo
exista depdsito ha coberura com lona ou outro dispositiva)

C2.4) E praticada estocagem do tipo PEPS (0 primeiro saco & entrar € o primeiro &
sair), utilizanda, por exemplo, marcagéa da data de entrega ern cadasaco

C2 5) Mo caso das pilhas estarermn adjacentes a paredes (do depdsito ou n&o), ha uma
distancia minima de 0,30 m para permitir a circulagdo de ar

C2.2) A areia e descarregada no local definitivo de armazenagem (ndo ha duplo
manuseio)

C2 9) A argamassa é descarregada no local definitiva de armazenagem (nd&o ha duplo
rmanuseio)

C2.10) As baias de areia e argamassa estdo ern locais protegidos da chuva ou tem
cobertura com lana e

C2.11) As baias de areia e argamassa estdo praximas da betaneira
= Estime as disténcias ermn metros :

C2.17) O estogue esta praxirno do guincho
» Estime a distancia erm metros :

C21%8) 0 ago é protegido do contato cormn o solo, sendo colocado sobre pontaletes de
madeira e urna camada de brita

C2.21) Os tubos s&o arrmazenados emn camadas, com espagadores, separados de
acordo com a hitola das pegas (MR-12)

C2.22) Os tubos estao estocados ermn locais Iivres da agao direta do sol, ou temn

cobertura com lona
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C3) PRODUGAO DE ARGAMASSAICONCRETO

C3.1) A betoneira estd praxima do guincho
« pstime a distancia em metros

127

C3.3) Haindicagdes de trago para a produgéo de argamassa, e as mesmas estdo em
local wisivel

C35) Adosagem da areia e feita com equipamenta dosadar (padiala, carrinha
dosadar ou equipamenta semelhante que padronize a dosagem)

C38) Adosagem da agua e feita com equipamenta dosadar (recipiente graduada,
caixa de descarga ou dispositiro semelhante)

.......................................

NOTA DE MOMOVIMENTAGAO E ARMAZENAMENTO DE

MATERIAIS

PONTOS POSSIVEIS PONTOS OBTIDOS NOTA: (PO?!PP) X 10

(PP) (PO)

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Produgdo em Empreendimentos de
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D) GESTAO DOS RESIDUOS SOLIDOS NO CANTEIRO

01 1) Os residuns estdo depositados em local adequado, de forma a ndo prejudicar a
sequranga e circulagao de materiais e pessoas

01.3) Os residuns estdo armazenados em locais que eliminam a possibilidade de
mistura corm solo argiloso,

03.1) Ha equipamento adequado para trituragéo dos residuos na ohra, gue elimine a
possibilidade de contaminagéo do residua

032 .2) Ha documentagdo que evidencie o estabelecimento e realizagao de ensaios
tecnologicos nos concretos, argamassas e elementos produzidos com o residuo.

128

.......................................

_______________________________________

.......................................

.......................................

.......................................

.......................................

NOTA DE GESTAOQ DOS RESIDUOS SOLIDOS DO CANTEIRO
i NOTA: (PO {PP) X 10

PONTOS POSSIVEIS |
(PF})

PONTOS OBTIDOS
(PO)

NOTA GLOBAL DO CANTEIRO

Nota Inst. Prov. + Nota Seg. + Nota Mov. ¢ Arm. + Nota Gestdo Residuos =
4

IBP
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TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES

OBJETIVO
Determinar as condi¢des de seguranga em obra, a partir da freqiiéncia de ocorréncia de
acidentes.

INSERCAO NO PROCESSO
O célculo podera ser realizado pelo SESMT.

FORMULA

TE=Nx10°/H

Unidade de medida: %

» Numero de acidentes (N): Numero total de acidentes ocorridos no més, com
afastamento de no minimo um dia, além do dia em que ocorreu o acidente.

* Numero de horas (H): Numero de horas efetivamente trabalhadas por todos os
funciondrios da empresa (escritério e canteiro de obra) no més. Nao inclui o repouso
remunerado. Se houverem horas-extras no més, estas devem entrar no numero de
horas. Deve-se incluir também a mao-de-obra de sub-empreiteiros que participam da
obra.

DIRETRIZES DE ANALISE

A anélise do resultado deve ser de responsabilidade do SESMT da empresa, do departamento
de recursos humanos, pela geréncia de producao e ainda pela diretoria da DVMO.

A seguranga do trabalho ¢ um dos fatores geradores de custos. Os acidentes acarretam perda
de dias de trabalho e perda de produtividade dos operarios que presenciaram o acidente.
Quando a freqiiéncia de acidentes for muito alta, pode ser necessaria uma interven¢do no
canteiro visando a melhoria das condigdes de seguranca da obra. Desta forma, o resultado
deste indicador pode ser analisado em conjunto com o resultado do indicador de boas praticas
em canteiros de obras.

PERIODICIDADE
Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
Empresa mensal mensal Semestral

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
Edifica¢Ges Residenciais
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PPC — PERCENTUAL DE PLANOS CONCLUIDOS

OBJETIVO

Avaliar a eficacia do planejamento de curto prazo da obra, avaliar a qualidade dos planos de
curto prazo, bem como identificar problemas na execu¢do de tarefas e orientar a
implementagdo de acdes.

Este indicador pode ser utilizado também para avaliar o grau de comprometimento dos sub-
empreiteiros através do controle dos pacotes de trabalho que foram executados em relagdo ao
planejado.

INSERCAO NO PROCESSO

O termo pacote de trabalho pode ser entendido como uma tarefa designada a determinada
equipe de trabalho com tamanho possivel de ser completado em um determinado horizonte de
tempo e que tem sua conclusdo facilmente identificada. Para os pacotes de trabalho serem
considerados bem definidos, devem conter trés elementos: (a) a a¢fo, que indica a natureza da
tarefa executada (montagem, escavacao, etc.); (b) o elemento, que se refere a um componente
fisico do produto (parede, viga e etc.); e (c) o local que define a zona em que a ag¢do tem lugar
(ala leste, parede sul, etc.). Exemplo: Elevar a alvenaria do segundo pavimento.

Esse indicador deve ser coletado ao longo de toda a obra.

Os dados necessarios ao seu calculo devem ser coletados na planilha do plano semanal da
obra.

Esse indicador em geral pode ser calculado por estagiarios, mestre-de-obra ou gerente da
obra.

FORMULA

PPC = (PTIO()% / PTtotal) x 100

Unidade de medida: %
= Numero de pacotes de trabalho 100% concluidos (PT1g9%);
= Numero total de pacotes de trabalho planejados (PTtar)-

DIRETRIZES DE ANALISE

A analise do resultado deve ser realizada pela geréncia de produgdo da obra. Para que o
resultado deste indicador seja representativo, alguns fatores sdo importantes, como: (a) o
estabelecimento consensual de metas, envolvendo membros da producdo, mestre-de-obra e
gerente da obra; (b) a discussdo e analise de causas, através de reunides de planejamento; e (c)
a verificagdo dos requisitos necessarios a elaboracdo dos planos, objetivando-se proteger a
producdo em relagdo as incertezas e tornar o planejamento mais eficaz.

Devem ser analisadas também as causas do ndo cumprimento dos pacotes de trabalho
definidos, que sdao registrados na planilha do plano semanal. A partir disto, ¢ possivel
identificar se a causa do ndo cumprimento do pacote provém, por exemplo, do trabalho dos
operarios ou de problemas de planejamento da empresa.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta ao banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento semanal mensal Semestral
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IDP - INDICE DE DESVIO DE PRAZO

OBJETIVO
Avaliar o desempenho da obra, através da relagdo entre o prazo previsto e o prazo efetivo.

INSERCAO NO PROCESSO

E importante o monitoramento dos desvios de prazos ao longo da obra. Para tanto podem ser
utilizadas ferramentas como Linha de Balango, Graficos de Ritmos, Curvas de Agregacao de
Recursos entre outras, visando o monitoramento do desvio de ritmo de algumas atividades e
avango fisico ao longo da obra.

Esse indicador deve ser calculado pela geréncia da produgao.

FORMULA

IDP = Preal /Pprevisto

Para o célculo desse indicador, deve-se considerar:
" P prazo real medido de execucao da obra
Pyrevisto: prazo previsto de execucdo da obra

DIRETRIZES DE ANALISE

O resultado deste indicador indica o tempo que a obra esta atrasada (quando o resultado for
menor que um) ou adiantada (quando o resultado for maior que um) com relagdo ao
planejado.

Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, coordenacgao e diretoria técnica.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal Final da obra

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
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IDC - INDICE DE DESVIO DE CUSTO

OBJETIVO
Avaliar as diferengas entre o custo planejado para a obra e o custo efetivo ao longo do
empreendimento.

INSERCAO NO PROCESSO

Para possibilitar o célculo deste indicador, ¢ necessario que se realize um controle sistematico
dos custos de obra.

O controle de dos custos da obra expressa o desenvolvimento do consumo de recursos
(materiais e mao-de-obra) de cada periodo da produg¢do ao longo do tempo, medindo o
progresso do empreendimento conforme a realizagdo das atividades.

O célculo deve ser feito pelo responsavel técnico da obra.

FORMULA

IDC = Creal /Cplanejado

Para o célculo desse indicador, deve-se considerar:
®  Crear: custos reais incorridos na execug¢ao da obra
*  Chplanejado: custos planejados para execugdo da obra

DIRETRIZES DE ANALISE

A andlise do indicador deve ser feita tanto pelo responsavel técnico da obra quanto pela
coordenacdo e diretoria técnica.

Quanto menor o resultado, melhor. Ao longo do tempo, através do registro e analise dos
custos reais da producdo, ¢ possivel identificar as causas dos desvios e planejar agdes
corretivas em sub-processos especificos (por exemplo, melhorar o processo de aquisi¢ao de
materiais ou a produtividade da mao de obra) em tempo habil para adequar os custos ao
previsto.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal Final da obra
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PRODUTIVIDADE SERVICOS

OBJETIVO

Permitir que a empresa avalie o desempenho de produtividade nos servigos operacionais e
gerar dados para o planejamento de longo prazo, levando em consideragdo as particularidades
dos processos produtivos.

INSERCAO NO PROCESSO

Deve ser coletado ao longo da obra, através de levantamentos expeditos, baseados nos POP’s
(Procedimento Operacional Padrao) de cada servigo.

A coleta de dados deve ser feita por estagiarios ou pelo responsavel técnico da obra.

FORMULA

IP=HH / Ara

Em geral:

* Homens-hora (HH): Quantidade de horas gastas para execu¢do do servigo
" At Soma da area de servigo efetivamente realizado.

OBS: Observar a formula de calculo de cada servigo conforme POP especifico.

DIRETRIZES DE ANALISE

O resultado deste indicador apresenta informagdes gerenciais para controle de desvios e
estratégias de producao na obra e planejamento.

Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, coordenacdo e diretoria técnica.

PERIODICIDADE

Unidade de Analise

Periodicidade de
coleta

Periodicidade envio
a0 banco de dados

Periodicidade do
valor de benchmark

Por empreendimento

Por etapa de servigo
(ex: pavimento)

Mensal (médias)

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
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PARAMETROS SERVICOS

OBJETIVO

Permitir a anélise de cada macro-item do orcamento através de relagcdes de custo pela area da
atividade, criando parametros gerenciais facilitadores do processo de contratacio e
or¢amentagao de cada servigo.

INSERCAO NO PROCESSO
Deve ser realizado pelo responséavel técnico da obra o preenchimento de dados de planilha
padrdo para cada servigo.

FORMULA

CUSTO =R$ MO + R$ MAT

Em geral:

= R$ MO: Custo da mio-de-obra por m” da atividade
= R$ MAT: Custo de materiais por m* da atividade

DIRETRIZES DE ANALISE

Os resultados destes parametros apresentam informagdes gerenciais para contratacdo e
orcamentagao dos macro-servigos discriminados no orgamento de obra.

Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, orcamentista e diretoria técnica.

PERIODICIDADE
Unidade de Analise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
) Uma vez durante a Uma vez durante a
Por empreendimento | — T | T U T L e
obra obra
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VOLUME LIXO GERADO

OBJETIVO

Visto a grande relevancia do gerenciamento dos residuos provenientes da construgdo civil,
considerando a necessidade de implementacao e diretrizes para a efetiva reducao de impactos
ambientais gerados pelos residuos oriundos da construgao civil, o Conselho Nacional do Meio
Ambiente — CONAMA, deferiu em 05 de julho de 2002 a resolugdo n°® 307, que estabelece
diretrizes, critérios e procedimentos, para a gestao dos residuos da construgao civil.

Este indicador tem o objetivo de monitorar o volume de “lixo” gerado durante a execucdo da
obra.

INSERCAO NO PROCESSO

Atendendo as solicitacdes impostas pelo CONAMA, deve-se realizar a coleta seletiva dos
residuos gerados pela construgdo civil. Aliando as exigéncias da legislacio com a
possibilidade de melhoria de gestdo nos canteiros de obras deve-se fazer a coleta e
acompanhamento de volume de “lixo” gerado através de planilha padrao.

FORMULA

VLG = N° cagambas x 2,5 / m? area equiv.

Unidade de medida: m?* / m?
= N° Cacambas = Numero de cacambas de lixo retiradas da obra

Obs: Considerar o volume de uma cagamba igual a 2,5m? desconto dado devido ao
empolamento.

DIRETRIZES DE ANALISE

A diminuicao da poluigdo ambiental tem sido uma preocupacgdo das entidades governamentais
de protecdo ao meio-ambiente, estabelecendo, entre outros, procedimentos para a
classificagdo e deposicao de residuos em aterros. As empresas geradoras, por seu lado, tém
como alternativas a redu¢do do volume de residuos gerados, pela melhoria do processo,
reutilizagdo e reciclagem.

Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, coordenacgdo e diretoria técnica.

PERIODICIDADE

Unidade de Andlise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal = | @ ---eee-

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
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AVALIACAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS

OBJETIVO
Avaliar o desempenho dos fornecedores de servigos, auxiliando a empresa na tomada de
decisdo quanto a escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback.

INSERCAO NO PROCESSO

Os servigos a serem analisados sdo os 25 servigos controlados estabelecidos pelo PBQP-H. A
empresa deverd monitorar e avaliar aqueles servicos, dentro desse escopo, que julgar
pertinente e que estiverem sendo executados no empreendimento. A lista destes 25 servigos ¢é
apresentada no anexo “Lista de Servigcos Controlados”. A coleta deve ser realizada pela
geréncia da obra através da Planilha de Avaliacao de Fornecedores de Servigos.

FORMULA

AFS = AFS1 + AFS2 + AFS3 + AFS4
Z Ne AFSavaliados

A partir da avaliagdo do fornecedor ¢ atribuido um valor para cada critério analisado,
conforme descrito a seguir.

Nivel de satisfagao do usuario Nota Unidade de medida: nota de 0 a 10

Fl Fortemente insatisfeito 0,0 = AFS1: Qualidade do produto final;

| Insatisfeito 2,5 = AFS2: Cumprimento de prazo;

N Nem satisfeito, nem insatisfeito 50 = AFS3: Qualidade do processo;

S Satisfeito 7,5 = AFS4: Assisténcia técnica.

FS Fortemente satisfeito 10,0 Obs: AFS3 corresponde a média dos sub-itens.
DIRETRIZES DE ANALISE

Os resultados devem ser analisados pela geréncia da obra, gerente de compras, diretoria
DVMO e técnica. As informagdes devem ser repassadas para os fornecedores objetivando a
melhoria de desempenho.

PERIODICIDADE
Unidade de Analise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
Por servico e por Envio semestral da
M 9. P mensal mensal média dos resultados
empreendimento s
das avaliagOes
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PLANILHA DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE SERVICOS

Ficha de Caracterizacfio de Fornecedor de Servigos:
01. Nome da obra:
02. Nome do fornecedor:
03. Servigo fornecido:

137

04. Periodo de coleta: Data de inicio: ! f Data final: f !

05. Nuamero de avaliagies:

06. Coletado por:

07. Fungio:
FI I N 5 FS§ NA

Hivel de satisfagao Merm
Fortemente | satisteito .. |Foternente| Méose
. |Insatisteito Satisfeita L .
Insatisfeito nem Satisfeito | Aplica
insatisfeito
Marque com um “X” a coluna correspondente a sua opinido
AVALIACAO DE FORNECEDORES DE SERVIGOS:  FI I [y E [Fs NA
AFS1. OQualidade do Produto: atende aosé : 5 5 i :

procedimentos estabelecidos pela empress!
[conformidade & tolerdncias). ’

..................................................................................................................................................................................

AFS2. Cumprimento de Prazo: o3 prazos§
estabelecidos s8o cumpridos. '

3.1 Beguranca o fomecedor atende 35 normas de§
seguranga do trabalho. :

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

..................................................................................................................................................................................

3.3. Aendimento 4s exigéncias da obra o fomecedor]
atende as exigéncias quanto a reunides solicitadas eé

...................................................................................................................................................................................

3.4, Relacionamento comn outras pessoas: o formecedor
tern bom relacionamento com  outros fornecedores,§
funcionarios da obra & geréneia. i

...................................................................................................................................................................................

AFS4. Assisténcia Técnica: o formecedor prestaé
assisténcia técnica apropriada, quando solicitado.

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Produgdo em Empreendimentos de
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AVALIACAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS

OBJETIVO
Avaliar o desempenho dos fornecedores de materiais, auxiliando a empresa na tomada de
decisdo quanto a escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback.

INSERCAO NO PROCESSO
A lista de materiais a serem avaliados ¢ definida pela “Cesta Basica” estabelecida pelo
PBQP-H, apresentada no anexo “Lista de Materiais da Cesta Bésica”.
O indicador deve ser coletado pelo setor de suprimentos, geréncia da obra e setor de
assisténcia técnica através da Planilha de Avaliacao de Fornecedor de Materiais.
» O setor de suprimentos (compras) fica responsavel pela avaliagdo do atendimento,
preco e forma de pagamento.
= A geréncia da obra deve avaliar as questdes referentes ao recebimento e uso do
material no canteiro de obra.
= O setor de assisténcia técnica fica responsavel pela avaliagao da assisténcia técnica.

FORMULA

AFM = AFM1 + AFM2 + AFM3 + AFM4 + AFM5
Z N° AFMavaliados

A partir da avaliagdo do fornecedor ¢ atribuido um valor para cada critério analisado,
conforme descrito a seguir.

Nivel de satisfagdo do usuario Nota Unidade de medida: notade 0 a 10

FI Fortemente insatisfeito 0,0 = AFM1: Preco e forma de pagamento;

| Insatisfeito 2,5 = AFM2: Atendimento na compra;

N Nem satisfeito, nem insatisfeito 50 =  AFM3: Qualidade intrinseca do material;

S Satisfeito 7,5 = AFM4: Qualidade na entrega;

FS Fortemente satisfeito 10,0 = AFMS: Assisténcia técnica.
DIRETRIZES DE ANALISE

Os resultados devem ser analisados pela geréncia da obra, gerente de compras e diretoria
técnica. As informacdes devem ser repassadas aos fornecedores objetivando a melhoria de
desempenho.

PERIODICIDADE
Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
Por fornecedor de Envio semestral da
material e por mensal mensal média dos resultados
empresa das avaliagdes

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.
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PLANILHA DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS

Ficha de Caracterizacio de Formecedor de hateriais:

01. Mome do fabricante:
02 Tipo de fornecedor: { ) Eevendedor { ) Fabricante ( 1 Outro:
03, Material fornecide:

04. Pericdo de coleta: Data de inicie: ! ! Data final: i !
05, Miamero de avahacfes:
06, Coletado por: 07. Funcio

08, Existe alpwm tipo de certificacfio de qualidade do produts:

{ ) Certficagfio dentro de modelos de avaliagfio de conformidade, estabelecidos pele INMETE O
{ ) Produtos conformes, de acordo com o PEQ (PROP-H)

{ ) MNio possw certificaciio de qualidade

{ ) Outra forma de certificagio

FI I N s FSs NA

Mivel de satisfagio Forternent |Insatisteito [Nem Satisfeito |Fortement [MNaa sE
e satisfeito e Aplica
Inzatisfeito nerm Satisteito

inzatisfeito

Margque com um “X" a coluna

correspondente a sua opinido

MALIAGAD  DE  FORMECEDORES — DE|FI I N 5 F& NA

MATERIAIS:
SETOR DE SUPRIMENTOS:

AFM2. Atendimento na Compra
CANTEIRO DE OBRA:

41. Conformidade da nota fiscal em relagéo a
ordemde compra b

42, Conformidade do material em relagéo as
especmcagoes de compra

...................................................................................................................................................................

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

5.2 Apds a entrega

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Produgdo em Empreendimentos de
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IAC - INDICE DE AVALIACAO DE COMPRAS

OBJETIVO
Avaliar a eficacia do departamento de compras, através da relagdo percentual entre o material
requisitado e o material entregue no prazo.

INSERCAO NO PROCESSO

Este indicador deve ser coletado pelo apontador da obra, através de planilha especifica, onde
se fard o calculo do percentual de atendimentos no prazo com referéncia a entrega de
materiais.

Esse indicador deve ser calculado pela geréncia de compras.

FORMULA

IAC = NEmeo / NEprevisto

Para o calculo desse indicador, deve-se considerar:
*  NE;raz: nimero de entregas no prazo estabelecido
" NE,revisto: numero de entregas previstas no periodo

DIRETRIZES DE ANALISE

O resultado deste indicador indica a eficacia do departamento de compras no atendimento as
solicitagdes da obra. O ndo atendimento das solicitagdes no prazo estabelecido pode implicar
em resultados desfavoraveis ao cumprimento do cronograma da obra.

Este indicador deve ser analisado pelo gerente de compras, apontador, gerente da obra,
coordenacdo e diretoria técnica.

PERIODICIDADE

Unidade de Analise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal = | @ -

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.
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AVALIACAO DE FORNECEDORES DE PROJETOS

OBJETIVO
Avaliar o desempenho dos fornecedores de projetos, auxiliando a empresa na tomada de
decisdo quanto a escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback.

INSERCAO NO PROCESSO

O indicador deve ser coletado através da Planilha de Avaliacdo de Fornecedores de Projetos
pelo setor de projetos e pela geréncia da obra. A partir da avaliacdo do fornecedor ¢ atribuido
um valor para cada critério analisado, conforme descrito a seguir. Os projetos a serem
avaliados devem ser aqueles que a empresa julgar criticos. Segue abaixo uma lista de
sugestao:

* Projeto Estrutural * Projeto de Instalagdes Elétricas

* Projeto Arquitetdnico * Projeto de Fundagdes

* Projeto Instalagdes Hidrossanitarias * Projeto de Modulacao
FORMULA

AFP = AFP1 + AFP2 + AFP3 + AFP4 + AFP5
Z N° AFPavaliados

A partir da avaliagdo do fornecedor ¢ atribuido um valor para cada critério analisado,
conforme descrito a seguir.

Nivel de satisfagdo do usuario Nota Unidade de medida: notade 0 a 10
FI Fortemente insatisfeito 0,0 = AFP1: Cumprimento do prazo de entrega;
| Insatisfeito 25 =  AFP2: Captacéo e atendimento aos
N Nem satisfeito, nem insatisfeito 50 requisitos do cliente;
S Satisfeito 7,5 = AFP3: Qualidade da solugdo adotada;
FS Fortemente satisfeito 10,0 = AFP4: Qualidade do processo;
= AFP5: Apresentagdo do projeto.

DIRETRIZES DE ANALISE

Os resultados devem ser analisados pelo setor de projetos, geréncia da obra, diretoria técnica.
As informagdes devem ser repassadas aos fornecedores objetivando a melhoria de
desempenho.

PERIODICIDADE
Unidade de Andlise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
. Envio semestral da
Por projeto e por Mensal ou por L g
) s mensal média dos resultados
empreendimento empreendimento .
das avaliagoOes

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
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PLANILHA DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE PROJETOS

Ficha de Caracterizacio de Fornecedor de Projeto:
01. Nome da obra:
021. Nome do fornecedor:

142

{ 1 Arquiteténico { ) Estrutural { ) Fundagdes { ) Climatizago
03. Projeto fornecido
{ Jlnst Hidrossanitarias

04. Periodo de coleta: Data de inicio: ! ! Data final: f !

05. Coletado por: 06. Fungiio:
FI I N 5 F§ NA

MNern
Nivel de satisfagéio Foementz) | tifeita | S50 | gapisteig |7 OrEmente | Naose
Insatisfeito nerm Satisfeito Aplica
insatisteita
AVALIA(}&O DE FORMECEDORES DE|FI I N by FS NA
PROJETOS

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

AFP2. Captagao e Atendimento aos Requisitusi
do Cliente: o projetista capta as necessidadesé
do cliente usugrio, bem como atende asé
necessidades ¢ especificagdes solicitadas pela§

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

...............................................................................................................................................................................

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

..............................................................................................................................................................................

NROIMAGEES e e b
4.3 Esforgo em compatibilizar o projeto com 035
QOMBIS e SN VENUE WSSO AU SR S
AFPS. Apresentagdo do Projeto (Prndutué
Final) 5
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INDICE DE MANUTENCAO

OBJETIVO
Este indicador tem como objetivo monitorar o numero de reclamagdes dos clientes para cada
uma das obras da empresa, assim como identificar os principais tipos de problemas existentes.

INSERCAO NO PROCESSO
Este indicador deve ser coletado pelo Departamento de Atendimento ao Cliente (DAC),
através das solicitagdes dos clientes.

FORMULA

IM=3NR/NU

Em geral:

» M = Indice de manutencio;
= NR = Numero de reclamagoes;
» NU = Numero de unidades autonomas.

DIRETRIZES DE ANALISE

As reclamagdes dos clientes informam a empresa sobre o desempenho dos seus produtos,
possibilitando o desenvolvimento de melhorias e a prevengdo da reincidéncia de problemas
em outras obras.

A anélise deste indicador deve ser realizada semestralmente pela geréncia de manutencao,
gerentes de obras, coordenagdo e diretoria.

PERIODICIDADE

Unidade de Anslise Periodicidade de | Periodicidade envio | Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark

Por empreendimento mensal semestral | @ ------

Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestdo da Producdo em Empreendimentos de
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NUMERO DE NAO CONFORMIDADES EM AUDITORIAS

OBJETIVO
Avaliar através do ntimero de ndo conformidades das auditorias internas e externas e suas
causas, se a empresa atende as disposi¢oes planejadas no Sistema de Gestao da Qualidade.

INSERCAO NO PROCESSO

Periodicamente sdo realizadas auditorias internas e externas na empresa para verificar se o
Sistema de Gestao da Qualidade estd implementado ¢ mantido, e se esta atendendo as
disposicdes planejadas no SIQ instituido e de acordo com o documento normativo definido
pela série ISO 9000.

Na medida em que essas auditorias geram relatorios indicando as ndo conformidades devera
ser coletado e avaliado o niumero de ndo conformidades verificadas nestas auditorias, bem
como os problemas detectados.

Na auditoria interna a empresa define um auditor, que ndo deve estar inserido no processo a
ser auditado. J4 na auditoria externa, a mesma ¢ realizada pelo Organismo Certificador
Credenciado (OCC). Se a auditoria for realizada em partes, deve-se considerar um ciclo
completo de auditorias.

A responsabilidade de coleta deve ser do Comité de Qualidade da empresa.

FORMULA

Unidade de medida: nimero
=  Nncar = Numero de ndo conformidades encontradas em auditorias internas;
= Nycag = Numero de ndo conformidades encontradas em auditorias externas.

DIRETRIZES DE ANALISE

Os resultados devem ser analisados pelo comité da qualidade e pela diretoria da empresa. As
informagdes devem ser repassadas para todas as pessoas envolvidas no processo ou que
possam influenciar de alguma maneira a melhoria do Sistema de Gestdo da Qualidade.

PERIODICIDADE
Unidade de Analise Periodicidade de Periodicidade envio Periodicidade do
coleta a0 banco de dados | valor de benchmark
A coleta deve ser
Por empreendimento r.eahza.da por Semestral Semestral
€ por empresa auditoria interna ou
externa

Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.
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ANEXO E — EXTRATO DO RELATORIO GERENCIAL DA ALTA
GERENCIA
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STETEMA TNDIGOID . —

N.z CONTROLE DE PLANEJAMENTO —
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IDP més X PPC més - Figueiras da Anita

IDP més X PPC més - Century Square

13338223133

IDP més X PPC més - Life Menino Deus

IDP més X PPC més - Prado Menino Deus

2383838833813 8
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IDP més X PPC més

33333333583

IDP més X PPC més - Sta. Ménica
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IDP més X PPC més - Pueblo Quinta
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SISTEMA INDIGOLD REG - XXX
N z DATA novembro-05
2 CONTROLE DE PRAZOS — =
- IBP - INDICE DE BOAS PRATICAS EM CANTEIROS DE OBRAS |
Z R [RESPONSAVEL | GuSTAVO
EVOLUCAO MENSAL |LiBERAGAO ABRAHAM
LIFE PRADO
FIGUEIRAS SANTA PUEBLO
MES DA ANITA ATLANTICO| MENINO MONICA | MENINO QUINTA | LA QUADRA MEDIA
DEUS DEUS
abr/05 8,36 9,12 6,03 9,93 8,28
mai/05 9,23 9,40 9,38 10,00 9,51
Jun/05 7,60 8,27 8,01 8,09 7,71
jul'os 7,87 9,31 9,53 9,21 8,84
ago/05 9,10 8,81 9,77 9,57 9,49 9,11
sel/05 7,68 9,10 9,31 9,34 9,36 8,79
out/05 5,77 9,33 9,30 9,56 9,20 8,30 8,11
nov/05 6,04 8,52 9,87 9,73 9,34 8,45 9,09 8,72
MEDIA 7,71 8,98 8,90 9,43 9,35 8,38 9,09 8,63
META 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50
i EVOLUGAO MENSAL - IBP OBRAS
10,50 -
10,00 -
9,50 1 F\—Q\k/.
8 9,00 s
g 8,50 e
2 8,00 |
& 7.50
7,00
6,50 |
6,00 -
5,50 - . . ’ . , T \
abr/05 mai/05 jun/05 julos ago/05 sel/05 out/05 nov/05
! abros mai/05 jun/0s julios aga/05 sel/05 oul/05 nov/05
FIGUEIRAS DA ANITA 8,36 9,23 7,60 7.87 9,10 7.68 577 6,04
ATLANTICO 9,12 9,40 8,27 9,31 8,81 9,10 9,33 8,52
LIFE MENINO DEUS 6,03 9,38 8,01 9,53 9,77 9,31 9,30 9,87
SANTA MONICA 9,93 10,00 8,09 921 8,57 9,34 9,56 8,73
—&—PRADO MENINO DEUS 9,49 9,36 8,20 9,34
MEDIA 8,28 8,51 7.7 8,84 9,11 8,79 8,11 8,72
f—META, 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50 8,50
|—+—PUEBLO QUINTA 8,30 8,45
MESES
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N K
AR IBP - INDICE DE BOAS PRATICAS EM CANTEIROS DE OBRAS
CONTROLE CENTRAL DE OBRAS
frem A ATLANTICO ey mémcal  PRADO PUEBLO | LAGUADRA MEDIA
7,67 9,00 8,75 9,50 9,74 9,47 8,86 9,14
7,50 9,51 9,73 9,41 7,60 10,00 7,50 8,75
7,00 9,57 1000 | 1000 | 1000 833 | 1000 927 |
2,00 6,00 10,00 10,00 10,00 6,00 10,00 7.71
5,08 L 387 S8 |8 8,45 9,09 8,72
577 9,33 9,3 9,56 9.20 8,30 ase | | META-1BP=85 |
" NOTA GLOBAL DO CANTEIRO - IBP

FGUERASDA  ATUWTICO  LIFEMENING  BANTAMONICA PRADO PuEBLO LAGUADRA MEDIA
et Deus
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SISTEMA INDIGOLD REG - 00K
ch CONTROLE DE PRAZOS DATA [ sowateoos |
z R IAC - INDICE DE AVALIACAO DE COMPRAS T T ——

CONTROLE CENTRAL DE OBRAS LIBERAGAO ABRAHAM
Periodo_||__PRADO CENTURY FIGUEIRAS ATLANTICO || _LIFE M. DEUS || SANTA A][PUEBLO QUINTA
IAC més IAC més IAC més IAC més IAC més |AC més IAC més
1 96 97 98
2 100 29 99 100
3 100 96 94 99
4 100 89 98 97 99 98
5 96 98 100 98 98
6 98 29 100 100 92
i 96 97 100 100
8 94 a3 100 100
] 99 100 100 100
10 a7 100 99 100
1 a7 99 100 100
12 97 100 100 98
13 96 100 a5 a7
14 99 100 97
15 il 100 100 98
16 95 100 95
17 92 100
18 100 95
19 100 o7
20 99 93
21 100
22 97
23 96
24 99
lacobra | 100 | 97 I 98 | 98 | 99 | 97 I 99 |
[acmedio | e8|
OPRADO
LICENTURY
OFIGUEIRAS
ATLANTICO
CILIFE M. DEUS
[ISANTA MONICA
@ PUEBLO QUINTA
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ANEXO F — EXTRATO DO RELATORIO GERENCIAL DA MEDIA
GERENCIA
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SISTEMA INDIGOLD REG - XXX
N z CONTROLE DE PRAZOS iwgﬂ noverr;)brwos
; REVISAO
z R IDP - INDICE DE DESVIO DE PRAZO [ResronsAver | TNILTON
OBRA JuserAGAO ABRAHAM
Periodo ATLANTICO
PrevMés | Real Més IDPmés | PrevAcum | Real Acum IDP Obra
out/04 1 5,93% 4,10% 0,69 5,93% 4,10% 0,69
nov/04 2 4,78% 4,78% 1,00 10,71% 8,88% 0,83
dez/04 3 3,07% 2,74% 0,89 13,78% 11,62% 0,84
jan/05 4 3,17% 341% 1,08 16,95% 15,03% 0,89
fev/05 5 3,83% 1,97% 0,51 20,78% 17,00% 0,82
mar/05 6 5,18% 4 84% 0,93 25,96% 21,84% 0,84
abr/05 T 4,86% 3,73% 0,77 30,82% 25,57% 0,83
mai/05 8 5,76% 5,29% 0,92 36,58% 30,86% 0,84
jun/05 9 4,08% 6,81% 1,67 40,66% 37,67% 0,93
jul/05 10 2,92% 5,98% 2,05 43,58% 43,65% 1,00
|_ago/05 11 2,34% 3,04% 1,30 45,92% 46,69% 1,02
set/05 12 1,96% 2,14% 1,09 47,88% 48,83% 1,02
out/05 13 2,08% 2.34% 1,13 49 ,96% 51,17% 1,02
nov/05 14 8,21% 2,80% 0,34 58,17% 53.97% 0,93
dez/05 15 7.88% 66,05%
jan/06 16 7.06% 73.11%
fev/06 17 8.52% 81.63%
mar/06 18 7,98% 89,61%
abr/06 19 5,78% 95,39%
mai/06 20 3,33% 98,72%
jun/06 21 1,28% 100,00%
( ICP 64% |
| IDP obra 0,93 |
N M IDP OBRAS - ATLANTICO
A ' R ATLANTICO === META - - - - - méxmo - - - - - minimo meédia
1,50 - -
1,40 1— 3
1,30 -
1,20 -
£ 1,10 Sl =
® 1,00 - e i L . : s
50.90 S8l N e e . Rt L e
0,80 = ]
0,70 +——= :
0,60
0,50 — 77— —
1 2 3 4 56 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Periodo
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ANEXO G - PAUTA DA REUNIAO DE AVALIACAO
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