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RESUMO

COSTA, D.B. Diretrizes para Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a
Implementagao de Melhorias em Empresas de Construgao Civil. 2008. 310 p. Tese (Doutorado em
Engenharia Civil) — Programa de Pés-Graduagao em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

Diversos esforgos vém sendo realizados por parte do setor produtivo e da academia no sentido de
estabelecer mecanismos inovadores que facilitem a incorporagdo da medigdo e comparagdo de
desempenho ao processo de decisdo das empresas de constru¢do. Dentre estes esforcos, destacam-
se as iniciativas internacionais para desenvolvimento de sistemas de indicadores para comparagao de
desempenho e clubes de benchmarking. Em particular, estes clubes podem ser considerados como
arranjos colaborativos, que fornecem um meio em que organizagdes podem adquirir e compartilhar
conhecimentos do ambiente externo visando a implementagé@o de melhorias incrementais e inovadoras.
Entretanto, ainda, sdo escassos os trabalhos que explicam as condi¢gbes nas quais 0s arranjos
colaborativos mostram-se eficazes, os seus efeitos em termos de implementacdo de melhorias e
aprendizagem das empresas, e como as praticas compartilhadas ao longo do processo colaborativo
sdo transformadas em novos conhecimentos em diferentes contextos organizacionais. O objetivo geral
desta tese foi estabelecer um conjunto de diretrizes para a realizagdo de processos de benchmarking
colaborativo visando a implementagdo de melhorias nas empresas de construgao civil. No presente
trabalho, foi estudado o processo de aprendizagem colaborativa ocorrido na realizagdo de um Clube de
Benchmarking, formado um por um grupo de vinte empresas de construgdo. Buscou-se, através deste
processo, o desenvolvimento conjunto de um sistema de medicao para comparagéo de desempenho e,
posteriormente, a troca de experiéncias e praticas relacionadas aos indicadores e processos gerenciais
selecionados pelas empresas participantes. A estratégia de pesquisa utilizada foi a pesquisa-agéo,
sendo o0 estudo subdividido em quatro fases: preparagéo, estudo empirico, estudos complementares e
analise final dos dados. O estudo empirico foi realizado em trés etapas, sendo o foco da pesquisa
refinado ao final de cada nova etapa. Os resultados foram analisados de acordo com duas unidades de
andlise: o Clube de Benchmarking, por meio do processo colaborativo, e as empresas, através da
andlise das trajetérias de colaboragdo e aprendizagem. Os resultados indicaram que o ambiente
colaborativo cria oportunidades para as pessoas refletirem e abstrairem sobre os conhecimentos
compartilhados, e que esta reflexdo estimula as pessoas a implementar melhorias nas suas empresas.
A implementagéo efetiva destas melhorias, por sua vez, depende de um conjunto de capacidades dos
gerentes e das empresas participantes para absorver o conhecimento disponibilizado externamente, de
modo a entender, disseminar, transformar e usar este novo conhecimento dentro da empresa. As
principais contribuigdes desta tese estao relacionadas a: (a) proposi¢do de uma estrutura de avaliagéo
da eficacia do processo colaborativo em clubes de benchmarking; (b) compreensao do processo de
aprendizagem nas empresas de construgao induzido por um processo de benchmarking colaborativo; e
(c) o estabelecimento de um conjunto de diretrizes para a realizagdo de processos de benchmarking
colaborativo, incluindo os requisitos necessarios para o seu desenvolvimento, bem como as principais
etapas e passos para a criagdo de novos grupos.

Palavras-chave: medicdo de desempenho; benchmarking; gestédo do conhecimento; redes de
aprendizagem; aprendizagem organizacional.



ABSTRACT

COSTA, D.B. Guidelines for the development of Benchmarking Collaborative Process aiming the
Implementation of Improvements in Construction Companies. 2008. 310 p. Tese (Doutorado em
Engenharia Civil) — Programa de Pds-Graduagao em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

Several efforts have been developed by practitioner and academics in order to establish innovative
mechanisms which facilitate the insertion of performance measurement and comparison in the
construction companies decision process. One of these efforts refers to the international initiatives for
the development of performance measurement benchmarking systems and benchmarking clubs. In
particular, these clubs can be considered as collaborative groups, providing an environment in which
companies can acquire and share knowledge from the external environment aiming to implement
performance improvements. However, little is known about the conditions under which effective
networking takes place and the real benefits achieved by organisations regarding to the implementation
of improvements and learning. Besides this, there is a lack of understanding about how the shared
practices in collaborative groups can be transformed into a new knowledge in different organizational
contexts. The aim of this paper is to establish a set of guidelines for the development of a collaborative
benchmarking process aiming the implementation of improvements in construction companies.
Specifically, a learning collaborative process was investigated, which was developed in a Benchmarking
Club, involving twenty construction companies from the State of Rio Grande do Sul-Brazil. Through this
process, a performance measurement system for benchmarking was developed, and, afterwards, the
exchange of experience and practice related to the measures and managerial processes, previously
defined by these companies, was also developed. This study was carried out using an action research
strategy, which was divided into four phased: preparation, empirical study, complementary study and
final data analysis. The findings were analysed in two phases. Firstly, the three stages of the
collaborative process in the Benchmarking Club were analysed, followed by the stories of collaboration
and learning of four construction companies involved in the first two stages of this study. As main
conclusions, this work identified that the collaborative environment created the opportunity for the
construction managers to reflect and abstract about the shared knowledge. Also, this encouraged these
managers to start the implementation of improvements in their companies. The level of these
improvements were dependent on a set of individual and organisational abilities to absorb the shared
knowledge aiming to understand, diffuse, transform and use this knowledge inside of the companies.
The main contributions of this study are: (a) the proposition of a structure to evaluate the effectiveness
of the collaborative process in benchmarking clubs; (b) the understanding of the learning process in the
construction companies due to the collaborative process; and (c) the establishment of a set of
guidelines for the development of a collaborative benchmarking process, including the necessary
requirement for its development, as well as the main stages and steps to create new benchmarking
groups.

Key Words: performance measurement, benchmarking, knowledge management, learning networks
and organisational learning.
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1 INTRODUGCAO

As oportunidades e dificuldades associadas ao compartilhamento de informagdes e conhecimentos
dentro e entre organizagbes vém recebendo consideravel atengdo por parte de académicos e
empresarios (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002; DAVENPORT; PRUSAK, 2003; JOENG; SEXTON,
2004). Esta atengdo é devido ao aumento significativo no ritmo das mudangas no mercado e nas
tecnologias, que vem ocorrendo nas Ultimas décadas no ambiente de negdcios em diversos setores
industriais (QUINTAS, 2005). Além disso, a exigéncia do mercado por idéias inovadoras e pela
melhoria continua de produtos e servigos também vem contribuindo para aumentar a competicao,
levando as empresas a buscar uma vantagem competitiva sustentavel para se distinguir de seus
mercados (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Estas questdes vém exigindo das empresas o desenvolvimento de rotinas organizacionais para apoiar
a capacidade de criar, absorver e assimilar novos conhecimentos, bem como abandonar
conhecimentos e rotinas obsoletas (QUINTAS, 2005). Neste contexto, as organizagbes necessitam
construir suas bases de conhecimento cumulativamente e aprender através de experiéncias anteriores
e experiéncias de outras empresas, para que as mesmas sejam capazes de responder as atuais
mudangas (QUINTAS, 2005).

Por estas razbes, académicos e profissionais tém realizado investigagdes e discussdes sobre temas
relacionados @ medi¢do de desempenho (LYNCH; CROSS, 1995; NEELY et al., 1996), benchmarking
(SPENDOLINI, 1992; CAMP, 2002), gestdo do conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002,
DAVENPORT; PRUSAK, 2003) e aprendizagem organizacional (ARGYRIS; SCHON, 1996; DIBELLA,
NEVIS, 1998; LAVE; WENGER, 2001). Esses temas tém sido estudados tanto na industria da

construcao, quanto em outras industrias como meios para melhorar o desempenho das organizagdes.

Particularmente, a medicdo de desempenho e o benchmarking sao iniciativas que tém assumido
importante papel em diversas empresas, pois fornecem informagdes essenciais para o planejamento e
controle dos processos gerenciais. Possibilitam, ainda, 0 monitoramento e o controle dos objetivos e
metas estratégicas (MASKELL, 1991; SINK; TUTTLE, 1993; NEELY et al., 1994), e a comparacéo do
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desempenho das empresas em relagdo aos seus concorrentes (CAMP, 2002, LEIBFRIED; McNAIR,
1994).

Desde o inicio dos anos 80, tém surgido uma variedade de modelos, sistemas e métodos para
concepgao e implementacédo de sistemas de medi¢do de desempenho (LYNCH; CROSS, 1995; SINK;
TUTTLE, 1993; KAPLAN; NORTON, 1992), que enfatizam a necessidade de sele¢do de um conjunto
balanceado de indicadores financeiros e néo-financeiros. Tais modelos tém um carater prescritivo,
abrangendo diferentes etapas do processo de medi¢éo de desempenho, desde a sua concepgéo até o

Seu uso.

Recentemente, muitos académicos tém estudado o impacto do uso da medi¢ao de desempenho para o
gerenciamento dos negocios, particularmente os efeitos dos sistemas de medigédo no desempenho das
organizagdes e os fatores que conduzem aos impactos positivos destes sistemas no desempenho da
organizagdo (FRANCO; BOURNE 2003; MARTINEZ; KENNERLEY; NEELY, 2004; MARTINEZ;
KENNERLEY, 2005).

Entretanto, apesar dos avangos em termos teéricos e praticos, ainda, persistem algumas questdes a
serem investigadas sobre o tema. Uma destas questdes esta relacionada com a necessidade e a
dificuldade das empresas desenvolverem capacidades para utilizar efetivamente as informagdes
fornecidas pela medicdo de desempenho para a comparagdo de seu desempenho em relagdo ao

ambiente interno e externo. Esta questéo esta fortemente vinculada a realizag&o de benchmarking.

Benchmarking pode ser entendido como um processo continuo e sistematico de investigacéo relativo
ao desempenho de processos ou produtos, comparando-os com aqueles identificados como as
melhores praticas (THE KEY PERFORMANCE INDICATOR WORKING GROUP, 2000). Apesar do
processo de benchmarking ser mais conhecido devido a possibilidade de comparagao de desempenho,
este também pode auxiliar na implementagéo dos indicadores, permitindo a avaliagdo do desempenho
da empresa em relagdo aos padrfes atingidos por outras empresas e a definicdo de novos desafios
para melhoria continua (DIBELLA; NEVIS; GOULD 1996). Além disso, o benchmarking pode contribuir
para estabelecer objetivos e metas da organizagdo, indicando as mudangas necessarias para se
igualar ou exceder outras empresas (LEIBFRIED; MCNAIR, 1994).

Diversos modelos para realizagdo de benchmarking foram desenvolvidos, principalmente na década de
90, com o objetivo de possibilitar as empresas comparar seus desempenhos com relagdo ao
desempenho e melhores praticas de competidores (SPENDOLINI, 1992; LEIBFRIED; McNAIR, 1994;
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WATSON, 1994; CAMP, 2002). Esta sistematica de comparagédo de desempenho também é fortemente
incentivada em programas internacionais e nacionais de qualidade, tais como o European Business
Excellence Model (EUROPEAN FOUNDATION OF QUALITY MANAGEMENT, 2005) na Europa, o
Baldrige Criteria for Excellence Performance (BALDRIGE NATIONAL QUALITY PROGRAM, 2005) nos
Estados Unidos e o Programa Nacional de Qualidade (FUNDAGCAO PARA O PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2002) no Brasil.

A disseminagéo do uso do benchmarking pode ser evidenciada através dos estudos de Yasin (2002) e
de Dattakumar e Jagadeesh (2003) que realizaram levantamentos da literatura publicada sobre
benchmarking em periodicos entre 1987 e 2002. Estes levantamentos indicaram que o volume de
artigos publicados nos Ultimos anos aumentou significativamente. Até 1990 menos de 20 artigos
haviam sido publicados sobre processo de benchmarking (DELBRIDGE; LOWE, 1995), enquanto que
deste periodo até junho de 2002 mais de 350 artigos foram publicados (DATTAKUMAR; JAGADEESH,
2003).

Apesar desta explicita disseminagcdo do tema benchmarking, a grande maioria dos artigos mais
recentes é encontrada em periddicos direcionados ao meio empresarial (YASIN, 2002). Dos 159 artigos
analisados por Yasin (2002), apenas 22 eram artigos académicos. Isso indica que os principais
conhecimentos disponiveis até o momento foram resultados do esforgo de aplicagbes praticas do
processo de benchmarking. Por outro lado, estes dados apontam que pouca contribui¢cdo vem sendo

dada em termos de reflexao tedrica em estudos académicos (YASIN, 2002).

Além disso, estes levantamentos apontaram que o processo de benchmarking vem passando por
adaptagdes inovadoras, ampliando suas intengdes, escopo e métodos originais (COX; MANN;
SAMSON, 1997; YASIN, 2002). Segundo Yasin (2002), esse fato ndo surpreende, pois gerentes em
ambientes competitivos e dindmicos tendem a buscar novas maneiras de aumentar a eficiéncia
operacional e a eficacia estratégica. Nesse sentido, novos estudos sobre o processo de benchmarking

e a busca pelo uso inovador deste processo gerencial continuam sendo relevantes e atuais.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO SEGMENTO DE CONSTRUCAO DE EDIFICACOES EM
RELAGCAO AO TEMA DE PESQUISA

A construcéo civil possui caracteristicas estruturais que a diferencia de outros setores. Em especial, a
construgdo de edificacbes apresenta caracteristicas peculiares, sendo caracterizada por ser uma

indUstria de carater némade, com produtos unicos e ndo seriados. Além disso, € uma industria
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tradicional com baixo nivel de desenvolvimento e modernizagdo (GARCIA MESSENGUER, 1991).
Estas caracteristicas do segmento de edificagbes sdo decorrentes de problemas como a resisténcia a
mudangas das pessoas, a fragmentacdo da cadeia de suprimentos, o baixo uso de tecnologias € a falta
de padronizagéo de processos e produtos (GARCIA MESSENGUER, 1991; BARROS NETO, 1999).

De uma maneira geral, este segmento é composto predominantemente por pequenas e micro
empresas € seus produtos s@o orientados a empreendimentos (RIBEIRO; SILVA; BATALHA, 1996).
Estas empresas de constru¢do sdo usualmente caracterizadas por ter uma estrutura organizacional
simples, consistindo de um ou alguns gerentes em nivel superior e um grupo de operadores que
executam o trabalho basico (GARCIA MESSENGUER, 1991).

De acordo com Mintzberg (2001), a estratégia dominante utilizada pelas empresas de construgdo do
segmento de edificacbes pode ser classificada como empreendedora. Para o referido autor, as
empresas que utilizam este tipo de estratégia sdo usualmente jovens, pequenas e precisam ser
flexiveis, pois operam em ambientes dinamicos e s&o afetadas pelas incertezas. Em geral, muito pouco
de suas atividades é formalizada, a comunicagao flui de forma informal e a organizagao faz uso minimo

de planejamento ou rotinas de treinamento (MINTZBERG, 2001).

Além disso, as empresas que utilizam a estratégia empreendedora sao muito dependentes da lideranga
do seu empreendedor (MINTZBERG, 2001). No caso das empresas de construcdo estes
empreendedores, em geral, sdo os diretores-proprietarios. Algumas destas empresas, devido ao
tamanho, ndo tém recursos humanos suficientes que ajudem o empreendedor no processo de tomada
de deciséo (RIBEIRO; SILVA; BATALHA, 1996), sendo que grande parte das decisdes operacionais €
estratégicas esta concentrada na figura deste lider (MINTZBERG, 2001).

1.1.1 Dificuldades quanto a Medicdo de Desempenho e Benchmarking no Setor da

Construgéo

Nos ultimos anos o setor da construgao do pais vem realizando esforgos para a sua modernizagao e a
busca da elevagdo dos seus patamares de qualidade de produtos e servicos (PROGRAMA
BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO HABITAT, 2005). Estes esfor¢os vém sendo
direcionados para uma melhor conformidade, confiabilidade, durabilidade dos seus produtos e servigos
e, sobretudo, o atendimento das necessidades dos clientes, por meio de agdes voltadas a reducéo de
prazos e custos (PROGRAMA BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO HABITAT,
2005).

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em
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Buscando enfrentar esses novos desafios, muitas empresas construtoras estdo engajadas em
iniciativas de melhoria de desempenho, principalmente, para a obtengéo de certificagdo com base na
série de normas NBR 1SO 9000 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000) e no
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H, 2005). Além disso, algumas
empresas tém buscado participar de prémios brasileiros voltados ao reconhecimento do nivel de
exceléncia na gestdo, como o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) e o PGQP (Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade).

Tanto os referenciais normativos de certificacdo quanto os requisitos dos referidos prémios requerem
das empresas a realizagao sistematica do monitoramento, controle, avaliagdo e a melhoria continua
dos seus sistemas de gestdo. Em funcdo disto, muitas empresas construtoras brasileiras tém dado
maior importancia para o desenvolvimento e implementacao de sistemas de medi¢do de desempenho,
assim como vém mostrando grande interesse em comparar seu desempenho com o de outras

empresas através de uso de indicadores que possibilitem essa comparagéo (COSTA, 2003).

Apesar do seu interesse, a medi¢do de desempenho ainda ndo é amplamente utilizada pelas empresas
de construcdo (LANTELME, 1994; ALARCON et al., 2001; THE KP!I, 2000). De uma maneira geral, as
informacgdes relacionadas ao desempenho da industria da constru¢éo sdo escassas. Muitas empresas
nao possuem sistemas de medigdo de desempenho ou, quando possuem, existem graves deficiéncias
(LANTELME, 1999; CORPORACION DE DESARROLO TECNOLOGICO, 2002), tais como a falta de
alinhamento das medidas com objetivos estratégicos e o foco em indicadores de resultado e
indicadores n&o vinculados aos processos criticos que, por sua vez, ndo fornecem informagdes chaves
para a tomada de decisdo (COSTA, 2003).

Lantelme (1999) realizou um estudo sobre os principais problemas que impedem as empresas a
incorporar a medigdo sistematica de desempenho ao seu processo de decisdo, constatando que
existem barreiras estruturais, ligadas ao projeto e forma de implementagdo das medidas, além de
barreiras comportamentais, relacionadas ao comportamento de decisdo dos gerentes e a cultura da
organizagdo. A mesma autora concluiu que um sistema de medicdo de desempenho eficaz néo esta
relacionado a simples definicdo de medidas corretas, mas implica mudangas mais profundas e a

realizacdo de acdes que possibilitem incentivar um processo de aprendizagem na organizagao.

O fato do setor da construgdo ser uma indUstria orientada a empreendimentos também influencia a
implementacao dos sistemas de medigcdo de desempenho e benchmarking nas empresas. Apesar de

diversos processos serem repetitivos de um empreendimento para outro, cada obra é Unica em termos
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de projetos, condicdes locais, estrutura organizacional e cadeia de suprimentos. Por esta raz&o, outros
problemas podem ser destacados quanto a insergdo da medi¢cdo nos processos gerenciais das

empresas de construcéo, tais como (COSTA, 2003):

a) o estabelecimento de um sistema de indicadores de desempenho e a incorporagéo
destes indicadores na rotina organizacional requer um intenso esforco. Se a empresa é
envolvida em diferentes tipos de empreendimentos pode ser necessario conceber

diferentes tipos de sistemas de medigéo no inicio de cada novo empreendimento;

b) como as responsabilidades dentro das empresas e dos empreendimentos sao
dispersas e pouco definidas, isto dificulta o estabelecimento de responsabilidade
quanto a coleta, ao processamento e a analise dos dados, e consequentemente,
dificulta a tomada de decis&o;

c) cada empreendimento normalmente tem uma equipe gerencial distinta € 0 uso ou néo
dos indicadores vai depender da capacidade e do envolvimento de cada um dos

gerentes;

d) por fim, devido a grande diversidade de agentes intervenientes e de produtos parciais
gerados ao longo do processo de produgéo, cada produto possui 0s seus requisitos de
qualidade, o que dificulta o estabelecimento de indicadores semelhantes para

diferentes processos, principalmente no que se refere a qualidade.

No caso no processo de benchmarking, existe uma clara dificuldade em encontrar empreendimentos
passiveis de comparagdo, devido ao elevado numero de varidveis que envolvem estes
empreendimentos, além da variabilidade na produgdo (BRESNEN; MARSHALL, 2001). Estas
caracteristicas tornam dificil a formagdo de bases de dados confiaveis e a utilizagdo efetiva destes
dados para comparagado (MOHAMED, 1995).

Adicionam-se a essas dificuldades, a natureza temporaria em organizar os processos de construgao,
bem como um grande numero de organizagdes envolvidas em projetar e executar um Unico
empreendimento, tornando ainda mais complexa a tarefa de realizar benchmarking na construgao civil
(BRESNEN; MARSHALL, 2001). Devido aos motivos apresentados, estes mesmos autores
argumentam que os programas de melhoria continua voltados ao setor da construgédo e as empresas
de construgao tém dificuldades em estabelecer metas para mudangas, principalmente, em relagéo aos

indicadores chaves de desempenho.
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1.1.2 Recentes Iniciativas de Medicdo de Desempenho e Benchmarking no Setor da

Construcao

A partir da identificacdo das dificuldades enfrentadas pelo setor quanto a medigdo de desempenho e
benchmarking, desde o final dos anos 90 vem sendo realizado esfor¢os por parte do setor produtivo e
da academia no sentido de estabelecer mecanismos inovadores que possam facilitar a incorporagéo da
medicdo e comparagdo de desempenho ao processo de decisdo das empresas de construgéo. Além
disso, tais esforgos séo direcionados para a promogdo de mudangas no setor e nas empresas quanto a

melhoria de desempenho e inovagéo.

Neste sentido, diversas iniciativas internacionais vém sendo desenvolvidas com o intuito de
desenvolver sistemas de indicadores para benchmarking na construgdo. O Programa PSIBouw da
Holanda (BAKENS; VIRIES; COURTNEY, 2005) apresentou uma revisdo de vinte e cinco destas
iniciativas em diferentes paises, incluindo Reino Unido, Estados Unidos, Dinamarca, Holanda,
Cingapura, Australia, Hong Kong, Chile entre outros. De acordo com o referido relatério, estas
iniciativas, em geral, s&o lideradas por 6rgdos governamentais ou institutos privados de pesquisa na
construgdo, podendo ter objetivos distintos, tais como melhorias de desempenho, avaliagdo de
satisfagéo de clientes ou qualificagdo de empresas para contratagdo (BAKENS; VIRIES; COURTNEY,
2005).

Algumas destas iniciativas também buscaram desenvolver Clubes de Benchmarking ou Clubes de
Melhores Praticas (CORPORACION DE DESARROLO TECNOLOGICO, 2002; CONSTRUCTING
EXCELLENCE, 2004). Estes Clubes utilizam conceitos de benchmarking como uma forma de incentivar
a comparacao de resultados dos indicadores e a troca de melhores praticas gerenciais ou tecnologicas
entre empresas que atuam em ramos de negécio similares. Pode-se considerar que nestes grupos a
énfase € um processo de benchmarking colaborativo ao invés do tradicional processo de benchmarking
que visa a competicdo entre as empresas. Em um processo de benchmarking colaborativo, um grupo
de empresas compartilha conhecimentos sobre uma situagao problematica e os participantes esperam

realizar melhorias com base naquilo que aprenderam com o grupo (BOXWELL, 1994).

Entretanto, alguns autores, como Bresnen e Marshall (2001), Beatham et al. (2004) e Fernie, Leiringer
e Thorpe (2006), criticam estas iniciativas. Bresnen e Marshall (2001) questionam que a maioria destes
programas enfatiza indicadores faceis e quantificaveis, porém nem sempre estes representam os
processos criticos ou possibilitam realmente uma comparagdo de desempenho. Beatham et al. (2004) e

Fernie, Leiringer e Thorpe (2006) criticam a valorizagdo excessiva da medi¢do de desempenho e de
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uma abordagem quantitativa do processo de benchmarking, dando uma menor énfase a difusdo das
praticas, principalmente a relagdo entre a aplicacdo das praticas nos diferentes contextos e o

desempenho alcangado devido a estas praticas.

Segundo Fernie, Leiringer e Thorpe (2006), estas iniciativas ndo consideram na analise dos resultados
dos indicadores e dos casos de melhores praticas os contextos das empresas e dos empreendimentos
de construcdo. Isto significa que as iniciativas ndo consideram em suas andlises fatores, como a
natureza dindmica e complexa destes empreendimentos, que podem influenciar aplicagdo das praticas
e os resultados alcangados em termos de desempenho. O referido autor considera que a literatura
sobre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional pode contribuir para um melhor
entendimento sobre a relagdo entre aplicagdo das praticas e desempenhos, fornecendo explicagdes
sobre o processo de difusdo destas praticas nos diferentes contextos das empresas e

empreendimentos da construcao.

1.3 PROJETO SISIND-NET E EVOLUCAO DA PESQUISA

Inspirado nas iniciativas internacionais de medi¢do de desempenho e benchmarking, principalmente,
aquelas desenvolvidas no Reino Unido, nos Estados Unidos e no Chile, em 2003 foi concebido o

Projeto SISIND-NET. A presente tese foi desenvolvida no ambito deste projeto de pesquisa.

O projeto SISIND-NET teve como objetivo geral desenvolver e implementar um Sistema de Indicadores
para Benchmarking para a Industria da Construcéo, através de utilizacdo de instrumentos da tecnologia

da informagao. As metas estabelecidas para este projeto foram:

a) desenvolver um Sistema de Indicadores On-line para ingresso e analise de dados;

b) criar um ambiente para aprendizagem que permitisse as empresas compartilhar

informacgdes qualitativas e quantitativas de seu desempenho e melhores praticas;

c) promover workshops e cursos de treinamento em diferentes localidades brasileiras

para disseminar o sistema de indicadores e os dados para comparagao.

O referido projeto foi realizado pelo Grupo de Gerenciamento e Economia de Construgbes (GEC) do
Nucleo Orientado para a Inovagéo da Edificacdo (NORIE) da Universidade Federal do Rio Grande do

Sul (UFRGS), tendo sido contemplado em setembro de 2003 com os recursos do Conselho Nacional
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de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). A presente pesquisadora participou deste projeto

desde a sua concepgao, em fevereiro de 2003 até o final da sua execugao, em novembro de 2006.

O Projeto SISIND-NET deu continuidade aos estudos sobre o tema medi¢&o de desempenho que vem
sendo desenvolvidos pelo GEC/NORIE desde 1993. Desde o referido periodo, foram realizados
diversos projetos de pesquisa com parcerias de instituices, incluindo o SEBRAE/RS (Servigo de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas do Rio Grande do Sul), o SINDUSCON/RS (Sindicato da Industria da
Construgado no Estado do Rio Grande do Sul), a FINEP (Financiadora de Estudos e Projeto) e a
FAPERGS (Fundagao de Apoio a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul).

Em geral, estes trabalhos de pesquisa tiveram o objetivo de disseminar conceitos, principios e praticas
de medicdo de desempenho através do desenvolvimento de um Sistema de Indicadores de Qualidade
e Produtividade para a Construgdo Civil, denominado SISIND. Em 2001, a partir do ingresso no
Mestrado em Engenharia Civil no PPGEC/UFRGS, a presente pesquisadora passou a integrar a equipe
de pesquisadores desta linha de pesquisa e, posteriormente, desenvolveu sua dissertagdo de mestrado

neste tema.

O Projeto SISIND-NET iniciou efetivamente em margo de 2004, tendo a seguinte questao inicial de
pesquisa: como desenvolver um sistema de indicadores para benchmarking entre empresas de
construgdo por meio de processo participativo? Neste mesmo periodo, a presente tese também foi

iniciada, tendo sido considerada a mesma questao direcionadora da pesquisa.

Para responder a esta questao, foi firmada uma parceria entre SINDUSCON-RS, Instituto Gaucho de
Estudos na Construgdo (IGEC) e NORIE/UFRGS, visando estabelecer um arranjo institucional para o
desenvolvimento e implementagao do sistema de indicadores no ambito de Porto Alegre-RS. Através
desta parceria foi realizado um workshop para mobilizacdo das empresas, a partir do qual foram
identificadas as empresas interessadas em participar do projeto. Estas empresas interessadas

formaram o Clube de Benchmarking, objeto de desenvolvimento e analise desta tese.

Ao término da definicdo dos indicadores no primeiro ano do projeto, entendeu-se que o Clube néo se
limitava apenas ao desenvolvimento e a implementagdo do sistema de indicadores, pois envolvia
também um processo de colaboragdo e compartilhamento de praticas e experiéncias entre o0s
participantes. Desta forma, compreendeu-se que a tese poderia abranger outras questdes, tais como
compreender como as empresas estavam se beneficiando com este processo de compartilhamento e

como estas poderiam aplicar as praticas e experiéncias observadas em seus contextos.
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A partir destas constatagdes, a tese mudou o foco de “desenvolvimento e implementacdo do sistema
de indicadores para benchmarking” para a “compreensdo do processo colaborativo no Clube de
Benchmarking e as suas implicagdes nas empresas’. Esta mudancga implicou em uma investigagao de
teorias e conceitos em outras areas e disciplinas do conhecimento, tais como gestdo do conhecimento

e aprendizagem organizacional, enfatizando a questao dos arranjos colaborativos entre empresas.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Recentemente, os arranjos colaborativos vém sendo desenvolvidos e implementados como um meio
em que organizagdes podem adquirir e compartilhar conhecimentos do ambiente externo visando a
encontrar potenciais solucdes para atender as suas necessidades (WOOD; GRAY, 1991; SWAN et al,
1999; BITITCI et al., 2004; EGBU; ROBINSON, 2005).

Séo exemplos destes arranjos, as comunidades de pratica (WENGER, 1990), as parcerias estratégicas
(KOGUT; ZANDER, 1992; DYER; NOBEOKA, 2000), as redes de aprendizagem (BESSANT;
TSEKOURAS, 2001; FLOREN, 2003) e as redes de conhecimento (SWAN et al., 1999; SEUFERT et
al., 1999). Os clubes de melhores praticas e de benchmarking (BUCHEL; RAUB, 2002 EGBU;
ROBINSON, 2005), tais como aqueles que vém sendo realizados pelas iniciativas de medicao de

desempenho e benchmarking no setor da construgao sdo também exemplos destes arranjos.

Os arranjos colaborativos sao vantajosos para as organizagdes, pois oportunizam um meio em que as
mesmas podem compartilhar e reduzir custos e recursos visando a realizar inovagdes em produtos e
servigos, de modo a responder desafios competitivos (BARLOW; JASHAPARA, 1998; QUINTAS, 2005;
BESSANT; KAPLINSKY; MORRIS, 2003). Além disso, estes ambientes podem proporcionar para as
empresas um espaco para reflexdo critica sob suas condutas, a partir de diferentes perspectivas
(BOTTRUP, 2005; TEIXEIRA; GUERRA; GHIRARDI, 2005). As empresas participantes podem ter
acesso a praticas diferentes daquelas usadas internamente, abrindo novas linhas de experimentacéo
(TEIXEIRA; GUERRA; GHIRARDI, 2005).

Para pequenas empresas 0s arranjos colaborativos apresentam vantagens particulares, pois, em geral,
os empreendedores e gerentes deste tipo de empresa sofrem com a falta de tempo e recursos para
exploragdo de novas experiéncias e reflexdo sobre as mesmas (FLOREN, 2003). Além disso, Tell e
Halila (2001) argumentam que o desenvolvimento de capacidades através da colaboracéo € coerente

com formas de aprendizado de pequenas empresas, na medida em que as mesmas acham facil e
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natural absorver experiéncias e praticas de outras empresas e resolver problemas através da

colaborag@o com outras empresas que possuem experiéncias similares.

Entretanto, o processo de compartilhamento de conhecimentos entre empresas € complexo. Em uma
concepgdo ideal de arranjo colaborativo, composto por empresas em que cada uma tem
conhecimentos especializados acumulados, cada empresa participante beneficia-se do conhecimento
especializado agregado de todos os demais participantes (KOGUT, 2000; QUINTAS, 2002).

No entanto, a absor¢do e a acumulagdo destes conhecimentos compartilhados ndo ocorrem
naturalmente, pelo fato do conhecimento ter caracteristicas peculiares. A primeira é que o
conhecimento € criado através de processos dinamicos, sendo resultado da a¢do e do engajamento, ou
seja, da experiéncia (COOK; BROWN, 1999). Por este motivo, este tipo de conhecimento é dificil de
comunicar para outros. A segunda caracteristica &€ que o conhecimento é criado em contextos
especificos, sendo este dependente destes contextos para ter significado (LAVE; WENGER, 2001).
Portanto, alguns tipos de conhecimento sao dificeis de compartilhar se os contextos séo muito distintos.
Por fim, o conhecimento é dependente da trajetéria, ou seja, depende da histéria de acumulagao de

conhecimento, seja da pessoa ou da empresa (QUINTAS, 2005).

Dessa maneira, 0 processo de compartilhamento de experiéncias e préaticas em grupos colaborativos,
incluindo os clubes de melhores praticas e os clubes de benchmarking, requer das pessoas e das
empresas um entendimento mais aprofundado dos significados e das dindmicas das praticas e
experiéncias compartilhadas do que uma simples visdo do contexto original. Este nivel de
entendimento, também chamado de abstragdo, depende da complexidade das praticas a serem
transferidas, ou seja, depende do nimero e tipos de interfaces sociais envolvidas, além da natureza

tacita do conhecimento envolvido nas préaticas em discussao (LILLRANK, 1995).

Assim, embora a bibliografia apresente casos de arranjos colaborativos que, sob certas condigdes,
geraram beneficios para os seus participantes, a concepgao e a implementagao destes arranjos ainda
ndo foram suficientemente estudadas (BESSANT; TSEKOURAS, 2001). Uma das principais
dificuldades se refere a identificar sob que condi¢bes este tipo de processo colaborativo mostra-se
eficaz, isto &, quais s&o os fatores facilitadores e barreiras para a realizagdo de processos colaborativos
que conduzem a aprendizagem (BESSANT; TSEKOURAS, 2001).

Por outro lado, apesar da questdo da aprendizagem ser tema central de discussao na bibliografia que

aborda os arranjos colaborativos, poucos estudos discutem em profundidade os seus efeitos nas
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empresas participantes. Além disso, o processo no qual o conhecimento é criado, difundido e utilizado
nestes grupos ainda é pouco compreendido (BRIEF; WALSH, 1999' apud BEESLEY, 2004).

Com base na discussdo sobre as dificuldades e as recentes iniciativas de medi¢do de desempenho e
benchmarking no setor da construgdo, bem como na discussdo das vantagens e dificuldades em
realizar arranjos colaborativos entre empresas, observou-se que a criagcao de clubes de benchmarking
pode proporcionar um ambiente em que empresas de construgdo podem exercitar o compartilhamento

de experiéncias e praticas visando a implementacdo de melhorias.

No entanto, este tipo de iniciativa carece de estudos mais aprofundados de forma a compreender sob
que condigdes estes clubes de benchmarking séo eficazes, quais os seus efeitos em termos de
implementacdo de melhorias e aprendizagem nas organizagfes, além de compreender como as
praticas compartilhadas ao longo do processo colaborativo s&@o transformadas em novos

conhecimentos nos diferentes contextos organizacionais.

Assim, a realizagdo de uma investigagdo aprofundada sobre clubes de benchmarking no contexto da
construg@o civil tem relevéncia devido a necessidade de desenvolver e consolidar mecanismos
inovadores que facilitem introducdo de melhorias nas empresas do setor, sejam elas ligadas a
implementagGes em processos gerenciais, como a medicdo € a comparagdo de desempenho, ou

praticas gerenciais especificas, ligadas a outros processos.

1.4 QUESTOES E OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir da ampliagdo do escopo da pesquisa, conforme mencionado anteriormente, a questio geral da
presente tese passou a ser. como desenvolver um ambiente colaborativo para a realizacdo de
processo de benchmarking visando a implementacdo de melhorias nas empresas de construgao? Esta

questao foi desdobrada em duas questdes secundarias, sendo elas:

a) como analisar a aprendizagem das empresas de constru¢do participantes de um

processo de benchmarking colaborativo?

b) que fatores influenciam a eficacia da aprendizagem colaborativa e a implementacgéo de
melhorias nas empresas de construcdo em um processo de benchmarking

colaborativo?

1 BRIEF, A. P; WALSH, J. P. Series Editor’s forward. In;THOMPSON, L. L; LEVINE, J. M; MESSICK, D. M (Eds.). Shared
Cognitions in Organizations: the management of knowledge. Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum, 1999, XI p.
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Assim, 0 objetivo geral desta tese foi estabelecer diretrizes para a realizagao de processos de
benchmarking colaborativo visando a implementacdo de melhorias nas empresas de
construcao. No presente trabalho, foi estudado o processo de aprendizagem colaborativa ocorrido na
realizagao de um Clube de Benchmarking, formado um por um grupo de empresas de construcéo, que
teve o intuito de incentivar a implementacdo de melhorias nas mesmas, sejam estas incrementais ou
inovadoras. Esta iniciativa teve como foco o desenvolvimento conjunto de um sistema de medigao para
comparagdo de desempenho e, posteriormente, a troca de experiéncias e praticas, entre as empresas
participantes, relacionadas aos indicadores e processos gerenciais selecionados pelas mesmas.

A partir do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
a) propor uma estrutura de avaliagdo da eficacia do processo de benchmarking

colaborativo em clubes de benchmarking;

b) compreender o processo de aprendizagem nas empresas de construgdo induzido por

um processo de benchmarking colaborativo;

c) identificar os fatores facilitadores e inibidores que influenciam a eficacia da
aprendizagem colaborativa e a implementagdo de melhorias nas empresas de

construgéo.

Este trabalho foi realizado utilizando a estratégia da pesquisa-acdo, subdivididas em quatro fases,

conforme figura 1.

REVISAO DA REVISAO DA LITERATURA REVISAO DA LITERATURA
LITERATURA
- - e R e——

PREPARAGCAO ESTUDO EMPIRICO ANALISE FINAL DOS DADOS
| > ESTUDO ................................. ESTUDO
" COMPLEMENTAR COMPLEMENTAR
Como séo Como analisar a aprendizagem das empresas de
desenvolvidas as construgéo participantes de um processo
~ iniciativas Como desenvolver um ambiente colaborativo para a realizagdo de benchmarking colaborativo ?
/nte( nacionais de de benchmarking visando a implementagdo de melhoria nas Que fatores influenciam a eficacia da
 Sistemas de empresas? aprendizagem colaborativa no grupo e a
indicadores para implementagéo de melhorias nas empresas
benchmarking? de construgéo?
o | | | || L,
I I I [
Fev/04 Mail04 Mar/05 Mar/06 Nov/06 Fev/07 Nov/07

Figura1 Resumo do delineamento da pesquisa
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A primeira fase, denominada de preparagao, envolveu uma revisdo de trés iniciativas internacionais
sobre medigdo e benchmarking para a pesquisadora ganhar familiaridade com as mesmas, além da
criagdo do Clube de Benchmarking. Ao longo da pesquisa duas destas iniciativas foram investigadas
em maior profundidade através dos dois estudos complementares. Na fase seguinte, foi realizado o
estudo empirico, subdividido em trés etapas, sendo que o foco da pesquisa foi refinado a cada nova
etapa. Por fim, a ultima fase envolveu a andlise final dos dados do estudo empirico, sendo
consideradas duas unidades de analise: o Clube de Benchmarking e as empresas de construgdo. Com
base nos resultados obtidos, foi concebido um conjunto de diretrizes que visam a explicar 0 processo
de benchmarking colaborativo com vistas a implementacdo de melhorias nas empresas de construgéo

participantes.

1.5 DELIMITAGOES DA PESQUISA

O presente trabalho discute um processo de benchmarking colaborativo entre empresas de construcéo
civil cujo foco é a implementagao de melhorias nestas empresas relacionadas aos seus sistemas de
indicadores e alguns processos gerenciais, considerados como criticos. Nao € objeto do estudo o
desenvolvimento de capacidades individuais dos gerentes participantes devido ao processo

colaborativo, apesar de ser inevitavel que este desenvolvimento ocorra naturalmente.

Além disso, as contribuigdes desta tese sdo consideradas vélidas dentro do contexto social e técnico
do relacionamento do grupo que envolve as empresas de constru¢do. Esta ressalva é importante
devido a complexidade de contextos sociais e organizacionais nos quais 0s grupos colaborativos
emergem. Por outro lado, a complexidade esta relacionada a multiplicidade de interesses sociais,
econdmicos, politicos, organizacionais, grupais e pessoais que podem interferir no relacionamento

colaborativo de um grupo de empresas.

Portanto, apesar das delimitagbes relativas ao contexto nas quais estas contribuigdes foram
desenvolvidas, entende-se que as mesmas poderdo ser generalizadas para outros contextos
interorganizacionais, sendo, porém necessaria a sua aplicacdo e observagdo em diferentes grupos

para o seu refinamento e consolidag&o.
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1.6 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese estd estruturada em nove capitulos. O presente capitulo apresentou a justificativa da
pesquisa, a contextualizagdo do setor da construcdo em relagdo aos temas discutidos na pesquisa, a
contextualizagdo do projeto de pesquisa no qual este trabalho de tese foi inserido, o problema, as
questdes e 0s objetivos da pesquisa, €, por fim, as suas delimitacdes.

Os dois capitulos seguintes apresentam a revisdo da literatura. O Capitulo 2 discute conceitos
fundamentais de medicdo de desempenho e benchmarking, enfatizando as adaptacdes conceituais
adotadas para a realizagdo de benchmarking colaborativo e relagdo deste conceito com os arranjos
colaborativos. O Capitulo 3 apresenta os principais conceitos relacionados a gestdo do conhecimento
de modo a introduzir a discussdo sobre os arranjos colaborativos que visam ao compartilhamento de
conhecimento, dentre as quais se destacam as comunidades de pratica e as redes de conhecimento e
aprendizagem. Além disso, este capitulo posiciona a linha de aprendizagem adotada no presente
trabalho, a partir da discussdo de conceitos e modelos que contribuem para explicar o processo de
aprendizagem das organizagbes induzido por um processo colaborativo. Estes dois capitulos
constituem a fundamentagdo tedrica que foi utilizada como base para a anélise dos dados nos

Capitulos 6 e 7 e para o estabelecimento das diretrizes apresentadas no Capitulo 8.

O Capitulo 4 apresenta 0 método de pesquisa utilizado, incluindo a estratégia de pesquisa adotada, o
delineamento das mesmas, assim como uma descricao de cada uma das fases realizadas na pesquisa.
Os trés capitulos seguintes apresentam os resultados dos estudos empiricos. O Capitulo 5 descreve e
analisa comparativamente as trés iniciativas internacionais estudadas sobre os sistemas de indicadores
para benchmarking na industria da construgdo. O Capitulo 6 apresenta uma descricdo e analise do
processo de benchmarking colaborativo ocorrido no Clube, destacando as licdes aprendidas em cada
uma de suas etapas. O Capitulo 7 descreve e analisa as trajetérias de colaboragao e aprendizagem de
quatro empresas participantes como forma de mostrar o processo de implementagao de melhorias nas
empresas induzidas pelo processo de benchmarking colaborativo e os fatores que afetaram positiva e

negativamente estas implementacdes.

O Capitulo 8 apresenta a sintese da analise dos resultados, representada pelo estabelecimento de
diretrizes para a realizagdo de processo de benchmarking colaborativo visando & implementagao de
melhorias nas empresas de construgdo. Por fim, o Capitulo 9 apresenta as principais conclusfes

obtidas com este trabalho e a indicagéo de futuras pesquisas.
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2 MEDIGAO DE DESEMPENHO E BENCHMARKING

A primeira parte deste capitulo discute conceitos fundamentais sobre medicdo de desempenho, pois
este foi o principal tema trabalhado no processo colaborativo, sendo 0 mesmo objeto de defini¢éo,
implementacao e uso por parte das empresas participantes visando a implementagéo de melhorias. A
segunda parte do capitulo discorre sobre o processo de benchmarking, enfatizando as adaptagdes
conceituais adotadas, na medida em que o processo de benchmarking realizado no presente trabalho

teve um enfoque colaborativo ao invés do enfoque competitivo.

2.1 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Os sistemas de medicao de desempenho consistem em um conjunto coeso e balanceado de medidas
(ou indicadores) que quantifica a eficiéncia ou a eficacia de processos e da organizacéo (NEELY et al.,
1996). Neste caso, a eficacia se refere ao atendimento dos requisitos do cliente, enquanto que a
eficiéncia é uma medida do uso econdmico dos recursos para atingir um determinado grau de
satisfacdo do cliente (NEELY et al., 1996).

Estes sistemas de medigdo podem exercer varios papéis no processo gerencial (SINK; TUTTLE, 1993).
Os indicadores podem ter a fungéo de visibilidade, ou seja, demonstrar os desempenhos atuais de uma
organizagao, indicando seus pontos fortes ou fracos, ou chamando a atengdo para suas disfungoes.
Este tipo de avaliagdo permite estabelecer prioridades em programas de melhoria da qualidade,
indicando os setores da empresa nos quais as intervengdes sao mais importantes ou viaveis (SINK;
TUTTLE, 1993).

Os indicadores podem ter a fun¢do de controle, sendo esta uma das aplicagdes mais comuns e bem
compreendidas. E utilizada para previsdo, estimativa e solugéo de problemas. Nesse caso, a medicéo
visa a controlar a variagdo do desempenho em relagdo aos padrdes de comportamento previamente
estabelecidos, identificando desvios e corrigindo a tempo as causas dos mesmos (SINK; TUTTLE,
1993).
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Os indicadores também podem ter o papel de orientar a melhoria, indicando sobre o que concentrar a
atencéo e onde os recursos devem ser disponibilizados para identificar as oportunidades de melhoria
ou verificar o impacto das estratégias sobre 0 desempenho do processo ou da organizagdo (SINK;
TUTTLE, 1993). Segundo estes autores, o processo de ensinar 0 que € medigdo e 0 seu papel na
organizagao torna-se mais facil quando iniciado com uma orientagdo para melhoria, pois surge uma
motivagao natural para medir. Desse modo, os indicadores cumprem também um papel fundamental na

motivacao das pessoas envolvidas no processo (SINK; TUTTLE, 1993).

A medicao pode também auxiliar a implantacdo das estratégias. O desenvolvimento de sistemas de
medicao ligado as metas, objetivos e estratégias direciona aqueles que devem fazer a implantacdo das
estratégias a refletir sobre as relagdes de causa e efeito e de custo-beneficio e também as implicacdes
dessas estratégias (SINK; TUTTLE, 1993; SCHIEMANN; LINGLE, 1999). Além disso, os indicadores
podem gerar informagdes para avaliar o posicionamento das empresas em relagdo ao seu ambiente
interno e externo (ZILBER; FISCHMANN, 2002).

Schiemann e Lingle (1999) afirmam que, em empresas mais tradicionais, a fungdo da medi¢éo de
desempenho é o monitoramento. Entretanto, em empresas gerenciadas a partir da medicdo, a sua
funcdo envolve o alinhamento com as estratégias e comportamentos, a integracdo do desempenho na

organizag&o e o desenvolvimento de mecanismos de auto-avaliagdo (SCHIEMANN; LINGLE, 1999).

Assim, pode-se afirmar que os sistemas de medi¢do de desempenho vém ampliando seu papel nas
organizagdes, incorporando-se cada vez mais ao gerenciamento do negécio. No passado, esses
sistemas estavam voltados, principalmente, a contabilidade das empresas. Atualmente, 0s mesmos
tornam-se parte integrante da implementacéo da estratégia e da avaliagdo de desempenho tanto de
recursos humanos quanto da competitividade das empresas em relagdo ao seu mercado de atuagao.
Lantelme (1999) aponta ainda que a medicdo de desempenho vem assumindo um novo papel de

facilitador da comunicacéo e da aprendizagem organizacional.

Os sistemas de medicdo podem ser constituidos de indicadores de resultados e de processos, bem
como indicadores financeiros € n&o financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997). Os indicadores de
resultado devem avaliar o atendimento aos objetivos estratégicos definidos pela empresa (BEATHAM
et al., 2004; ANDERSON; McADAM, 2004), enquanto os indicadores de processos avaliam se as
caracteristicas do processo atendem as necessidades do cliente (LANTELME, 2001). Além disso, 0s
indicadores de processo fornecem informagdes pré-ativas, que, em alguns casos, podem ser utilizados

para prever desempenhos futuros das atividades que estdo sendo medidas (MANOOCHEHRI, 1999;
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BEATHAM et al., 2004; ANDERSON; McADAM, 2004). Os indicadores financeiros sdo aqueles
calculados a partir de informagdes geradas pela contabilidade financeira; enquanto os indicadores nao
financeiros séo aqueles que levam em conta outras dimensdes, tais como qualidade, satisfagdo do

cliente, tempo, produtividade, pessoas, entre outros.

2.1 1 Etapas para Desenvolvimento de Sistemas de Medigao de Desempenho

A bibliografia sobre medi¢do de desempenho aponta trés etapas basicas para o desenvolvimento de
um sistema de indicadores. S&do elas: concepg¢do, implementacdo, uso e revisdo do sistema de
indicadores (NEELY et al., 1996; BOURNE et al., 2000; NEELY; MICHELI; MARTINEZ, 2006),
conforme apresentado na figura 2.

Concepgao do SI

*Identificacéo de objetivos chaves

*Defini¢do de indicadores, metas e
rotinas de procedimentos

Uso e reviséo do SI Implementagéo do S|

*Acéo e reflexdo
*Revisdo dos indicadores
*Revisdo dos objetivos chaves

+Coleta de dados
*Processamento de dados
+*Andlise de dados

Figura2 Etapas para desenvolvimento de sistema de indicadores de desempenho
(adaptado de Bourne et al., 2000)

A concepgdo do sistema de indicadores deve envolver o alinhamento entre estratégias e
indicadores, a identificacdo de processos gerenciais criticos, bem como a definicdo de procedimentos
para coleta, incluindo férmulas, diretrizes de analise de dados, ciclos de controle, definigdo de

responsaveis pela coleta e estabelecimento de metas (BOURNE et al., 2000).

O entendimento das estratégias € fundamental nesta etapa, pois a partir destes elementos a empresa
pode definir o alcance dos negdcios e os alvos a serem perseguidos, além de estabelecer os
resultados que precisam ser alcangados. O alinhamento da estratégia como um pré-requisito para um
efetivo sistema de indicadores € bastante reconhecido na literatura de gestéo e diversos modelos vém
sendo desenvolvidos visando alinhar e vincular indicadores em relagdo as unidades de negdcio,
unidades de apoio e funcionarios (LYNCH; CROSS, 1995; MASKELL, 1991; NEELY et al., 1996;
KAPLAN; NORTON, 1997; SCHIEMMAN; LINGLE, 1999). Além disso, outras ferramentas vém sendo
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desenvolvidas visando permitir que objetivos estratégicos e metas possam ser visualizados e
comunicados desde a alta diregao até equipes de produgao, aumentando, dessa forma, a transparéncia
dos vinculos entre indicadores e processos criticos, tais como os Mapas Estratégicos (KAPLAN;
NORTON, 2004) e o Mapa de Explicitagao de Estratégia (COSTA; FORMOSO, 2003).

Outra questdo importante na concepgdo dos indicadores é a definicdo de metas, que pode ser
associada tanto a eficiéncia quanto a eficacia da organizagdo. A definicdo de metas é sempre um
processo dificil e pode ter impacto significativo na motivacdo e desempenho do negécio (BOURNE;
FRANCO; WILKES, 2003). Devido a esta dificuldade, é importante ter valores de referéncia quanto ao
desempenho dos processos tanto do ambiente interno da organizagao quanto do ambiente externo do
mercado de atuagéo.

Além destes aspectos, na concepgéo dos sistemas de indicadores é fundamental a identificagdo dos
indicadores e a analise de sua relevancia na medida em que é necessario tornar claro para as pessoas
envolvidas com o processo de medig¢@o quais os vinculos entre o que esta sendo medido e a finalidade
do indicador. Armitage e Atkinson (1990) apontam que os funcionarios devem ser envolvidos na
definicdo dos indicadores relacionados com seus trabalhos, na medida em que isto tende a aumentar a

aceitagdo das medidas operacionais.

Por outro lado, é importante evitar excesso de informagdes, através da limitagdo do numero de
indicadores a ser coletado (KAPLAN; NORTON, 1992). As empresas devem inicialmente escolher um
numero pequeno de indicadores chaves para monitorar o progresso do negdcio, pois um numero
excessivo de indicadores pode causar confusao e dificultar o entendimento das pessoas quanto ao que
deve ser analisado prioritariamente (MASKELL, 1991). Neste caso, aumentar o numero e indicadores
nao agrega valor no processo de medi¢do, além de aumentar os custos da coleta, processamento e
analise dos dados (SCHIEMANN; LINGLE, 1999; MANOOCHEHRI, 1999).

A implementacao do sistema de indicadores refere-se a aplicagéo sistematica de procedimentos de
coleta, processamento e analise dos dados. Para que a medicéo se torne realmente parte integrante do
sistema gerencial de uma empresa, faz-se necessario a incorporagdo de uma série de praticas na

rotina organizacional, tais como:

a) comunicagdo das estratégias e indicadores para todos 0s niveis organizacionais
(direcdo, geréncia e operagdo), visando a aumentar a eficacia no atendimento das
metas estabelecidas (KAPLAN; NORTON, 1997);
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b) desenvolvimento de clima e cultura para a medi¢do, que, por sua vez, envolvem
mudangas nas praticas das liderangas, compartilhamento das informagdes e
mecanismos de auto-avaliagdo (SCHIEMANN; LINGLE, 1999);

c) uso de sistemas de informagao para aumentar a quantidade, qualidade, velocidade, do
processamento das informagdes e ainda ter reducéo de custos da medi¢do (SMITH;
GODDARD, 2002);

d) descentralizacdo do processamento de dados e proximidade deste processamento
com o local de trabalho a fim de dar visibilidade e permitir que os resultados sejam
analisados pelos seus usuarios (GRIEF, 1991);

e) formalizagdo de momentos especificos para apresentacao e discussao dos indicadores
através de reunides periodicas (LANTELME, 1999);

f) educacdo e treinamento das pessoas e dos gerentes quanto ao significado das
informagdes e 0 seu uso (MANOOCHEHRI, 1999);

g) participagéo e envolvimento gerencial para a coleta sistematica dos dados e analise
dos mesmos, buscando entender o que estd acontecendo com 0s processos e
empreendimentos e 0 que pode ser feito para a melhoria dos mesmos (LANTELME,
1999).

A Ultima etapa é o uso do sistema de indicadores, que se refere a tomada de decisdo, com base nas
informacgdes produzidas. Nesta etapa, os resultados dos indicadores devem ser efetivamente utilizados
para tomada de decisdo em diferentes niveis gerenciais, bem como podem ser utilizados para a
comparagdo de desempenho com outras empresas, sejam elas do setor ou fora do setor de atuacéo
(BOURNE et al., 2000). As informagdes devem ser usadas para retroalimentacdo, bem como para
predicdo das necessidades de agdes corretivas antes que as consequéncias sejam observadas
(OTLEY, 1999), alertando os gerentes para futuros resultados (SMITH; GODDARD, 2002).

Esta etapa deve envolver também a revisdo do sistema de indicadores, na qual os indicadores s&o
regularmente avaliados e atualizados para ajustes internos e para mudangas no ambiente externo
(BOURNE et al., 2000). Os sistemas de medigdo devem ser dindmicos para permitir as revisdes
sistematicas das medidas de desempenho, decisfes e resultados, bem como também devem estar
integrados aos sistemas gerenciais das empresas (GREGORY, 1993; GHALAYINI; NOBLE; CROWE,
1997; SCHIEMANN; LINGLE, 1999).
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2.1.2 Efeitos do Uso dos Sistemas de Medigdo de Desempenho

Devido a importéncia do uso dos sistemas de indicadores, é importante discutir os efeitos que podem
ser obtidos a partir do seu uso, bem como os principais fatores que influenciam este uso. A
identificacdo e a discusséo destes efeitos também podem ajudar a avaliar o impacto dos referidos
sistemas na melhoria de desempenho das empresas.

Martinez e Kennerley (2005) identificaram um conjunto de efeitos que podem afetar tanto positivamente
quanto negativamente o desempenho das empresas, conforme mostra o quadro 1. De acordo com a
analise destes autores, os dois principais efeitos positivos dos sistemas de medi¢do no desempenho da
empresa sdo: o0 foco das pessoas sobre o que é mais importante para a empresa e 0 alcance das
melhorias de negdcios desejadas. Dumond (1994), Sandt, Schaeffer e Weber (2001), de Waal (2003) e
Lawson et al (2003) também encontraram beneficios menos tangiveis pelo uso dos sistemas de
indicadores em seus estudos. Dumond (1994) e Sandt, Schaeffer e Weber (2001) sugerem que 0 uso
de um sistema balanceado de indicadores possibilita melhorias na tomada de decisdo de gerentes e
funcionarios, enquanto que Lawson e Stratton (2003) e Dumond (1994) concluiram que o uso de
sistemas de medicdo vinculado a sistemas de recompensas promove melhorias significativas na

satisfagdo dos funcionarios.

Quadro 1 Principais efeitos dos sistemas de indicadores no desempenho das

organizagdes
Principais Efeitos Positivos Principais Efeitos Negativos
1. Focar atengéo das pessoas para o que é importante para | 1. Consumo de tempo
aempresa 2. Demanda investimentos financeiros consideraveis
2. Impulsionar melhorias nos negacios 3. Burocratico (muitos indicadores tornam o sistema lento e
3. Melhorar a satisfagéo do cliente ineficiente)
4. Aumentar a produtividade 4. Indicadores muito complicados (dificultam o
5. Alinhar desempenho operacional com objetivos entendimento e a gestéo)
estratégicos 5. Priorizag&o enganosa (indicadores abaixo da meta pode
6. Melhorar a satisfagdo das pessoas distrair a atengédo para indicadores que sdo mais criticos)
7. Alinhar o comportamento das pessoas em diregéo a 6. Mecanicista (podem desencorajar intui¢des
melhoria continua empreendedoras)
8. Melhorar a reputagéo da empresa 7. Monétono (gerentes tém que revisar continuamente as
medidas)

Fonte: Martinez e Kennerley (2005)

Outra concluséo importante dos estudos de Martinez e Kennerley (2005) é que os resultados dos

sistemas de medicdo de desempenho ndo mostraram um efeito positivo na lucratividade da empresa.
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Estes autores argumentam que € dificil isolar os efeitos da medigao em termos de lucratividade porque

a organizacdo, em geral, tem outros sistemas de melhoria em desenvolvimento simultaneamente.

Entretanto, resultados de outros estudos contradizem este argumento. Lingle e Schiemman (1996)
reportam evidéncias empiricas de que organizagdes que fazem uso extensivo de medidas financeiras e
nao financeiras e vinculam medidas estratégicas com medidas operacionais tém retornos de venda
mais altos. Além disso, Lawson e Stratton (2003) mostram que o uso de sistemas de medigdo como
uma ferramenta gerencial de controle reduz os custos em 25% e aumenta vendas e lucros. Neste
sentido, observa-se que ndo ha um consenso sobre o impacto da medicdo na lucratividade ou redugéo
de custos das organizagdes, sendo necessarias novas investigacdes sobre estes possiveis beneficios.

Do ponto de vista dos efeitos negativos apresentados na tabela 1, a grande maioria ja vem sendo
apontada por diversos autores da literatura de medicéo de desempenho (SCHIEMMAN; LINGLE, 2000;
KAPLAN; NORTON, 1997; OLVE; ROY; WETTER 1999). O efeito negativo mais freqiiente encontrado
na pesquisa de Martinez e Kennerley é consumo de tempo. Este problema esta fortemente relacionado
com uma ma estruturagdo do sistema de indicadores, incluindo problemas relacionados a concepgéo,
implementagdo e uso dos indicadores. Neely e Al Najjar (2006) apontam ainda que muitas
organizagdes coletam grandes quantidades de dados, porém raramente conseguem fazer o uso
adequado destes dados. Estes autores apontam a necessidade das organizagdes estabelecerem uma
andlise integrada do seu desempenho de modo a ndo perder a oportunidade para extrair valor dos

dados.

2.1.3 Fatores que Influenciam o Uso dos Sistemas de Medicao de Desempenho

Do ponto de vista do sucesso ou do fracasso da implementacdo dos sistemas de indicadores nas
organizagdes, os mesmos dependem de diversos fatores. Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005)
identificaram, a partir de ampla revisdo da literatura, diversos fatores que influenciam a eficacia destes

sistemas de medic&o e classificaram os mesmos em trés categorias:

a) contexto organizacional, que envolve 0 ambiente externo (como competitividade da
industria, situacdo econdmica e politica) e 0 ambiente interno (como maturidade do
sistema, cultura organizacional, estrutura organizacional, estilo gerencial, estratégia

competitiva, bem como recursos e capacidades organizacionais);

b) conteudo do sistema de medi¢do, que envolve o que estd sendo medido e como a

definicao dos indicadores impacta o resultado alcangado;
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c) processo, que se refere aos fatores relacionados com a concepgao, implementagao,
uso e revisao do sistema de indicadores de desempenho, incluindo processamento das

informagdes, uso de tecnologia das informagdes e comunicagdo dos resultados.

Dentre os fatores mencionados acima, Franco e Bourne (2003) buscaram identificar através da
percepcao de gerentes e consultores, aqueles que tinham um maior impacto na forma como as
organizagbes gerenciavam seu desempenho através da medicdo. Os nove principais fatores
identificados por estes autores foram: cultura organizacional; lideranga gerencial e comprometimento;
sistemas de recompensas, educacao e treinamento para entendimento dos indicadores; comunicagéo
clara dos indicadores e em tempo habil; reviséo e atualizagdo continuas do sistema de medicao;
facilidade na coleta, processamento e analise dos dados, incluindo uso de tecnologia da informacéo;
competitividade da indUstria; e clara estrutura da medicdo, sendo especifica ao contexto da empresa.

Dentre estes fatores, Robinson et al. (2005) identificaram em seus cinco estudos de caso em empresas
de construgdo de grande porte que a cultura organizacional e as pessoas sao barreiras chaves para a
implementacdo de sistemas de indicadores. Entretanto, alguns autores apontam que os estudos ja
realizados ndo indicam claramente os aspectos da cultura organizacional que afetam os sistemas de
indicadores de desempenho (FRANCO; BOURNE, 2003; MARTINEZ; KENNERLEY, 2005).

Além disso, outro fator citado também por Franco e Bourne (2003), porém melhor estudado por outros
autores € o nivel de maturidade do sistema de gest@o de desempenho da organizagao. Verweire e Van
den Berghe (2003) apontam que o nivel de maturidade do sistema de gestéo da organizagéo influencia
a implementagao e uso de sistemas de indicadores. Estes autores argumentam que a organizacao
somente sera gerenciada com sucesso se todos os componentes do seu sistema de gestdo de
desempenho, tais como objetivos, processos operacionais, processos de apoio, medi¢ao e avaliagéo
de processos e comportamentos organizacionais estiverem mais ou menos situados em um nivel de

maturidade similar.

Verweire e Van den Berghe (2003) entendem o nivel de maturidade do sistema de gestdo de
desempenho como o estagio no qual os processos gerenciais relativos a gestao do desempenho estéo
desenvolvidos. Como base para avaliar este nivel maturidade nas empresas, estes autores
estabeleceram quatro categorias: inicial, baixo, médio e alto e, a partir das mesmas, caracterizaram 0s
componentes do sistema de gestdo de desempenho, conforme apresentados no quadro 2. Com base
nestas categorias, Verweire e Van den Berghe (2003) argumentam que uma das principais razdes para

as falhas na implementagdo de abordagens para a medi¢do de desempenho, tal como o balanced
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scorecard, & o fato de estas iniciativas demandarem um médio a alto nivel de maturidade dos

componentes do sistema de gestado de desempenho.

Quadro 2 Componentes do sistema de gestdo de desempenho e nivel de maturidade

Componente | 1. Objetivos 2. Processos 3. Processos de | 4. Medigdo e 5. Comportamento
Nivel de operacionais apoio avaliagao de organizacional
maturidade processos
Alto Amplamente Autdnomo e Integrado e Aprendizagem Equipes de trabalho

revisado flexivel otimizado autodirecionadas
Médio Claramente Desenvolvido Formal e Correcéo Equipes de trabalho
conhecido para melhorara | poderoso disciplinadas
eficacia
Baixo Identificado Estruturado Convencional Coordenagao Cooperagao
das medidas
Inicial Parcialmente Atividades Informal de Informativo Realizados de
conhecido desvinculadas acordo com as acordo com as
necessidades necessidades

Fonte: Verweire e Van den Berghe (2003)

Martinez e Kennerley (2005) concluiram que os sistemas de medigdo com niveis mais elevados de
maturidade podem afetar positvamente a implementacdo de novas praticas gerenciais e 0
desenvolvimento de inovagdes. Assim, os referidos autores apontam a necessidade de encontrar
evidéncias empiricas que mostrem as relagdes entre nivel de maturidade dos sistemas de medicéo de
desempenho e o nivel de implementacdo de melhorias e inovagdo que podem ser alcangadas pelas

empresas.

O nivel de maturidade do sistema de gestdo de desempenho da empresa e a necessidade de
alinhamento em termos de maturidade do sistema de indicadores com os demais processos gerenciais
podem ajudar a explicar por que diversas empresas, inclusive empresas de construgcdo, nao
conseguem implementar novas iniciativas de gestdo (VERWEIRE; VAN DEN BERGHE, 2003).

2.2 PROCESSO DE BENCHMARKING

As primeiras aplicagbes de benchmarking comegaram nos anos cinquenta no Japao. Entretanto, em
nivel mundial a disseminacdo deste processo gerencial é atribuida ao livro de Camp (2002), baseado
na experiéncia do referido autor na realizagédo de benchmarking dentro da empresa Xerox, que em
1979 desejava uma maior reducdo dos custos unitarios do seu produto fotocopiadoras. Para alcangar

esta meta, esta empresa decidiu comparar seus produtos em relagéo aos concorrentes japoneses, em
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termos de qualidade e caracteristicas dos produtos (CAMP, 2002). As aplicagdes das licbes aprendidas
por meio da comparagao em relagdo ao competidor japonés permitiram a Xerox aumentar a eficiéncia
da producdo e, como consequéncia, a empresa conseguiu reduzir os custos de producdo de suas
fotocopiadoras. Esse novo processo gerencial, desenvolvido pela empresa Xerox, foi denominado de
benchmarking (YASIN, 2002).

Um dos fatores que influenciou positivamente a proliferagdo do processo de benchmarking nos Estados
Unidos foi o inicio da realizagdo do Prémio Malcom Baldrige National Quality em 1988 (SPENDOLINI,
1992). Essa influéncia foi decorrente de dois fatores. Primeiro, as empresas que recebem o prémio sao
solicitadas a compartilhar informagdes sobre qualidade e melhoria dos processos de negécio com
outras organizagdes, criando, dessa maneira, uma fonte disponivel de dados para benchmarking
(YASIN, 2002). Segundo, os critérios do prémio demandam que as organizagbes implementem e
mantenham dados atualizados e que conduzam a comparacdo de desempenho (CZUCHRY et al.,
19952 apud YASIN, 2002). Esse ultimo ponto enfatiza a importancia da realizagdo inicial e, por

conseguinte, a sustentagdo do processo de benchmarking dentro das organizagdes (YASIN, 2002).

Mais recentemente, o processo de benchmarking passou a ser utilizado por inumeras empresas e nos
mais diversos setores (CAMP, 2002), sendo fortemente incentivado por programas internacionais e
nacionais de qualidade, incluindo o Baldrige Criteria for Excellence Performance, o European Business
Excellence Model na Europa e o Programa Nacional de Qualidade no Brasil, como mencionado

anteriormente.

2.2.1 Definigdo de Benchmarking

Existem na bibliografia varias definicbes de benchmarking, sendo que as mesmas diferem entre si,

principalmente, quanto a sua abrangéncia.

Para Leibfried e McNair (1994), benchmarking visa a coletar informacdes de fontes externas,
fornecendo a base para medir o desempenho existente em relagéo a alguma meta objetiva. O propdsito
é gerar agao, alguma forma de aperfeicoamento, que aumente o valor da organizagdo para 0s seus
intervenientes (fornecedores, proprietarios, empregados e clientes). Neste caso, a definicdo enfoca a
melhoria continua (SANTOS; ISATTO; HINKS, 1997). Contudo alguns autores divergem desta posi¢éo

entendendo que o objetivo maior da realizacdo de benchmarking & acelerar o processo de

2CZUCHRY, A. J., YASIN, M. M.; DORSCH, J. J. A review of benchmarking literature, International Journal of Product
Technology, v. 10, n. 1/2, p. 27-45, 1995.
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reengenharia ou geracdo de saltos significativos através da adaptagdo de praticas de referéncia
(ADAM; VANDERWATER, 1995).

Para Camp (2002), a definicdo formal de benchmarking refere-se a um processo continuo de medigéo
de desempenho de produtos, servigos e praticas em relagdo aos mais fortes concorrentes, ou as
empresas reconhecidas como lideres em suas industrias. A definicdo de Spendolini (1992) corrobora a
de Camp (2002), considerando que benchmarking € um processo continuo e sistematico para avaliar
produtos, servigos e processos organizacionais, que s@o reconhecidos e representam as melhores

praticas para o propdsito de melhoria organizacional.

As definicdes de Camp (2002) e Spendolini (1992) enfocam a busca pelas razdes das diferengas de
desempenho, ou seja, investigam como outros executam a mesma fungdo (ou fungdo semelhante) com
performance superior (SANTOS; ISATTO; HINKS, 1997). Assim, ambas as defini¢des identificam meios
de como melhor adaptar as praticas investigadas como superiores as da organizagdo (CUCKOW,
1996° apud SANTOS; ISATTO; HINKS, 1997). Isto esta associado ao conceito de Adam e Vandewater
(1995) de adaptacéo criativa, ou seja, benchmarking visando a quebra de paradigmas em produtos ou

processos.

Neste trabalho, benchmarking € entendido como um processo de investigagao relativo ao desempenho
de processos ou produtos, comparando-os com aqueles identificados como boas praticas. As
informacdes podem ser utilizadas para promover melhoria de desempenho (BARBER, 2004), e os
beneficios que envolvem esse processo ndo se restringem aos resultados quantitativos, pois incluem
também o conhecimento adquirido ao longo do processo (GARVIN, 1993). O benchmark, por sua vez,
pode ser definido como qualquer item tomado ou usado como referéncia para comparagéo, algo que
serve como um padrdo a se seguir ou buscar, ou seja, qualquer item que seja comparativamente
melhor (MOHAMED, 1995).

Como apresentado acima, neste trabalho o termo “melhores praticas” enfatizado por Camp (2002) e
Spendolini (1992) foi substituindo por “boas praticas”. As praticas, neste contexto, sdo rotinas
organizacionais, que se refere aos comportamentos regulares (de carater repetitivo) e previsiveis sobre
um determinado negécio ou processo (DOSI et al., 2002). O termo “melhores praticas” significa
métodos mais eficientes e eficazes de realizagdo de um produto, servigo ou processo (SPENDOLINI,

1992), ou seja, significa que existe uma melhor forma ou solugéo para realizar uma determinada rotina

3 CUCKOW, H. LINK IDAC project: benchmarking for construction. In: IMI Innovative manufacturing initiative: construction as
a manufacturing process. Construction Productivity Network. Report: benchmarking theme day, jul. 1996
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Por outro lado, “boas praticas” se referem a qualquer pratica de trabalho que é mais

avangada em relagdo a normas, procedimentos ou praticas anteriores e que pode fornecer ganhos de
desempenho significativos se implementada (ZAIRI; WHYMARK, 2000).

A opcédo em utilizar o termo “boas praticas” € devido ao fato de que o grupo de empresas envolvido

neste trabalho ter buscado fazer benchmarking em solugdes que poderiam oferecer ganhos

significativos, porém nem sempre estas foram consideradas como as melhores solugdes.

2.2.2 Tipos de Benchmarking

Existem diferentes tipos de benchmarking, de acordo com os objetivos e com as necessidades

particulares de cada empresa, dentre eles destacam-se quatro tipos:

a) Benchmarking Interno: esta relacionado a andlise interna da empresa, tendo como

foco as préticas existentes nas diversas unidades de produgao (no caso da construgéo
civil, os canteiros de obra) (CAMP, 2002; SPENDOLINI, 1992; MOHAMED, 1995). O
benchmarking interno assume que existem diferengas entre processos de trabalho de
uma organizagdo, devido a diferengas geograficas, organizagao local, atitude dos
gerentes e empregados de diferentes localidades (SPENDOLINI, 1992). Em geral,
esse tipo de benchmarking é apontado como uma primeira etapa a ser realizada antes
de se buscar informagdes externas, pois existe a necessidade da empresa conhecer a
si propria antes de tentar se comparar com as demais (LEIBFRIED; McNAIR, 1994).
Nesse tipo de benchmarking os dados e as informagdes podem ser facilmente obtidos,
pois ndo ha problemas de confidencialidade (CAMP, 2002; SPENDOLINI, 1992);

b) Benchmarking Competitivo: refere-se a busca externa de informagdes para o

entendimento de como outros competidores desempenham a mesma tarefa.
Geralmente € utilizado para a formulagdo de estratégias, posicionamento em relagéo
ao mercado, bem como para priorizagdo de areas de melhorias (LEIBFRIED; McNAIR,
1994; SPENDOLINI, 1992). Nesse tipo de benchmarking ha normalmente dificuldades
de obtengéo de informagdes com relagéo as operagdes dos concorrentes diretos, pois
muitas dessas informagdes sé&o confidenciais, por se constituirem a base da vantagem
competitiva do concorrente (CAMP, 2002; SPENDOLINI, 1992);

Benchmarking Setorial ou Industrial: visa a comparagéo entre empresas da mesma
industria e busca analisar tendéncias no ambiente competitivo, bem como estabelecer

indicadores de referéncia. Enquanto o benchmarking competitivo pode incluir um
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pequeno numero de empresas relativamente préximas, o benchmarking setorial
procura tendéncias mais globais, em um grupo maior de firmas analogas (LEIBFRIED;
McNAIR, 1994);

d) Benchmarking Funcional ou de Classe-Mundial: refere-se a busca de praticas
inovadoras em outros setores, mesmo aqueles com caracteristicas bem distintas
(LEIBFRIED; McNAIR, 1994). Nesse nivel de benchmarking héd menos problemas com
a confidencialidade das informacgdes, porém existem dificuldades quanto a transferir
praticas de diferentes ambientes (CAMP, 2002). E muito importante entender os
conceitos e principios basicos que estéo por tras das praticas para podé-las adaptar a
um novo contexto (LILLRANK, 1995). Pode também ser uma importante fonte de

inovagao para a empresa.

Além destes quatro tipos de benchmarking, vem sendo também discutido na literatura uma forma
alternativa de realizar benchmarking com intuito de colaboracdo ao invés do tradicional enfoque de
competicdo (BOXWELL, 1994; COX; MANN; SAMSON, 1997; FERNIE et al, 2006). Cox, Mann e
Samson (1997) identificaram quatro diferencas basicas entre as duas formas de realizar benchmarking

relativas ao objetivo, as relagdes que envolvem os participantes, a agédo e a imagem (Quadro 3).

Quadro 3 Benchmarking Competitivo versus Benchmarking Colaborativo

Aspectos Basicos Benchmarking (como competigéo) Benchmarking (como colaboragao)
Objetivo Superioridade Aprendizagem
Relagdo Competicao e rivalidade Colaboragao e parceria
Agao Unilateral e voluntaria Busca de solugéo conjunta
Imagem Vertical e ponto de referéncia ou padrdo Horizontal e visitas

Fonte: Cox, Mann e Samson (1997)

Para Cox, Mann e Samson (1997), o processo de benchmarking com intuito de competi¢do tem como
objetivo principal melhorar ou reduzir a lacuna de desempenho relativa ao concorrente mais superior.
Esta forma de realizar benchmarking é concebida como uma medida para avaliar o ganho de
superioridade em relagéo a outros. A relacdo dominante entre as partes é essencialmente unilateral,
sendo uma atividade voluntaria realizada visando ganhar posi¢do em relagéo aos demais concorrentes.
A imagem que marca esta forma de realizar benchmarking € alcangar um ponto de referéncia ou um

determinado padrao.
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Por outro lado, o benchmarking colaborativo refere-se a um grupo de empresas que compartilha
conhecimentos sobre uma situagdo problematica, sendo que os participantes esperam realizar
melhorias com base naquilo que aprenderam com o grupo (BOXWELL, 1994). O grupo de empresas
pode realizar benchmarking entre elas, bem como com outras empresas de dentro ou fora do setor. O
objetivo deste tipo de benchmarking é a aprendizagem, a relagdo dominante é de colaboragéo e
parceria, ao invés de competicdo, bem como a agdo entre os participantes & conjunta e busca
responder a situagao problematica, considerando fatores que afetam o grupo como um todo e, por
ultimo, envolve a interagdo entre o grupo ao invés do ganho unilateral (COX; MANN; SAMSON, 1997).
O conceito de benchmarking colaborativo vem sendo também chamado na literatura mais recente de
networking benchmarking ou benchmarking em rede (PRADO, 2001; KYRO, 2003), sendo considerado
como uma tendéncia futura na area (KYRO, 2003).

O processo de benchmarking colaborativo pode ser realizado através dos Clubes de Benchmarking e
Grupos de Melhores Préticas que, em geral, s@o realizados entre organizagdes. Diversos autores
posicionam estes mecanismos como redes de conhecimento, pois vém sendo criados para facilitar o
compartilhamento de praticas e a aprendizagem das empresas (BUCHEL; RAUB, 2002; PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002; EGBU; ROBINSON; 2005).

Os Clubes de Benchmarking originalmente iniciados no Reino Unido (THE KPI WORKING GROUP,
2000) tém caracteristicas de benchmarking industrial ou setorial, conforme citado anteriormente, pois
envolve um grupo de empresas do mesmo setor que decidem estabelecer e coletar indicadores
visando & comparagao entre eles e andlise de tendéncias no ambiente competitivo. Normalmente,
estes grupos desenvolvem bancos de dados conjuntos para armazenamento de dados. Portanto, o
foco principal destes clubes é a medicdo de desempenho comparativa, podendo ocorrer ou ndo as

trocas de praticas.

Por outro lado, os Clubes de Melhores Praticas também conhecidos como grupos ou redes de
melhores praticas sdo essencialmente formas institucionalizadas de compartilhamento de
conhecimento em organizagdes (BUCHEL; RAUB, 2002). Nestes grupos ndo sdo coletados
necessariamente indicadores para comparagdo de desempenho, sendo o foco principal as trocas de
praticas. Este modelo difere-se do modelo tradicional de transferéncia de melhores praticas, na medida
em que este ultimo é tradicionalmente relacionado a um processo unidirecional de uma fonte (superior)
para o receptor (SZULANSKI, 1996). J& os grupos de melhores praticas sdo caracterizados por uma
multi-direcionalidade, ou seja, cada participante e cada unidade (grupos, departamentos e

organizacdo), em principio, aprende um com o outro (BUCHEL; RAUB, 2002). A responsabilidade para

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




44

0 sucesso do processo depende de cada participante da rede envolvido com a transferéncia (BUCHEL;
RAUB, 2002). Para esses autores, as redes de melhores praticas concentram-se na resolugado de
problemas e aquisicdo de novos conhecimentos ao invés da simples replicagédo do conhecimento da

fonte original para a unidade receptora.

2.2.3 Métodos e Recomendacdes para Realizagdo de Processo de Benchmarking

Colaborativo

Vérios autores propuseram métodos e diretrizes para a realizagdo de processo de benchmarking
(CAMP, 1989; CODLING, 1992; SPENDOLINI, 1992; WATSON, 1992; LEIBFRIED; McNAIR, 1994;
DEPARTMENT OF TRADE AND INDUSTRY, 1995). Algumas destas contribuigdes tém foco
operacional (CAMP, 2002; DTI, 1995), enquanto outros tém foco estratégico (CODLING, 1992;
LEIBFRIED; McNAIR, 1994).

Apesar dos métodos apresentados na bibliografia enfatizarem o processo de bechmarking com intuito
da competicdo, estes podem ser utilizados em grupos colaborativos como guias estruturados para o
aprendizado do grupo, estabelecendo etapas e passos para o planejamento e execucgao do processo
de benchmarking (SPENDOLINI, 1992). Além disso, podem fornecer um conjunto de definicbes comum
para a implementacdo, ajudando as pessoas a interpretar o significado das palavras associadas ao
processo de benchmarking (SPENDOLINI, 1992).

Neste sentido, esta secdo discute as etapas genéricas para a realizagdo do processo de benchmarking,
que envolvem ciclos de planejamento, analise e acdo, conforme Santos, Isatto e Hinks (1997). Além
disso, em cada uma destas etapas s@o apresentadas algumas consideracdes para a sua aplicagdo em

grupos colaborativos de empresas.

A primeira etapa para a realizagdo do processo de benchmarking é o Planejamento. Nesta etapa, o
passo inicial € definir o processo que serd investigado (SPENDOLINI, 1992; CAMP, 2002). No caso
especifico do processo de benchmarking colaborativo, esta definicdo envolve uma negociagdo e
decis@o de processos comuns a serem investigados. O passo seguinte € compreender o proprio
processo (LEIBFRIED; McNAIR, 1994; CAMP, 2002). Isto significa que as empresas participantes
devem realizar um diagnéstico da atual situagdo do processo a ser investigado, indicando os seus
pontos fortes e fracos. Neste diagnéstico é importante identificar indicadores que possam mensurar o
atual desempenho do processo investigado, servindo como base para comparagdo com as demais

empresas, bem como para identificar a lacuna de desempenho com relagdo a pratica investigada na
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etapa de andlise (CAMP, 2002). Ap6s este diagndstico, o passo seguinte é a identificagdo dos
potenciais parceiros externos para realizar uma investigagao de empresas detentoras das boas praticas
do processo selecionado (CAMP, 2002).

A segunda etapa é a Analise deve envolver uma cuidadosa compreensao das praticas correntes nos
processos das empresas (CAMP, 2002). Esta etapa inclui a identificagdo e troca de experiéncias e
praticas com empresas detentoras de boas praticas de interesse comum ao grupo de empresas
participantes (SPENDOLINI, 1992; CAMP, 2002). Esta troca pode ser realizada através de reunides,
apresentagdes e visitas aos parceiros. Além da troca, é importante que as empresas identifiquem as
diferengas de desempenho entre as boas praticas identificadas e as praticas em operagdo em sua
empresa (CAMP, 2002). No caso do processo de benchmarking colaborativo, estas lacunas podem ser
analisadas tanto do ponto de vista do grupo quanto das empresas individualmente.

A terceira etapa é a Agao e envolve a adaptacdo e transferéncia das boas praticas identificadas
através de agbes de implementagéo (SPENDOLINI, 1992; CAMP, 2002). Esta etapa deve envolver a
elaboragdo de um plano que inclua mecanismos que possibilitem a implementagdo das praticas, o
ajuste dos objetivos e metas de implementagdo da empresa, 0 monitoramento dos avangos obtidos
através de indicadores e a revisao do processo. O DTI (1995) indica que um fator central para o
sucesso do processo de benchmarking nessa fase € encorajar os funcionarios para o seu envolvimento
em solugdes de problemas e na sua implementagéo. Além disso, o continuo uso de benchmarking
requer uma clara identificacdo do nivel de sucesso da implementagao e de beneficios quantificaveis
(DTI, 1995). Além das acdes individuais das empresas, o grupo com intuito de colaboragéo pode ainda
compartilhar os resultados das agdes implementadas como forma de ajudar na reflexdo da

implementacao através das criticas e sugestdes externas sobre pontos a serem melhorados.

De uma maneira geral, um dos principais pré-requisitos para a realizagdo de benchmarking com
sucesso € a necessidade de mudanga propriamente dita (NHS, 199_4 apud SANTOS; ISATTO; HINKS,
1997). Além disto, envolve a definicdo clara do que se pretende mudar, o perfeito entendimento do
proprio processo ou produto e, finalmente, uma visdo clara de como devera ser a situagao futura
daquele processo ou produto (SANTOS; ISATTO; HINKS, 1997).

O processo de benchmarking demanda compromisso da alta geréncia, disseminagéo das informagdes

a organizagdo, bem como o envolvimento dos funcionarios para a implementacdo das agdes de

4 NATIONAL HEALTH SERVICE. Benchmarking for continuous improvement and superior performance in the NHS.
Londres: HMSO, 199_.
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melhoria, de modo a possibilitar o efetivo uso dos conhecimentos adquiridos ao longo deste processo
na organizagdo (DTI, 1995; MOHAMED, 1995; CAMP, 2002). E importante também fomecer
treinamento e diretrizes para os funcionarios que irdo identificar e analisar as melhores praticas, bem

como coletar as informagdes dos indicadores (DTI, 1995).

Além disso, é importante que os membros da organizagdo que participam de um processo de
benchmarking compartilhem o que aprenderam, buscando criar um clima para o uso do conhecimento
transferido na organizagdo (HILTON; FRANCIS; HOLLOWAY, 2000). A partir do momento que o
conhecimento transferido é entendido pelas pessoas e aplicado nos contextos locais da organizagéo,
iniciam-se os ciclos de aprendizagem (LILRANK, 1995).

Por fim, é necessario o estabelecimento de um sistema de comunicagéo entre as pessoas envolvidas
diretamente no processo de benchmarking e as demais pessoas da organizacdo. Este sistema de
comunicag@o tem como principal objetivo repassar dados e informagdes sobre qual é o desempenho
real do sistema em relagdo ao que foi assumido ou estimado na fase de planejamento (MOHAMED,
1995).

2.2.4 O Papel da Medicdo de Desempenho no Processo de Benchmarking

A medigéo de desempenho no processo de benchmarking néo tem apenas o papel de mostrar o efeito
numérico das boas praticas identificadas, mas tem, principalmente, o papel de fornecer informagdes
quantitativas sobre o desempenho dos processos que podem apoiar tanto na tomada de deciséo

quanto na busca para a melhoria de desempenho.

Dessa forma, o uso de indicadores de desempenho tem uma importante influéncia no desenvolvimento
e na eficacia do processo de benchmarking (ADAMS et al., 19955 apud ANDERSON; McADAM, 2004;
THE KPI WORKING GROUP, 2000; ClI, 2000; ALARCON, 2001), pois através dos indicadores é
possivel fazer comparagbes quantitativas. De acordo com estes autores, sem os indicadores, a
empresa nédo € capaz de conhecer seu desempenho e de determinar valores de referéncia aos quais
se deve comparar. A comparagdo de desempenho entre empresas parceiras em um processo de
benchmarking requer indicadores comuns com as mesmas definicdes e formulas de calculo. Desta
forma, os resultados obtidos podem identificar lacunas no desempenho individual de cada empresa,

além de solugdes de boas praticas em outras empresas parceiras.

5 ADAMS, S.M.; SARKIS, J.; LILES, D. The development of strategic performance metrics. Engineering Management
Journal, New Jersey, v. 17, n. 1, p. 24-32, 1995.
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Outro papel da medicdo de desempenho no processo de benchmarking é que 0 mesmo pode vir a
contribuir para aumentar a participacdo das pessoas no gerenciamento dos processos, quando as
informacgdes referentes aos indicadores sdo amplamente disponibilizadas na empresa (SCHIEMANN;
LINGLE, 1999). Desta forma, as medigdes podem ser utilizadas como facilitadores do processo de
aprendizagem nas organizagdes (DIBELLA; NEVIS; GOULD, 1996), desde que pessoas sejam

motivadas a analisar e comparar seu desempenho e a buscar a realizagdo de agdes de melhoria.

2.2.5 Benchmarking visando a Criagdo de Conhecimento e Aprendizagem

Organizacional

Apesar do processo de benchmarking enfatizar essencialmente o planejamento e sistematizagao de
acbes, um dos principais objetivos deste processo € fazer com que se aprenda algo novo, gerando
novas idéias para a organizagdo (SPENDOLINI, 1992). Benchmarking, neste contexto, & um processo
que pode guiar pessoas, através do processo da anélise do ambiente externo para a identificacéo de
idéias e inspiragdes que podem promover uma aprendizagem organizacional (SPENDOLINI, 1992).
Este argumento é corroborado por Garvin (1993) e DiBella, Nevis ¢ Gould (1996), que enfatizam a
aprendizagem através de experiéncias e identificagdo de melhores praticas de outros como uma etapa

chave para promover aprendizagem organizacional.

Barber (2004) argumenta ainda que o compartilhamento de praticas gerenciais ajudam a acelerar e
gerenciar mudancas, incentivando a criagcdo de uma cultura de melhoria continua tanto do ponto de
vista de empreendimentos quanto da organizacdo como um todo. Assim, Zairi e Leonard (1995)
consideram que benchmarking refere-se a um processo de mudangas incrementais, que se move

gradativamente da melhoria continua para o aprendizado continuo (ZAIRI; LEONARD, 1995).

O estudo de Lillrank (1995) discute o processo de transferéncia de inovagdes gerenciais entre
diferentes contextos. O termo transferéncia, na visdo deste autor, inclui o estudo de praticas de
sucesso e 0 aprendizado ativo que leva a sua implementagao. Lillrank (1995) propds que praticas
poderiam ser efetivamente transferidas de diferentes contextos e culturas se elas forem primeiramente
transformadas em idéias abstratas, como ilustrado na figura 3. Lillrank sugere que uma abstragéo de
sucesso deve ir além de uma simples descri¢do observavel do processo, em casos que 0 know-how ja
estd instalado em um determinado contexto. Uma efetiva transferéncia dos conceitos demanda
usualmente entendimento mais aprofundado dos significados e da dinémica dos processos do que uma

simples visao do contexto original (LILLRANK, 1995).
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O modelo conceitual de Lillrank (1995) é desenvolvido com base em trés variaveis: o nivel de abstracéo
usado no processo tendo como categorias: (a) a alta e a baixa abstragao; (b) a abordagem dos agentes
envolvidos (foco no desenvolvimento de solugdes ou formulagéo de questdes e compreensao); e (c) o

tipo de transferéncia gerencial a ser realizada.

_ Transferéncia de conhecimento

S,
gl

Abstracao % Aplicagao

Melhores Praticas Copia >| Empresa |

Aprendizagem <¢—

Figura3 Modelo de transferéncia de inovagdes gerenciais (adaptado de Lillrank, 1995)

Lillrank (1995) destaca que a distancia ndo é s6 geografica, mas intelectual, devido as diferengas
culturais, sociais e histéricas que, por sua vez, dificultam a transferéncia das inovagdes originais. A
maior barreira é a transferéncia de informag6es mal compreendidas, incompletas em que as partes
essenciais do contexto original sdo perdidas ao longo da transferéncia (LILRANK, 1995). Dessa forma,
para reduzir as perdas de informagdes, as novas idéias e praticas devem ser associadas a varios niveis
de abstragdo ao longo do processo de transferéncia, observando, ainda, as condi¢des locais do

ambiente para a interpretacdo e a replicagao das idéias e praticas (LILLRANK, 1995).

Os niveis de abstragao citados por Westney, (1987)6 apud Lillrank (1995) sao a simples cdpia e edigao,
a copia inteligente ou o alto nivel que culmina na abstragao. Lillrank argumenta que tanto a alta como a
baixa abstracdo pode causar perdas. Se o nivel de abstracdo é baixo, as caracteristicas essenciais da
pratica observada podem n&o ser capturadas e o poder original da idéia poderéa ser perdido ao longo do
processo. Bartezzaghi (1999) argumenta que a imitacdo, ou seja, a mera adogdo de praticas,
tecnologias e configuragdes de sucesso do competidor ou de uma empresa nao € suficiente, sendo
necessario analisar o que faz uma determinada empresa ter sucesso em relagdo a outras
(BARTEZZAGHI, 1999). Particularmente, é importante entender o porqué das escolhas estratégicas, da
tecnologia adotada, das praticas gerenciais e solugdes organizacionais, e também o contexto

especifico da empresa e da industria de atuagdo (BARTEZZAGHI, 1999). Por outro lado, se o nivel de

6 WESTNEY, D. E. Imitation and innovation, the transfer of Western organizational patterns to Meiji Japan.
Cambridge, MA: Harvard University Press, 1987.
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abstracao é muito alto, a aplicagéo desse procedimento pode ndo ser possivel, devido a dificuldade em

transformar a teoria em agdes para implementacdo (LILLRANK, 1995).

De acordo com a idéia de Lillrank (1995), a transferéncia do conhecimento em um processo de
benchmarking é mais provavel de ocorrer quando a esséncia de uma prética particular for cristalizada a
partir de uma idéia abstrata, porém Uutil e que tem aplicabilidade pratica em outros locais. Por outro
lado, o nivel de abstracdo vai depender da complexidade do sistema ou da idéia a ser transferida.
Complexidade, nesse contexto, refere-se ndo apenas a complexidade da idéia em si, mas o nimero e
tipos de interfaces sociais envolvidas, além da natureza tacita do conhecimento envolvido nos modelos
e praticas de gestdo (LILLRANK, 1995).

A pesquisa de Drew (1997) também enfatiza que o processo de benchmarking pode ser
particularmente afetado pela presenga de forte elemento tacito nas praticas que estdo sendo
estudadas. Por exemplo, € dificil para um funcionario identificar conscientemente “o que” ou “como”
aquela pratica contribui para o sucesso de um determinado processo, pois 0 conhecimento tacito
implicito na mesma é tipicamente adquirido pelo aprendizado através da experiéncia ao invés do
ensinamento formal (DREW, 1997).

Conseqlientemente, os elementos tacitos do conhecimento aumentam o nivel de dificuldade em
realizar o benchmarking de modo eficaz. Assim, o sucesso do processo de benchmarking vai depender
da natureza do conhecimento buscado e a forma como este conhecimento seré transferido (DREW,
1997), bem como a capacidade dos participantes para refletir e abstrair idéias embutidas nas praticas.

Estes ultimos aspectos serdo melhor discutidos no Capitulo 3.

2.2.6 Beneficios e Dificuldades do Processo de Benchmarking

De maneira geral, os trabalhos apontam que os principais beneficios para as empresas a partir do
processo de benchmarking sao: fixar metas realistas com base na visdo conjunta do ambiente interno e
externo; priorizar areas de melhoria; compartilhar e discutir suas praticas com outras empresas; e criar
uma cultura que valoriza a melhoria continua para alcance da exceléncia (DTI, 1995; LEIBFRIED;
McNAIR, 1994; CAMP, 2002;).

Segundo um levantamento realizado no Reino Unido com 559 membros do Chartered Institute of
Management Accountants (HOLLOWAY et al., 1997; HILTON; FRANCIS; HOLLOWAY, 2000), que
trabalhavam em empresas de porte variado, 43% dos respondentes acreditavam que benchmarking

levava ao melhor entendimento dos negdcios (o proprio e de seus concorrentes); 34% acreditavam em
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melhorias quantitativas, em termos de resultados de indicadores; 26% acreditavam em melhorias
qualitativas, como a motivagao da equipe de trabalho, consciéncia gerencial, fatores estes importantes
para implementar mudangas; e 12% citaram posicionar sua performance em relagdo aos demais
(HOLLOWAY et al., 1997).

Quando esses entrevistados foram questionados sobre as principais razdes identificadas para realizar
benchmarking, as respostas foram as seguintes: identificar como a empresa esta com relagao ao seu
negdcio (40%); fonte de idéias (35%); obrigagdo (20%); melhoria financeira (15%), e busca de
exceléncia (5%) (HOLLOWAY et al., 1997). De acordo com estes autores, esses resultados indicam
que apesar de 40% dos entrevistados indicarem que a principal razéo para fazer benchmarking €
comparagao de desempenho, 35% véem benchmarking como uma fonte de novas idéias ou a raiz para
a melhoria de desempenho através de observagdo de praticas. Isto mostra que esta havendo um

melhor entendimento sobre os conceitos essenciais de benchmarking.

Por outro lado, a realizagdo do processo de benchmarking apresenta também algumas dificuldades,
dentre elas, Holloway et al. (1997) apontam: falta de padrbes adequados para comparagdo das
informacdes; restrigdes de recursos, incluindo tempo, finangas e especialistas, embora tempo seja o
fator mais importante; falta de acesso aos dados; resisténcia das pessoas, o que tem sido um fator
problemético em varios estagios do processo, desde o planejamento até a a¢do a partir dos resultados
do benchmarking; e confidencialidade dos dados. Além disso, estes autores destacam que para muitas
empresas 0 processo de benchmarking € interessante, porém tem baixa prioridade, o que acarreta em

pouco investimento financeiro, de tempo e de esforgos das pessoas, inclusive a alta diregéo.

Barber (2004) aponta que uma das dificuldades em realizar benchmarking de praticas gerenciais entre
diferentes empreendimentos € que os mesmos, pela sua natureza, apresentam caracteristicas Unicas,
o que dificulta transferir as praticas observadas. Além disso, para a referida autora, nem todos os
processos gerenciais podem ser uma situacao de gestdo comparavel. Entretanto, as consideragdes de
Barber néo explicitam que a maior dificuldade no processo de benchmarking é a abstracdo das praticas
que, por sua vez, estdo arraigadas nos contextos, como discutido anteriormente. A realizagdo de
benchmarking entre diferentes empreendimentos e entre empresas de diferentes setores requer um
nivel de entendimento dos conceitos por tras das praticas, de forma a possibilitar a sua aplicagdo em
um contexto diferente (LILLRAKN, 1995). Além disso, o entendimento do contexto, incluindo aspectos
fisicos, sociais € culturais pode ajudar na compreenséo do por que e como estas praticas estdo sendo
utilizadas com sucesso (BERTEZZAGHI, 1999).
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Além das barreiras apontadas, € importante destacar que algumas dificuldades que podem ocorrer
principalmente em pequenas empresas estdo associadas a um nivel de maturidade do sistema de
gestdo de desempenho para participar de novas iniciativas gerenciais como o benchmarking. O
argumento de Verweire e Van den Berghe (2003) relativo a uma adequagédo do nivel de maturidade
para uma eficaz implementacao e uso de sistemas de medi¢do também é oportuno quando se deseja
implementar uma iniciativa de benchmarking na organizagdo. Isto ocorre, pois 0 processo de
benchmarking também requer investimentos financeiros e de tempo, além de recursos, como infra-

estrutura e capacidade dos profissionais envolvidos no processo.

2.3 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo apresentou conceitos de medi¢do de desempenho e benchmarking, destacando que o
processo de benchmarking pode ser utilizado com um enfoque tradicional de busca de melhores
praticas por uma ou mais empresas, assim como pode ser utilizado com o intuito de aprendizado

conjunto através da colaboragéo de um grupo de empresas, como nos Clubes de Benchmarking.

Os Clubes de Benchmarking e Grupos de Melhores Préticas tém o papel de delimitar um ambiente no
qual as organizagbes podem aprender umas com as outras e em conjunto sobre experiéncias e boas
praticas sobre um determinado tema. Estes ambientes colaborativos podem utilizar as recomendagdes
para realizagdo de benchmarking como estratégias deliberadas para focar e guiar o processo de
aprendizagem dos participantes. Este processo de aprendizagem, por sua vez, esta vinculado a
identificacdo de idéias do ambiente externo por meio da comparacdo de desempenho com relagéo a

indicadores comuns ou experiéncias e praticas gerenciais compartilhadas.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM: ENFASE EM ARRANJOS
COLABORATIVOS PARA COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

A primeira parte deste capitulo visa a apresentar os principais conceitos relacionados a gestao do
conhecimento, de modo a introduzir a discusséo sobre arranjos colaborativos para o compartilhamento
de conhecimento. Na segunda parte, sdo discutidos dois tipos especificos de arranjos colaborativos, as
comunidades de pratica e as redes de conhecimento e aprendizagem, buscando entender os seus
propdsitos e caracteristicas, de modo a apoiar as discussdes tedricas e praticas quanto a concepgao e
implementacao de clubes de benchmarking, bem como quanto aos potenciais resultados que podem
ser obtidos a partir dos mesmos. Por fim, a terceira parte do capitulo foca a discussao no processo de

aprendizagem que envolve arranjos colaborativos, como as redes de conhecimento e aprendizagem.

3.1 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Para Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento é uma “crenca verdadeira e justificada”, em que as
pessoas acreditam e valorizam na base do significado e acimulo de informages, organizadas através
da experiéncia e comunicagao. Para os referidos autores, conhecimento, ao contrario da informagéo,
diz respeito a crengas e compromissos, na medida em que é fungdo de uma atitude, perspectiva ou
intengdo especifica. O conhecimento também estd relacionado & agdo, pois normalmente esta
associado a uma finalidade (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Por fim, conhecimento diz respeito ao
significado, sendo especifico ao contexto e relacional. A informagdo € um fluxo de mensagens,
enquanto o conhecimento é criado por esse préprio fluxo de informagdo, ancorado nas crengas e
compromissos de seu detentor (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Davenport e Prusak (2003) definem conhecimento como uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores e informagdes contextuais, a qual proporciona uma estrutura para avaliagéo e
incorporagao de novas experiéncias € informagdes. O conhecimento tem origem e é aplicado na mente
dos conhecedores. Essa defini¢édo indica que o conhecimento ndo é puro nem simples: é uma mistura

de varios elementos; é fortemente estruturado; e é também intuitivo e, portanto, dificil de colocar em
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palavras ou de ser plenamente entendido em termos légicos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). O
conhecimento existe dentro das pessoas, fazendo parte da complexidade e imprevisibilidade humana
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Assim como Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (2003)
definem conhecimento através de elementos basicos como experiéncia, verdade fundamental,

complexidade, discernimento, intuigdo, valores e crencgas.

Do ponto de vista organizacional, o conhecimento € a capacidade de uma empresa criar, difundir e
incorporar um novo conhecimento a um produto, servico ou sistema (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Pode ser definido também como um processo social no qual o saber esta ligado ao fazer, e o fazer leva
a criagdo de significado no contexto da organizagéo e de seu ambiente (CHOO, 2003). O conhecimento
organizacional é a propriedade emergente da rede de processos de uso da informagéo, por meio da
qual a organizagdo constréi significados comuns sobre suas agdes e sua identidade; descobre, partilha
e aplica novos conhecimentos, e empreende acgbes padronizadas por meio da busca, avaliagéo e
selecdo de alternativas (CHOO, 2003).

Diversos autores, inclusive Nonaka e Takeuchi (1997) e Choo (2003), concordam que a estrutura
basica conceitual referente ao conhecimento pode ser explicada através de duas dimensdes —
epistemoldgica e ontolégica. A dimensdo ontologica refere-se aos niveis de entidades criadoras do
conhecimento (individual, grupal, organizacional e interorganizacional) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Uma organizagdo ndo pode criar conhecimentos sem individuos, na medida em que a organizagéo
apdia os individuos criativos ou Ihes proporciona contextos para a criagdo do conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Nesse sentido, a cria¢do do conhecimento organizacional deve ser entendida como
um processo que amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelo individuo, cristalizando-o
como parte da rede de conhecimento da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Quanto a dimensé&o epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997) adotam a distingao estabelecida por
Michel Polanyi (1966)7 entre conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento tacito é
pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e comunicado. E aprendido durante
longos periodos de experiéncia e de execugédo de uma tarefa, durante as quais o individuo desenvolve
uma capacidade para fazer julgamentos intuitivos sobre a realizagdo bem sucedida da atividade
(CHOO, 2003). Esse tipo de conhecimento inclui elementos cognitivos e técnicos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). Os conhecimentos cognitivos centram-se nos chamados “modelos mentais”, que

podem ser definidos como esquemas, paradigmas, perspectivas, crengas e ponto de vista que ajudam

7 POLANYI, M. The Tacit Dimension. London: Rotledge & Kegan Paul, 1966.
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os individuos a perceberem e definirem seu mundo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O elemento técnico
do conhecimento técito inclui know-how concreto, técnicas e habilidades (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nos individuos, o conhecimento tacito significa intuicdo, juizo, senso comum, ou seja, a capacidade de
fazer alguma coisa, sem necessariamente ser capaz de explica-la. Nos grupos, o conhecimento tacito
existe nas diferentes préticas e relagdes que emergem do trabalho realizado em conjunto (WENGER,
19918 apud CHOO, 2003).

O conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal
e sistematica, podendo ser baseado em objetos e regras (CHOO, 2003). O conhecimento baseado em
objetos pode ser encontrado, por exemplo, em especificagbes de produtos, patentes, codigos de
software, banco de dados de computador e desenhos técnicos (CHOO, 2003). Ja& o conhecimento
explicito baseado em regras, pode ser encontrado codificado através de normas, rotinas ou

procedimentos operacionais-padrao.

O conhecimento também pode ser classificado como conhecimento interno ou externo. O
conhecimento externo € aquele que pode ser comprado ou requerido, enquanto o conhecimento interno
foca na gestdo do préprio conhecimento desenvolvido na organizagéo, que é particularmente raro e
valioso (KAMARA et al., 2002; CHOO, 2003).

3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Numa organizagdo, o conhecimento & amplamente disseminado e toma varias formas, mas sua
qualidade ¢ revelada na diversidade de capacitagbes que a empresa possui como resultados desse
conhecimento (CHOO, 2003). Enquanto a maior parte do conhecimento de uma organizagéo tem suas
raizes na especializagéo e experiéncia de cada um dos seus membros, a empresa oferece um contexto
fisico, social e cultural para que a pratica e o conhecimento adquiram significado e propésito (CHOO,
2003).

Por outro lado, o conhecimento é também o resultado dos relacionamentos que a organizagdo mantém
ao longo do tempo com seus clientes, fornecedores e parceiros. Esses relacionamentos sdo, em geral,
estratégicos para a organizacgdo, acelerando seu aprendizado e aumentando seu alcance (CHOO,

2003). Como o conhecimento de uma organizagdo é distribuido pelos individuos, as empresas

8 WENGER, E. Communities of Practice: where learning happens. Benchmark, Fall, CA, p. 6-8, out. 1991.
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desenvolvem estruturas técnicas e profissionais visando a promover o intercdmbio de experiéncia entre
seus membros e, a0 mesmo tempo, formando parcerias com outras organizagdes e grupos para a troca

e geragéo de novos conhecimentos (CHOO, 2003).

Neste contexto, vem sendo dada particular atengé@o para as oportunidades e dificuldades associadas
ao compartilhamento e transferéncia de melhores praticas dentro e fora das organizagdes
(DAVENPORT; DELONG; BEERS, 1998; BROWN; DUGUID, 1998), bem como o gerenciamento dos
ativos intelectuais (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Isto se deve a aceleracdo da taxa de
mudancas e da taxa de crescimento do conhecimento, ao grau em que o conhecimento se tornou
fragmentado e, também, a expanséo da tecnologia da informacao e da comunicagdo (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002).

Devido a estas mudangas, a partir dos anos 80 surgiu uma nova area de estudo, denominada de
gestdo do conhecimento. Embora o tema conhecimento ndo seja algo novo, existe uma importante
mudanga na medida em que o conhecimento € atualmente considerado como um ativo corporativo
associado a fonte de inovagcdo e vantagem competitiva, entendendo-se, entdo, a necessidade de
gerencia-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtengédo de valor de outros ativos mais tangiveis
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

Os trabalhos mais recentes de gestdo do conhecimento abordam melhorias no compartilhamento de
conhecimentos, técnicas para aumentar a inovagao e promover mudangas, melhoria de servigos aos
clientes, retencdo de especialistas e aumento da aprendizagem (SWAN et al., 1999; LIEBOWITZ,
2005). A gestdo do conhecimento pode ter um papel significativo na captura, compartilhamento e

exploragdo do conhecimento antes desse conhecimento deixar a organizagao (LIEBOWITZ, 2005).

De uma maneira geral, a gestdo do conhecimento abrange diversas areas como a ciéncia cognitiva,
ciéncia social, ciéncia administrativa, ciéncia da informacao, engenharia do conhecimento, inteligéncia
artificial e economia (KAKABADSE; KAKABADSE; KOUZMIN, 2003). Entretanto, assim como na area
de aprendizagem organizacional, ndo ha consenso nas demais areas sobre o que é realmente a gestao
do conhecimento. Por este motivo, a seguir sdo discutidas algumas definicdes que envolvem a gestéo
do conhecimento organizacional, buscando estabelecer uma definicdo mais adequada para o presente

trabalho.
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De acordo com Beckman® (1997) apud Kakabadse, Kakabadse, Kouzmin (2003), a gestdo do
conhecimento esta relacionada com a formalizagdo de conhecimentos que, por sua vez, possibilita a
criagdo de novas capacidades. Tais capacidades podem favorecer o desenvolvimento de inovagdes e
contribuir para aumentar o desempenho da organizacédo. A definicdo de Liebowitz (2005) corrobora a
de Beckman'0 (1997), que define a gestdo do conhecimento como um processo de criagdo de valor
através de ativos intangiveis da organizagdo, referindo-se ao compartilhamento e utilizagdo do

conhecimento dentro de uma organizag¢do em diregao aos clientes e intervenientes.

Para Murray e Myers'" (1997) apud Kakabadse, Kakabadse e Kouzmin (2003), a gestdo do
conhecimento € um conjunto de processos que governam a criagdo, disseminacdo e utilizacdo de
conhecimento para atender objetivos organizacionais. Corroborando essa definicdo, Miller (1999)
afirma que a gestdo do conhecimento é usualmente relacionada com a captura de know-how e know-

what através da sua criagdo, coleta, armazenamento, distribuicao e aplicagao.

Swan et al. (1999) define gestdo do conhecimento como qualquer processo de criagdo, aquisicao,
captura, compartilhamento e uso do conhecimento que visa fomentar a aprendizagem e melhorar o
desempenho da organizagdo. Davenport e Prusak (2003) argumentam que a gestdo do conhecimento
envolve 0s processos de geragado, codificacdo e transferéncia do conhecimento de modo que esses

processos possibilitem a transformagéo do conhecimento corporativo em valor corporativo.

Finalmente, para Probst, Raub e Romhartdt (2002) gestdo do conhecimento € um processo que
consiste em um conjunto integrado de intervengdes deliberadas que aproveitam as oportunidades para
dar forma a base do conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). A base do conhecimento
esta relacionada aos ativos de conhecimento individuais e coletivos que a organiza¢do pode utilizar
para realizar suas tarefas (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Inclui os dados e as informagdes
sobre 0s quais se constroem o conhecimento individual e organizacional, sendo regularmente alterada
de maneira coletiva, constituindo a aprendizagem organizacional (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002).

As definicbes apresentadas possuem pontos em comum, tais como: formalizagdo do conhecimento,

intervengdes deliberadas, processos que envolvem a criagdo, armazenamento, compartilhamento e uso

9 Beckman, T. A methodology for knowledge management. IN: INTERNATIONAL ASSOCIATION OF SCIENCE AND
TECHNOLOGY FOR DEVELOPMENT (IASTFD) Al AND SOFT COMPUTING CONFERENCE. July, Banff, 1997.

10 Beckman, T. A methodology for knowledge management. IN: INTERNATIONAL ASSOCIATION OF SCIENCE AND
TECHNOLOGY FOR DEVELOPMENT (IASTFD) Al AND SOFT COMPUTING CONFERENCE. July, Banff, 1997.

" MURRAY, P.; MYERS, A. The facts about knowledge. Information Strategy, v. 2, n. 7, p. 29-33, sep. 1997.
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do conhecimento e que tem como finalidades aumentar a aprendizagem, gerar valor ao cliente e

melhorar desempenhos.

Assim, pode-se definir a gestdo do conhecimento como um conjunto integrado de intervengdes

deliberadas, que envolve processos essenciais que estdo inter-relacionados, tais como identificagéo,

aquisi¢do, desenvolvimento, compartilhamento, utilizagéo e preservagao do conhecimento (PROBST;

RAUB; ROMHARDT, 2002), e que tem como objetivos aumentar a aprendizagem, gerar valor para o

cliente e melhorar desempenho da organizagdo. Cada um destes processos, representado na figura 4,

é apresentado a seguir:
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Figura4 Processos essenciais da gestao do conhecimento (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002)

identificagdo do conhecimento significa analisar e descrever os conhecimentos
disponiveis tanto no ambiente interno quanto externo a organizagdo, de modo a
identificar um cenario transparente que informe o conhecimento existente (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002). Algumas ferramentas e mecanismos podem ser utilizados
para identificacdo do conhecimento, tais como, intemet, intranet, banco de dados,
processo de benchmarking interno e externo, mapas de conhecimento, redes de
conhecimento e comunidades de pratica (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002;
DAVENPORT; PRUSAK, 2003);

aquisicdo do conhecimento significa adquirir, através de fontes externas, o
conhecimento desejado como, por exemplo, através de conhecimentos de
especialistas externos, outras firmas, parceiros, fornecedores, clientes ou mesmo pela
compra e aluguel de produtos (PROBST; RAUB; ROMHARDT 2002). O conhecimento
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adquirido ndo precisa ser necessariamente recém-criado, mas apenas ser novidade
para a organizagao (DAVENPORT; PRUSAK, 2003);

c) desenvolvimento do conhecimento complementa a aquisigdo do conhecimento e
inclui todos os esforcos administrativos conscientemente direcionados para produzir
capacidades que ainda ndo se encontraram presentes na organizagdo, ou que ainda
nao existem nem dentro nem fora dela (PROBST; RAUB; ROMHARDT 2002). Esse
conhecimento pode ser desenvolvido em departamentos de Pesquisa e
Desenvolvimento ou em qualquer outra parte da organizacdo, e pode ser avaliado
através do modo como as empresas lidam com novas idéias e criatividade dos
funcionarios (PROBST; RAUB; ROMHARDT 2002);

d) compartilhamento do conhecimento significa transferir e distribuir o conhecimento
em uma organizagdo para transformar informagdes e experiéncias isoladas em algo
que toda a empresa possa utilizar (PROBST; RAUB; ROMHARDT 2002). Este
conhecimento pode vir de fontes internas ou externas. E uma condigdo fundamental na
gestdo do conhecimento, na medida em que é necessario analisar a transicdo do
conhecimento do individuo para o grupo ou organizacdo (PROBST; RAUB;
ROMHARDT 2002). Por outro lado, enquanto o conhecimento permanece pessoal, de
modo que ndo possa ser facimente compartilhado, as organizagdes ndo conseguem
multiplicar o valor dessas experiéncias (CHOO, 2003). O compartilhamento do
conhecimento pode ser realizado de diversas maneiras, tais como, transferéncia de
melhores praticas ou clubes de benchmarking, sendo baseados em trocas formais ou
informais entre membros de uma comunidade de pratica ou redes de conhecimento e
aprendizagem (PROBST; RAUB; ROMHARDT 2002);

e) utilizagdo do conhecimento significa assegurar que o conhecimento presente na
organizacdo € aplicado produtivamente em seu beneficio (PROBST; RAUB;
ROMHARDT 2002). A identificacdo, aquisi¢cdo, desenvolvimento e compartilhamento
bem-sucedidos do conhecimento ndo garantem que este seja utilizado nas atividades
diarias da empresa (PROBST; RAUB; ROMHARDT 2002);

f) retengdo ou preservacdo do conhecimento significa selecionar, armazenar e
atualizar informagdes, documentos e experiéncias adquiridas e desenvolvidas pela
organizacdo, de modo a criar uma memoria organizacional (PROBST; RAUB;

ROMHARDT 2002). A selecdo pode ser realizada através de identificacdo de
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funcionérios-chaves e documentacdo das ligbes aprendidas como resultado de
sucessos importantes ou em funcdo de fracassos (PROBST; RAUB; ROMHARDT
2002). O armazenamento pode ser realizado através de redacdo de documentos e uso
de tecnologia da informagdo como base de dados, que podem ser periodicamente

atualizados.

Existe uma estreita ligagao entre os conceitos que envolvem a Gestdo do Conhecimento, Organizagdes
que Aprendem e Aprendizagem Organizacional. A principal diferenga entre Gestdo do Conhecimento e
Aprendizagem Organizacional é que esta Ultima esta relacionada a um processo de mudangas nos
ativos individuais e coletivos que a organizagao pode utilizar para realizar suas tarefas; enquanto a
gestdo do conhecimento envolve intervengdes deliberadas que visam a modelar os processos, de
modo que a organizagao alcance 0s seus objetivos propostos como, por exemplo, gerar valor para o
cliente e melhorar desempenho (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Tanto a area de pesquisa da Gestdo do Conhecimento quanto a area relativa a Organizagdes que
Aprendem (SENGE, 1990; HUBER, 1996; GARVIN, 1993) tém objetivos semelhantes, pois 0s seus
estudos buscam prescrever como deveria ser uma organizagao que aprende ou uma organizagao que
gerencia seu conhecimento, enfatizando a melhoria do desempenho do negécio. O conceito de
organizagbes que aprendem € sobre constru¢do de aprendizagem e capacidade de criagédo de
conhecimento em individuos de modo a permitir uma efetiva disseminagao deste conhecimento através
da organizagdo (HUBER, 1996). Desta forma, a gestdo do conhecimento e as organizagdes que
aprendem envolvem processos de intervengdes deliberadas para a captura, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento de uma organizagdo (PROBST; RAUB; ROMHARDT,
2002; DAVENPORT; PRUSAK;, 2003; SWAN et al., 1999).

Este trabalho busca em sua esséncia utilizar conceitos de gestdo do conhecimento, que serdo
discutidos ao longo deste capitulo, especificamente relativo ao processo de compartilhamento de
conhecimento através de arranjos colaborativas como uma estratégia deliberada para possibilitar a
implementacdo de melhorias nas organizagdes participantes do processo colaborativo desenvolvido.
Além disso, o trabalho utiliza alguns conceitos de aprendizagem organizacional, como forma de
compreender, analisar e avaliar os efeitos do processo de compartilhamento de conhecimentos no
contexto interno das empresas participantes, na medida em que o presente trabalho ndo propds
intervencdes deliberadas no ambito interno das organizagdes. Estes conceitos também serdo

apresentados ao longo deste capitulo.
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3.3 ARRANJOS COLABORATIVOS PARA  COMPARTILHAMENTO DE
CONHECIMENTO

Através da revisdo da literatura foi possivel identificar diversos artigos que abordam arranjos
colaborativos entre individuos, grupos e organizagdes visando ao compartilhamento de conhecimentos.
O ponto em comum identificado nestas abordagens é o sentido de colaboragdo (WOOD; GRAY, 1991)
e a busca pelo aprendizado Util em conjunto com outros (FLOREN, 2003). Essas abordagens podem
privilegiar beneficios para os individuos ou focar em beneficios para a organizagao. Além disso, podem
conduzir a diferentes resultados, tais como melhorias de desempenho de processos gerenciais,
mudangas sociais € de comportamento organizacional ou desenvolvimento da capacidade de analisar

de forma sistematica problemas e responder ao ambiente (WOOD; GRAY, 1991).

Os arranjos colaborativos vém sendo realizados e analisados sob uma diversidade de perspectivas e
teorias que buscam explicar o funcionamento dos mesmos relativo a estruturas e caracteristicas, bem

como os resultados que podem ser obtidos por meio dos seus processos.

Alguns autores discutem a realizagdo de arranjos colaborativos sob a perspectiva de teorias
estratégicas (KOGUT; ZANDER, 1992; SYDOW; WINDELER; 1998; BARLOW; JASHAPARA; 1998;
DYER; NOBEOKA, 2000), abordando a questdo de motivagdo e necessidade de ganho de
competitividade através de compartilhamento de conhecimento. Estes autores discutem estes arranjos

como parcerias e aliangas estratégicas envolvendo cadeias de fornecedores, por exemplo.

Mais recentemente, outros autores (BESSANT; TSEKOURAS, 2001; TELL; HALILA, 2001; BUCHEL;
RAUB, 2002; FLOREN, 2003; BESSANT; KAPLINSKY; MORRIS, 2003) t&m discutindo os arranjos
colaborativos do ponto de vista da gestao do conhecimento e aprendizagem, abordando a questdo de
compartilhamento, transferéncia e uso de conhecimentos, enfatizando a aquisicdo de conhecimento,
aspectos estruturais dos arranjos, bem como o valor do aprendizado conjunto visando também a

alcangar vantagem competitiva.

Ambos os tipos de arranjos colaborativos podem ser denominados de redes de conhecimento ou rede
de aprendizagem, possuindo algumas caracteristicas e propdsitos semelhantes, tais como meios para
possibilitar compartilhamento de experiéncias e praticas originadas do ambiente externo. A diferenga
principal entre este dois arranjos € que as organizagbes envolvidas em parcerias e aliangas

estratégicas possuem algum tipo de vinculo devido a objetivos de negdcio em comum, enquanto as
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organizagdes participantes do outro tipo de arranjo ndo possuem necessariamente vinculos, mas tém

apenas interesses em comum em relagdo a um determinado tema.

H& ainda outra perspectiva de arranjo colaborativo denominada de comunidades de praticas
(WENGER, 1990; 1998; WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002). Estes arranjos utilizam como
fundamento tedrico o conceito de aprendizagem situada, segundo o qual o conhecimento € socialmente
construido baseado na experiéncia (LAVE; WENGER, 2001). Nas comunidades de prética, a énfase &

a criagao e a aplicagao do conhecimento através do compartilhamento de conhecimento.

As perspectivas de redes de conhecimento, redes aprendizagem e as comunidades de praticas seréo
detalhadas a seguir por serem considerados arranjos colaborativos relevantes para a presente

pesquisa.

3.3.1 Comunidades de Pratica

O conceito de comunidades de pratica foi desenvolvido utilizando uma perspectiva sociolégica e
historica (KAKABADSE; KAKABADSE; KOUZMIN, 2003). Este termo foi concebido no contexto de
estudos de aprendizes, em que Lave e Wenger (2001) concluiram que o conhecimento adquirido pelas
pessoas € um produto do ambiente histdrico e cultural, ao invés dos ensinamentos explicitos. Esse
processo, denominado por estes autores de aprendizagem situada, envolve uma visdo de aprendizado
conjunto como constru¢do social, colocando o conhecimento dentro de um contexto em que tem
significado. Na comunidade de pratica pressupde-se que o aprendizado € um aspecto integral e
inseparavel da pratica social, e que o conhecimento e agéo estéo integrados e sao inseparaveis (LAVE;
WENGER, 2001).

De acordo com a defini¢do e estudos sobre comunidades de pratica, esta abordagem assume o sentido
de empreendimento conjunto, conduzido por participantes que tém um relacionamento de mutuo
engajamento, e que formam um todo social, compartilhando recursos comuns e aprendendo uns com
os outros (WENGER, 1990). O conhecimento nessa perspectiva visa a inovagdo, € a selecdo e a
implementacdo do conhecimento ocorrem através da combinagado de conhecimento explicito e tacito
que é compartilhado e negociado através de participagéo ativa de seus membros (SWAN et al., 1999).
A comunidade de pratica existe através da participagdo das pessoas sem a necessidade de status
oficial da organizagdo (KAKABADSE; KAKABADSE; KOUZMIN, 2003). Portanto na comunidade de

pratica o individuo € o foco dos beneficios.
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Com base neste conceito, a comunidade de pratica é definida como um local de engajamento na agao,
relagcdes interpessoais, conhecimento compartilhado e negociagédo de projetos, em que essa
comunidade € a chave para uma real transformagdo, causando efeitos nas vidas das pessoas
(WENGER, 1998). E definida também como grupo de pessoas que compartilham uma preocupagéo,
um conjunto de problemas, ou uma paix&o sobre um topico, e que aprofundam seus conhecimentos e
especialidades nessa area pela interagdo em um processo continuo (WENGER; MCDERMOTT;
SNYDER, 2002).

Wenger (1998) estabelece trés dimensdes da comunidade de pratica: projeto conjunto; engajamento
mutuo; e repertdrio compartilhado. Essas dimensdes foram renomeadas posteriormente em Wenger,
McDermott e Snyder (2002) respectivamente de dominio do conhecimento, comunidade de pessoas e
compartilhamento de prética, explicadas a seguir.

a) dominio do conhecimento (ou projeto conjunto): criam-se temas comuns e uma
identidade comum. Um dominio bem definido legitimiza a comunidade, afirmando seus
propositos e valores para 0os membros e outros intervenientes. O dominio inspira
membros em contribuir e participar, bem como guia o aprendizado, dando significado
para as agdes. Conhecendo-se as fronteiras e conduzindo-se aos limites do dominio,
possibilita aos membros decidir exatamente o que vale a pena compartilhar, como

apresentar suas idéias, e quais atividades perseguir;

b) comunidade de pessoas (ou engajamento mutuo): a comunidade cria 0 esquema
social de aprendizagem. Uma comunidade consistente fomenta interacdo e
relacionamentos baseado no respeito mutuo e confianga, além disso, motiva o
compartilhamento de idéias, exposi¢do de duvidas, perguntas complexas, bem como

possibilita 0s membros ouvirem os outros cuidadosamente;

c) compartilhamento da pratica (ou repositério compartilhado): € um conjunto de
estruturas, idéias, ferramentas, informagdes, estilos, linguagens, estérias e
documentos que os membros da comunidade compartilham. O conceito de pratica esta
relacionado com o ato de fazer. Significa fazer em um contexto histérico e social que
da uma estrutura e um significado ao que esta sendo realizado. Neste contexto, a
pratica tem um carater social, envolvendo o explicito e o tacito (WENGER, 1998).
Enquanto o dominio denota o foco da comunidade, a pratica € um conhecimento

especifico que a comunidade desenvolve, compartilha e mantém.
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Wenger (1998) também destaca as competéncias necessarias para a participagcdo das pessoas em

uma comunidade de pratica em fungao dessas dimensodes, conforme descrito a seguir:

a) capacidade de explicagao do projeto: a capacidade para entender profundamente o
projeto de uma comunidade de pratica, de modo a ter alguma responsabilidade sob o

projeto, contribuindo para atendimento dos seus objetivos;

b) engajamento mutuo: a capacidade para se engajar com outros membros e responder
através de suas agdes, em que esta relacdo mutua é a base para uma identidade de

participagao;

c) capacidade de negociagado do repertorio: a capacidade de fazer uso do repertério da
pratica, possibilitando o engajamento. Isto requer suficiente participagé@o na histéria de
uma pratica para obtencdo do seu reconhecimento através dos elementos do
repertério. Desse modo, isto requer aptidéo (capacidade e legitimidade) para fazer esta
historia significativa.

Apesar das comunidades de praticas estarem estruturadas com base nas trés dimensdes (dominio,
comunidade e pratica), de acordo com Wenger, McDermott e Snyder (2002), as mesmas podem ter
varias formas como, por exemplo, pequena ou grande e ndo reconhecida ou institucionalizada. Porém,
o0 ponto critico que caracteriza a comunidade de pratica € que seus membros devem compartilhar um
meio de “discutir sobre fazer alguma coisa”, e essas pessoas compartilham isto, pois estdo em contato
umas com as outras, seja diretamente ou indiretamente, através de presenga fisica ou através de
outros meios (WENGER, 1990). Em outras palavras, estas pessoas compartilham uma prética,
relacionada a atividades que todos estdo engajados, através de especificos meios de comunicagéo
sobre estas atividades compartilhadas e, como resultado, as pessoas tém em comum algumas
perspectivas e interesses (WENGER, 1990).

3.3.2 Redes de Conhecimento e Redes de Aprendizagem

Os objetivos das redes estdo relacionados a aquisicdo, compartilhamento e transferéncia de
conhecimento (KAKABADSE; KAKABADSE; KOUZMIN, 2003). Estudiosos deste tipo de arranjo
colaborativo argumentam que os individuos tém motivagdes tanto sociais quanto econdmicas, e que
suas agdes sdo influenciadas pelas redes de relacionamentos, em que eles s&o envolvidos na

socializagdo do conhecimento (SWAN et al., 1999).
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Esses arranjos também destacam as contribuigdes individuais de “atravessar fronteira”, ou seja,
pessoas que sao capacitadas em identificar conhecimento dentro de redes externas e adquirir novas
idéias que podem ser compartilhadas dentro da sua propria organizacdo (SWAN et al., 1999). Nesse
sentido, existe uma énfase nestes arranjos de identificacdo de idéias que a organizagdo pode adotar
para alcangar uma posicdo de vantagem, existindo, assim, menos énfase em atender objetivos
individuais das pessoas participantes, como nas comunidades de pratica, e mais em atender aos
anseios da organizagao (KAKABADSE; KAKABADSE; KOUZMIN, 2003).

Nos ultimos 15 anos, as redes vém ganhando crescente interesse tanto em discussfes econémicas
quanto em desenvolvimento organizacional, sendo que diferentes entendimentos e definicbes vém
sendo adotados, dependendo do contexto (BOTTRUP, 2005), sendo as mesmas chamadas de redes
de conhecimento ou redes de aprendizagem. A discussdo a seguir foca em aspectos relacionados a
estas duas denominagdes de rede, que possuem propdsitos semelhantes, porém apresentam algumas

diferengas no que se refere a forma de trabalho para alcance dos resultados (BOTTRUP, 2005).

Genericamente, Bottrup (2005) define que o propdsito em participar de uma rede &€ melhorar o
desempenho como organizagéo. Para tanto, um grupo de pessoas ou representante de organizagdes
se encontram repetidamente ao longo de um periodo de tempo. Dependendo da natureza da rede, a

mesma pode se concentrar em diferentes aspectos e formas de trabalhar, como sera discutido a seguir.

Por um lado, Seufert et al. (1999) definem rede de conhecimento como uma relagéo social entre atores
ou participantes, em que os mesmos podem ser individuos ou grupos, mas também o coletivo de
organizagdes ou mesmo outras sociedades. O propésito da realizagdo da rede é possibilitar que estes
participantes acumulem e usem conhecimento visando a transferir e criar novos conhecimentos
(SEUFERT et al., 1999). As relagdes entre participantes podem ser entendidas como derivadas da
autonomia e interdependéncia destes participantes, da co-existéncia da cooperacdo e competicdo, bem

como a co-existéncia da reciprocidade e a estabilidade (SEUFERT et al., 1999).

Como resultado final, as redes de conhecimento visam a aumentar a inovagdo, melhorar eficiéncia
organizacional (SWAN et al., 1999: BUCHEL; RAUB, 2002), e ainda aumentar a satisfagdo dos
funcionarios (BUCHEL; RAUB, 2002). Estes mesmos autores apontam ainda que as redes podem
proporcionar resultados individuais em diferentes niveis, tais como: a troca de idéias com outras
pessoas que compartilham interesses e habilidades comuns, de modo a induzir a uma melhoria na
satisfacdo e motivagdo no trabalho; o sentimento de pertencer a um grupo e o reconhecimento de

outros; e a possibilidade de mostrar habilidades existentes e desenvolver novas habilidades atraves da
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participacdo nas atividades da rede. Esta exposicdo também pode ser vista como meio para

autopromogao na carreira.

Por outro lado, Bessant e Tsekouras (2001) definem uma rede de aprendizagem com uma rede
formalmente preparada que também visa a aumentar o conhecimento e possibilitar a aprendizagem
sobre um tdpico especifico em discussédo. Para 0s mesmos autores, este tipo de rede é constituido por
um numero de organizagdes com necessidades comuns de aprendizagem, que em conjunto realizam
um processo colaborativo que visa a aprendizagem dos individuos ou das organizagles através do
aumento da base do conhecimento. Este processo colaborativo é influenciado tanto por indutores da
aprendizagem quanto por barreiras para a sua efetiva operagdo. A figura 5 ilustra os principais
componentes de uma rede de aprendizagem de acordo com Bessant e Tsekouras (2001).

Esta visdo de rede de aprendizagem também é compartilhada por outros autores (TELL; HALILA, 2001;
FLOREN; 2003; BOTTRUP, 2005). Para Tell e Halila (2001) e Fléren (2003), uma rede pode ser vista
como um método para desenvolvimento permitindo a aprendizagem de conhecimento tacito entre
gerentes e funcionarios. Estes autores discutem que os principais resultados em termos de
aprendizagem utilizando estas redes sdo: fonte de inspiragdo e apoio durante o processo de
implementacao; reflexdo, pois a discussdo e as troca ndo se restringem a identificar somente sobre o
‘como fazer” (ciclo simples de aprendizagem), sendo também motivadas e emergidas as discussdes

dos porqués (ciclos duplos de aprendizagem); e identificagdo de novas perspectivas.

Estrutura de apoio,
regras de operagéo e
meios para o aprendizado

Aumento da base de
conhecimento e
capacidade para fazer
alguma coisa
nova ou diferente

Grupo de empresas
com uma necessidade
comum de
aprendizagem

Processo colaborativo
estabelecido formalmente
para compartilhar informagdes

Barreiras para a
efetiva operagao

Figura5 Principais elementos de uma rede de aprendizagem (adaptado de Bessant e
Tsekouras, 2001)
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A partir da definicdo das redes de conhecimento e das redes de aprendizagem observa-se que o ponto
comum entre elas ¢ a finalidade de ser um meio em que as pessoas e organizagdes podem acumular
conhecimentos através da colaboragdo. Observa-se também que as mesmas s&o arranjos
complementares, na medida em que as redes de conhecimento focam-se nos resultados que as
empresas individualmente podem alcancar, tais como melhorar a eficiéncia, inovar, satisfazer os
funcionarios, enquanto as redes de aprendizagem enfatizam o aprendizado conjunto do grupo e o
desenvolvimento de capacidade das pessoas do grupo de modo que as mesmas possam promover as
mudangas necessarias nas empresas. Neste sentido, o presente trabalho entende que as redes de
conhecimento e as redes de aprendizagem podem ser estudadas como um Unico tipo de arranjo

colaborativo.

Biichel e Raub (2002) classificam as redes em quatro tipos principais com base em duas dimensdes:
redes que focam principalmente nos beneficios para os individuos versus aquelas que focam em
beneficios para as organizagdes; e redes que sdo auto gerenciadas versus aquelas que sdo apoiadas

pelos gerentes, conforme mostra a figura 6.

As redes de Hobby e de Aprendizagem Profissional sdo focadas no individuo, baseadas em interesses
pessoais, e 0 maior beneficio & o desenvolvimento individual e a satisfagao dos funcionarios. Por outro
lado, as Redes de Melhores Praticas e de Oportunidades de Negdcio visam a contribuir para a
organizagdo (BUCHEL; RAUB, 2002). De acordo com os referidos autores, os beneficios que podem
ser obtidos através das redes de Melhores Praticas séo, principalmente, a eficiéncia organizacional e a
replicagao ou institucionalizagdo de conhecimento existente, enquanto que nas redes de Oportunidade
de Negdcio os beneficios podem alcancar a criagdo de novos conhecimento e inovagéo de produtos ou

servigos. Ambos os tipos de redes podem ser tanto intra-organizacionais quanto interorganizacionais.

apoiada Rede para Rede de
“Aprendizagem “Melhores Praticas”
Quantidade de Profissional
apoio gerencial
Rede para
f;d:bdﬁ “Oportunidade de
) obby Negdcio”
auto gerenciada
individual organizacional
Nivel de Beneficio

Figura6  Tipos de redes de conhecimento (BUCHEL; RAUB, 2002)
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Bessant e Tsekouras (2001) também listam outros tipos de redes além daquelas apresentadas acima,

tais como:

a) redes setoriais, formadas por associacbes de classe com interesses comuns para

desenvolvimento do setor;

b) redes regionais, que visam a aumentar o conhecimento de determinados temas de

interesse regional;

c) redes de fornecedores, que visam a aprender alcangar padrdes de melhores praticas

em dimensdes como qualidade, entrega e redugéo de custos;

d) redes promovidas por governos para fornecer atualizagbes em capacidades, como

tecnologia e marketing; e

e) redes de apoio a tarefas, que sdo similares a redes profissionais que visam a

compartilhar e desenvolver conhecimento sobre uma particular tarefa.

3.3.3 Comparacao entre os dois Arranjos Colaborativos

A partir da apresentacao inicial dos dois tipos de arranjos colaborativos, as comunidades de praticas e

as redes de conhecimento e aprendizagem, foram possiveis identificar algumas diferencas e

semelhancgas no que se refere a fundamentos tedricos, objetivos, caracteristicas e foco dos resultados,

conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4 Comparagéo entre Comunidades de Praticas e Redes de Conhecimento e

Aprendizagem

Comunidades de pratica

Redes de conhecimento e aprendizagem

Tratamento do
conhecimento

O conhecimento é construido socialmente e
baseado na experiéncia. Aprendizagem pela
experiéncia e contextual.

O conhecimento como algo que pode ser
adquirido, entendido e armazenado nas mentes
das pessoas.

Objetivo

Criacéo e aplicagdo de conhecimento

Aquisicdo de conhecimento (acumulo da base
do conhecimento)

Caracteristicas
do processo

- Dominio (projeto, temas e identidade comum)
- Comunidade (engajamento mutuo)

- Pratica ou conhecimento especifico
compartilhado (repositorio compartilhado)

-Problema de dominio

-Grupo com interesse comum no problema

- Colaboragéo e interagéo

-Conteudo (pratica ou conhecimento especifico)

Foco dos
resultados
esperados

Foco no aprendizado dos individuos e que
podem ter repercussdes para a organizagao.

Foco na melhoria de desempenho das
organizagdes com repercussdes nos individuos.
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A primeira diferenga explicita estd associada a como os autores entendem conhecimento e os
fundamentos tedricos que embasam o desenvolvimento dos dois arranjos. Na comunidade de pratica, 0
conhecimento é construido socialmente e baseado na experiéncia, ou seja, pressupde que 0
aprendizado é um aspecto integral e inseparavel da pratica social, € que o conhecimento e agao estao
integrados e s&o inseparaveis (LAVE; WENGER, 2001). Neste contexto, as praticas compartilhadas
estdo relacionadas com o ato de fazer (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER 2002) e o processo de

compartilhamento de conhecimento ocorre naturalmente.

Por outro lado, nas redes de conhecimento e aprendizagem, o conhecimento € entendido como algo
que pode ser adquirido e gerenciado, principalmente através da busca de idéias externamente a
organizagado (atravessar fronteiras) (KAKADABSE et al, 2003). Este conceito estad fortemente
relacionamento com o tipo de benchmarking colaborativo. As praticas, nas redes de conhecimento e
aprendizagem, estao relacionadas a rotinas organizacionais (DOSI et al., 2002). Nas redes, a troca de
praticas e experiéncias, em geral, € induzida pelos proprios participantes ou por agentes externos,

como os facilitadores ao invés de natural como ocorre nas comunidades de pratica.

A segunda diferenga esta relacionada aos objetivos e foco dos resultados. As comunidades de praticas
visam, basicamente, a criacdo e aplicagdo do conhecimento socialmente compartilhado, tendo como
foco principal beneficiar os individuos envolvidos na comunidade (SWAN et al., 1991). Por outro lado,
as redes de conhecimento e aprendizagem tém com finalidade principal o aumento da base de
conhecimento através da aquisi¢cdo de novos conhecimentos (SWAN et al., 1991). O foco principal é
proporcionar beneficios para as organizagdes participantes, porém os individuos sdo essenciais neste

processo, pois estes representam as organizagoes.

As semelhangas estéo relacionadas as caracteristicas do processo. Os dois tipos de arranjos discutem
a necessidade de um projeto comum ou problema de dominio, pois este sera o elo de ligagéo dos
participantes, sejam eles individuos, grupos ou organizagoes, fomentando o engajamento mutuo e o
interesse pelo grupo (WENGER; MCDERMOTT; SNYDER, 2002; BESSANT; TSEKOURAS, 2001). As
comunidades de praticas destacam as praticas ou conhecimentos especificos a serem compartilhados,
isto corresponde ao contetido discutido nas redes, que também podem ser chamadas de praticas,

porém as conotagdes destes conceitos sdo diferentes, como apresentado anteriormente.

A partir da comparagao entre os dois tipos de arranjos colaborativos, constatou-se que as redes de
conhecimento e aprendizagem apresentam fundamentos tedricos (entendimento de que o

conhecimento pode ser gerenciado), objetivos (aquisicdo de conhecimento) e foco dos resultados
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(beneficios direcionados a organizagdo) mais semelhantes ao grupo colaborativo desenvolvido no
presente trabalho do que as comunidades de prética. Neste sentido, as se¢des seguintes discutem em
maior profundidade os processos de aprendizagem que ocorrem entre organizagdes que interagem em

uma rede de conhecimento e aprendizagem.

3.4 APRENDIZAGEM NO PROCESSO COLABORATIVO DAS REDES

As redes de organizagdes envolvem aspectos idiossincraticos, sociais, técnicos e econdmicos, gerados
da integracdo e interacdo de diferentes organizagdes (FONTES, 2005). Diante destes aspectos, a
aprendizagem em redes de organizagdes ndo € um processo natural ou imediato e esta sujeito tanto a
possiveis motivagdes como eventuais conflitos e barreiras, gerados pelo encontro destas diferentes
realidades sociais (FONTES, 2005). Além disso, o grau de aquisicao e utilizagdo do conhecimento na
organizagdo devido & aprendizagem em redes é resultado da influéncia de diversos fatores que séo
interdependentes, tais como 0s processos organizacionais, as limitagdes individuais e o controle das

oportunidades e problemas que emergem da estrutura organizacional (BEESLEY, 2004).

Dessa forma, o entendimento do processo de aprendizagem nas redes é essencial tanto para
compreender os mecanismos e fatores que influenciam as capacidades das empresas para transformar
0 novo conhecimento adquirido, quanto para aumentar a eficacia da concepgdo e implementacéo
destas redes e proporcionar beneficios para as empresas participantes destes arranjos

interorganizacionais.

Conforme apresentado da secgdo 3.3.3, os estudiosos das redes entendem conhecimento como algo
que pode ser adquirido e gerenciado (KAKADABSE et al., 2003). Este referencial segue a perspectiva
de aprendizagem como um processo por meio no qual as organizagdes entendem e gerenciam suas
experiéncias (GLYNN et al, 199112 apud ANTONELLO, 2005), ou seja, as organizagbes sao
percebidas como capazes de processar a informacdo e de adquirir, interpretar e distribuir estas
informagdes pela organizagdo (HUBER, 1996; GARVIN, 1993). Esta perspectiva de aprendizagem
pode ser classificada como normativa, conforme DiBella e Nevis (1998), ou seja, a aprendizagem &
entendida como uma atividade coletiva que é possivel somente sob certas condigdes, e € resultante do

emprego de habilidades especificas.

12 GLYNN, M.A; MILLIKEN, F. J.; LANT, T.K. Learning about organizational learning: a critical review and research agenda.
Working Paper Series, Organizational Behaviour. Paper n. 88, Yale School of Organisation and Management, 1991.
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O objetivo da aprendizagem sob esta perspectiva € aumentar a habilidade da organizagéo de procurar,
codificar, distribuir e interpretar a informacdo externa (ANTONELLO, 2005). Este objetivo esta
fortemente associado ao conceito de capacidade de absor¢do (COHEN; LEVINTHAL, 1990), que se
refere a capacidade da empresa em reconhecer o valor de novas informagdes adquiridas do ambiente
externo, assimila-las e aplica-las para fins comerciais. Esta capacidade pode ser entendida como a
capacidade de aprender e é dependente do conhecimento prévio e da diversidade de conhecimento
tanto do individuo quanto da organizagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A fim de discutir a aprendizagem no processo colaborativo nas redes, as se¢des seguintes discutirdo
separadamente conceitos e modelos identificados na literatura como relevantes e compativeis com a
perspectiva de aprendizagem como capacidade de absor¢do, e que estdo relacionados a

aprendizagem colaborativa, individual e organizacional.

3.4.1 Aprendizagem Colaborativa

A aprendizagem colaborativa nas redes ocorre a partir do processo de compartihamento do
conhecimento entre as organizagbes e do relacionamento das pessoas, que representam as
organizagdes no grupo. Esta aprendizagem ocorre quando os processos de aprendizagem individual,
de compreensdo e de interpretacdo compartilhados pelo grupo tornam-se institucionalizados e
expressos na forma de diversos artefatos organizacionais, compartilhados pelas empresas integrantes
da rede (FONTES, 2005).

A aprendizagem colaborativa pode ser melhor entendida a partir do termo colaboragao que, de acordo
com Bititci et al. (2004), € usado quando individuos ou organizagdes trabalham juntos, em dire¢do a um
objetivo ou interesse comum. Segundo Wood e Gray (1991), em arranjos colaborativos entre
organizagles, a colaboragdo ocorre quando um determinado grupo se engaja para a discuss@o ou
resolucdo de problemas relacionados a um determinado objetivo ou interesse comum, através de um
processo interativo, usando regras e normas compartilhadas visando a agir ou tomar decisdes
com relagcdo a estes problemas. De acordo com os referidos autores, os principais elementos desta

defini¢do de colaboragao sdo entendidos como:

a) grupo ou organizagdes com interesse no problema de dominio;

b) problema de dominio, referindo-se ao problema geral trazido pelo grupo, a partir do

qual os participantes orientam seus processos, decisdes e agdes em dire¢do a resolver
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este problema. O escopo do problema pode variar de grupo para grupo, podendo ser

especifico assim como abrangente;

c) processo interativo, referindo-se a uma relagéo orientada a mudancgas, em que todos

os participantes estdo envolvidos, podendo ser uma relagao temporaria;

d) compartiihamento de regras e normas, referindo-se a um conjunto de regras e normas

que irdo governar o processo interativo do grupo. Estas regras podem estar implicitas;

e) autonomia, referindo-se a independéncia dos participantes em ter poder de deciséo

mesmo quando aceitam compartilhar regras dentro do ambiente colaborativo;

f) acdo e deciséo, significando que os participantes engajados no processo colaborativo
devem necessariamente estar dispostos a agir ou tomar decisdo em diregdo ao

objetivo.

De acordo com Wood e Gray (1991), a colaboragao ocorre quando os participantes percebem que a
discusséo ou troca de conhecimentos serve para seus proprios interesses, ou seja, quando percebem
que existe um ganho devido a colabora¢do, mesmo que seus interesses nao sejam idénticos aos
interesses dos outros participantes’® (WOOD; GRAY, 1991). Dessa forma, o grau em que ocorre mutuo
ganho esta relacionado com o alinhamento entre os interesses individuais e coletivos dos participantes
(BARLOW; JASHAPARA, 1998; CARTWRIGHT; ZANDER, 1967).

Dyer e Nobeoka (2000) ressaltam em seus estudos que ao longo do processo colaborativo nas redes
podem surgir dois dilemas. O primeiro é motivar os membros em participar e compartilhar
conhecimentos que podem levar a solugdo do problema de dominio, na medida em que o
conhecimento individual das empresas é um ativo que as mesmas desejam manter como propriedade
(WOOD; GRAY, 1991; DYER; NOBEOKA, 2000). O segundo dilema, decorrente do primeiro, é evitar
0s “caroneiros”, ou seja, aqueles participantes que se aproveitam dos beneficios do conhecimento que
esta sendo construido coletivamente sem contribuir para o estabelecimento ou manutengéo do mesmo
(DYER; NOBEOKA, 2000).

Estes dilemas ressaltam a importancia da intensidade da colaboragdo, ou seja, a disposi¢do dos

participantes para fornecer e receber informagdes e experiéncias (WENGER, 2002; BOTTRUP, 2005),

3 Para Lax e Sebenius (1986), os interesses podem ser classificados em compartilhados, opostos e diferentes. Os
interesses compartilhados referem-se aos interesses comuns entre os participantes; os interesses opostos sdo 0s
interesses individuais que diretamente interferem com os outros interesses; e os interesses diferentes sdo os interesses
individuais com base em julgamentos diferentes, mas que n&o interferem com os outros interesses.
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de modo a manter a motivagdo no grupo e evitar que empresas apenas adquiram o conhecimento que
desejam, sem contribuir com 0s seus conhecimentos individuais. Neste caso, alguns autores, incluindo
Florén e Tell (2004) e Bottrup (2005) entendem que o respeito mutuo e confianga séo condigdes gerais
para a realizagdo de processos colaborativos, pois influenciam a intensidade de colaboragéo entre os

participantes, bem como contribui com o processo de aprendizagem das pessoas participantes da rede.

Além disso, estes dilemas também estdo associados ao conceito de coesdo de grupo, que pode ser
caracterizado como um grupo em que todos os componentes trabalham reunidos para um objetivo
comum, ou em que todos os componentes estdo prontos a aceitar a responsabilidade pelo trabalho
coletivo (CARTWRIGHT; ZANDER, 1967). Cartwright e Zander (1967) discutem em profundidade
diversos fatores que conduzem a coesdo de grupo, explicando a relacdo entre a atragdo dos
participantes pelo grupo e o alinhamento entre interesses individuais e coletivos que ocorre em grupos.
E importante destacar que o trabalho destes autores & focado em individuos participantes de um grupo,
mas € possivel extrapolar esta discussao para empresas, representadas por seus funcionarios, que séo

participantes de um grupo.

Para Cartwright e Zander (1967), a atragdo que o grupo exerce depende de dois conjuntos de
condigdes: (a) determinadas caracteristicas do grupo, tais como objetivos, programas, extensao, tipo
de organizacdo e posicdo na comunidade; e (b) as necessidades individuais de afiliagéo,
reconhecimento, seguranga e outras coisas que podem ser obtidas através dos grupos. Portanto, a
coesao do grupo depende tanto da natureza e objetivo do grupo quanto do estado de motivagao das

pessoas.

Segundo Cartwright e Zander (1967), atracéo dos participantes pelo grupo, em geral, depende de um
lado, da natureza e da forga das necessidades deste individuo, e de outro, da adequagao percebida no
grupo para a satisfacdo dessas necessidades. A reducdo da capacidade para satisfazer as
necessidades de um participante pode ser provocada pela alteragdo das caracteristicas do grupo,
através de modificagdo de seu programa, da natureza de participagcdo que impde, da organizagéo
interna ou da atmosfera emocional. Por outro lado, a atragdo de um grupo deve aumentar quando as
mudangas no grupo reforcam sua capacidade para satisfazer as necessidades de seus participantes
(CARTWRIGHT; ZANDER, 1967).

Cartwright e Zander (1967) propdem duas principais fontes de atragdo. A primeira é o préprio grupo
que é o objeto de necessidade, seja por causa de uma atracdo para seus componentes ou pela

apreciagao das atividades possiveis no grupo. A segunda fonte é o grupo como um meio de satisfazer
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necessidades exteriores a ele, ou seja, 0 grupo € um auxilio para a realizagdo de um objetivo existente
fora do grupo, tal como prestigio, obtengéo de salarios mais altos, seguranga, manutencao dos clientes
(CARTWRIGHT; ZANDER, 1967).

Estas duas fontes de atragdo podem ser fortemente observadas no caso das redes de aprendizagem
dos fornecedores da empresa Toyota (DYER; HATCH, 2004). Quando as redes foram inicialmente
implementadas pela Toyota, os fornecedores decidiram participar como forma de demonstrar seu
compromisso com o cliente, a Toyota, bem como estes fornecedores esperavam ser recompensados
futuramente pelo cliente por este esforgo (DYER; HATCH, 2004). Ao longo do processo, a medida que
os fornecedores passaram a se engajar na rede e identificar as vantagens que poderiam ser
alcancadas, a fonte de atragdo passou a ser 0 proprio grupo e a apreciagao das atividades possiveis no

mesmo.

Cartwright e Zander (1967) apontam condi¢cbes que aumentam e diminuem a atragdo de um grupo,
conforme apresentado no quadro 5. Por exemplo, se as necessidades que antes satisfazia forem
reduzidas, ou quando aquele grupo ndo se ajusta mais como um meio para satisfazer as necessidades
existentes, ou se o grupo adquirir caracteristicas que desagradam aos participantes. Em resumo, o
abandono efetivo do grupo ocorre quando as forgas que afastam s@o maiores que a soma das forgas
que a atraem e as que impedem de sair. Cartwright e Zander (1967) ressaltam que € possivel esperar
que pessoas que estdo no limiar da participagdo sejam afastadas do grupo por quaisquer exigéncias

indesejaveis.

Quadro 5 Fatores que aumentam ou diminuem a atra¢&o nos grupos

Aumentam a atragao Diminuem a atragao

= quanto maior o prestigio de uma pessoa no interior de um
grupo, ou quanto maior parece o prestigio que pode obter, mais se
sentira atraida pelo grupo;

= as pessoas que sdo participantes valorizados tém maior
probabilidade de serem atraidas por um grupo do que as que néo
tém valor social;

= uma situacdo em que os componente do grupo estdo numa
relagdo mais cooperativa é mais atraente do que a competicéo;

= uma elevada interagdo entre as pessoas pode aumentar a
atragao do grupo para seus componentes;

= a atragdo das atividades num grupo influencia o desejo de
colaborar com outros no mesmo grupo;

= alguns tipos de semelhangas entre os participantes podem
fortalecer a coesdo do grupo, pois muitas pessoas entram num
grupo para obter melhor compreensé&o de si mesmas ou porque 0
grupo lhes da oportunidade para se compararem com outras.

= quando os componentes do grupo discordam
quanto a maneira de resolver um problema do
grupo;

= se a pessoa participante tiver experiéncias
desagradaveis no grupo, tais como, exigéncias
excessivas 0s descabidas, participantes
excessivamente dominadores,

= quando a participagdo num grupo pode limitar as
satisfagbes que uma pessoa pode obter em outras
atividades;

= quando ha competi¢do entre os grupos para obter
participag&o.

Fonte: Cartwright e Zander (1967)
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3.4.2 Aprendizagem Individual

Sob a perspectiva da aprendizagem como capacidade de absor¢édo, a aprendizagem dos individuos
participantes nas redes ocorre pela aquisigéo e entendimento dos conhecimentos compartilhados no
grupo. O entendimento sobre como estes individuos adquirem e entendem o conhecimento
compartilhado € essencial, na medida em que a aprendizagem em grupo ndo pode ocorrer sem 0
engajamento dos individuos no processo de aprendizagem (BEESLEY, 2004), bem como a
aprendizagem da organizagado depende do aprendizado destes individuos que trabalham na empresa.
A aprendizagem individual € entendida como o principal tipo de processo que integra o conjunto de
processos da aprendizagem organizacional, sendo esta uma condicdo fundamental para que a

aprendizagem organizacional ocorra (FONTES, 2005).

A partir da revisdo da literatura foram identificadas trés teorias que podem auxiliar no entendimento do
papel do individuo nos processos colaborativos visando a promover a aprendizagem das empresas. A
primeira é a teoria cognitiva de aprendizagem de David Ausebel, discutida por Moreira (1997), cujo
conceito basico é o de Aprendizagem Significativa. Este conceito foi selecionado pelo fato do mesmo
complementar a explicagdo sobre a dindmica das associagcbes entre conhecimento existente e
conhecimento novo nas mentes dos individuos discutido por Cohen e Levinthal (1990) na definicao de
capacidade de absorgdo. A segunda é a Teoria da Aprendizagem de Adulto de Knowles, Holton IIl e
Swanson (1998) pelo fato da mesma discutir caracteristicas especificas do processo de aprendizagem
dos adultos, destacando o fato da orientagdo da aprendizagem destes individuos serem focadas em
problemas reais, como é o caso da aprendizagem colaborativa nas redes. Por fim, a terceira teoria
estudada foi o Modelo de Aprendizagem Vivencial de Kolb (1984), devido ao importante papel da
experiéncia concreta como forma de aquisicdo de conhecimentos e da reflexdo e abstragdo para

entendimento destes conhecimentos na aprendizagem colaborativa nas redes.

3.4.2.1 Aprendizagem Significativa

Cohen e Levinthal (1990) argumentam que a capacidade de aprendizagem do individuo esta associada
ao seu conhecimento prévio acumulado, bem como a diversidade destes conhecimentos. Para esses
autores, a aprendizagem ocorre atraves de associagdes entre 0 conhecimento novo e o pré-existente.
Estas associagfes permitem aos individuos “fazer sentido”, aumentando tanto a capacidade de colocar
0 novo conhecimento na meméria (aquisicdo de conhecimento) quanto a capacidade de lembrar e usar

este conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Dessa forma, o conhecimento prévio confere ao
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individuo a habilidade de reconhecer o valor de uma nova informagao, assimilé-la e aplica-la, enquanto
que a diversidade de conhecimento tem o papel de aumentar o espectro de possibilidades de que a

informacé&o recebida sera relacionada com algo ja sabido (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Essas associagdes entre conhecimento novo e pré-existente, discutidas por Cohen e Levinthal estéo
fortemente relacionadas ao conceito de aprendizagem significativa de David Ausebel discutida por
Moreira (1997), que entende a aprendizagem como um processo de compreenséo, transformacéao e

armazenamento de informagdes significativas e que tenham relagao com a realidade.

A aprendizagem é dita significativa quando uma nova informagéo (conceito, idéia, proposi¢éo) adquire
significados para o aprendiz através de uma espécie de ancoragem em aspectos relevantes da
estrutura cognitiva preexistente do individuo em sua estrutura de conhecimento (ou de significados)
com determinada clareza, estabilidade e diferenciagdo (MOREIRA, 1997). Estes aspectos relevantes
da estrutura cognitiva que servem de ancoradouro para a nova informagdo sdo chamados de

subsungores.

De acordo com Moreira (1997), na aprendizagem significativa ha uma interagdo entre o novo
conhecimento e o ja existente, na qual ambos se modificam. A medida que o conhecimento prévio
serve de base para a atribuigéo de significados a nova informacéo, ele também se modifica, ou seja, 0s
subsungores vao adquirindo novos significados, tornando-se mais diferenciados e mais estaveis. Com
isto, a estrutura cognitiva estd constantemente se reestruturando durante a aprendizagem significativa,

pois 0 processo de constru¢do do conhecimento é dindmico (MOREIRA, 1997).

O argumento usado na aprendizagem significativa € que o novo conhecimento nunca € internalizado de
maneira literal, pois aprender significativamente implica atribuir significados e estes tém sempre
componentes pessoais (MOREIRA, 1997). Este aspecto diferencia a aprendizagem significativa da
aprendizagem mecanica em que o novo conhecimento é armazenado de maneira arbitraria e literal na
mente do individuo (MOREIRA, 1997).

3.4.2.2 Aprendizagem de Adultos

De acordo com a Teoria de Aprendizagem de Adultos definida por Knowles et al. (1998), a orientacéo
para a aprendizagem é centrada na realidade (centrado em tarefas ou problemas), isto significa que os
adultos sdo motivados a aprender quando eles percebem que esta aprendizagem ira ajudar a melhorar

0 seu desempenho em relagdo a tarefas ou situagdes da sua realidade. Além disso, esses autores
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ressaltam que os adultos aprendem novos conhecimentos, entendimentos, habilidades, valores e
atitudes com mais eficacia quando estes estao presentes no contexto de aplicagdo de uma situagao da

realidade.

Outra questao importante na aprendizagem de adultos é que estes tém uma necessidade saber por
que precisam aprender antes de iniciar o processo de aprendizagem (KNOWLES; HOLTON IlI;
SWANSON, 1998). Para estes autores, a partir do momento em que os aprendizes ficam conscientes
das suas necessidades de aprendizagem, eles acabam investindo consideravel energia no processo
(KNOWLES, 1998). Além disso, os adultos sé@o motivados a aprender quando existem motivos externos
(melhor emprego, promogdes, altos salarios), mas principalmente por pressdes internas, tais como o
desejo de aumentar a satisfagcdo no emprego, qualidade de vida, entre outros (KNOWLES; HOLTON llI;
SWANSON, 1998).

Por outro lado, Knowles, Holton Il e Swanson (1998) chamam a atengao que a experiéncia € o recurso
mais importante para aprendizagem dos adultos, e tende a ter consequéncias tanto positivas quanto
negativas. O lado positivo € uma maior facilidade para associar novas informagdes com conhecimentos
ja existentes que, por sua vez, estdo relacionados com a situagé@o real. O lado negativo € que o
acumulo de experiéncias tende a desenvolver habitos mentais, pressupostos e pontos de vistas que
tendem a bloquear as mentes destes individuos para novas idéias, percepgdes e formas alternativas de
pensar (KNOWLES; HOLTON IIl; SWANSON, 1998).

3.4.2.3 Aprendizagem Vivencial

O Modelo de Aprendizagem Vivencial representa o ciclo de aprendizagem do individuo, que inicia na
tradugdo da experiéncia concreta em conceitos, 0s quais, por sua vez, sdo usados como guias nas
escolhas de novas experiéncias (KOLB, 1976). Para este autor, aprendizagem é concebida em quatro
estagios ciclicos, conforme figura 7. A experiéncia concreta € a base da observagao e da reflexdo. Tais
observagdes sdo assimiladas na forma de uma teoria a partir da qual se podem deduzir novas
implicagdes para a agao. Tais implicagdes ou hipoteses servem, entdo, de guias durante a a¢do para

criar novas experiéncias.

De acordo com este modelo, os aprendizes precisam ser capazes de se envolver completa, aberta e
imparcialmente em novas experiéncias (experiéncia concreta), refletir sobre essas experiéncias e

observa-las a partir de diversas perspectivas (observagéo reflexiva), criar conceitos que integrem suas
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observagdes em teorias sélidas em termos de logica (conceituagdo abstrata), e usar essas teorias para
tomar decisdes e resolver problemas (experimentagdo ativa) (KOLB, 1976). Dessa forma, a idéia
central do modelo de Kolb (1976) é que a aprendizagem depende da abstragéo e representagéo da
experiéncia, bem como de alguma transformacdo desta representagdo. Para esse autor, a simples
percepgao da experiéncia ndo é suficiente para a aprendizagem, sendo necessario fazer algo com esta

experiéncia, ou seja, transforma-la.

/ Experiéncia concreta ‘\

Teste das implicagdes em novas
situagoes

\ Formagao de conceitos /

abstratos e generalizages

Observagoes e reflexdes

Figura7 Modelo de Aprendizagem Vivencial (KOLB, 1976)

A partir do ciclo de aprendizagem apresentado, Florén (2003) e Bottrup (2005) argumentam que o
processo colaborativo pode ser um meio para incentivar os gerentes, principalmente de pequenas
empresas, a desenvolver suas capacidades de reflexéo e abstragdo na medida em que eles encontram
um ambiente que lhes permitem discutir e compartilhar idéias de modo a enxergar uma determinada

situacdo sob diferentes perspectivas.

De uma maneira geral, os temas discutidos nos processos colaborativos sdo familiares aos
participantes. Com isto, a troca de experiéncia e informagdes possibilita o confrontamento das
experiéncias e praticas dos participantes em relagdo aos demais, podendo conduzir a desafios sobre
suas proprias experiéncias (BOTTRUP, 2005). Além disso, nestes ambientes, os participantes séo
simultaneamente aprendizes e especialistas, na medida em que estdo fornecendo e recebendo
informacgdes, 0 que pode estimular a capacidade destes participantes em mudar perspectivas e olhar

para suas praticas de maneira diferente (BOTTRUP, 2005).

Entretanto, Bessant e Tsekouras (2001) apontam trés barreiras que podem dificultar a realizagdo do
ciclo de aprendizado por parte dos representantes das empresas, conforme proposto por Kolb. Em
primeiro lugar uma empresa sozinha pode ndo encontrar motivagdo suficiente para aprender, tanto por

se encontrar isolada ou impermeéavel aos estimulos externos quanto por falhar na interpretacéo destes
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estimulos. Em segundo, mesmo que a motivagao esteja presente, as empresas podem ndo completar
todo o ciclo, pelo fato de ndo disporem de muito tempo, nem habito para as atividades de reflexao e
conceituagdo, apesar das mesmas estarem acostumadas a acumular experiéncia e realizar
experimentagdes. Em terceiro, a estrutura de apoio ao aprendizado pode ser inexistente ou incompleta,
0 que na maioria, das vezes, denota a sua desvinculagao da estratégia. De acordo com os referidos
autores, estas barreiras resultam em um processo de aprendizado esporadico e ndo sustentavel. Com
isso, 0 contetdo do aprendizado se repete, e as empresas acabam nao se beneficiando do avango que
a captura do saber tacito pode provocar (BESSANT; TSEKOURAS, 2001).

3.4.3 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional ou a capacidade de absorgé@o da organizagéo nas redes nao depende
simplesmente da exposigao dos individuos e da organizagao ao ambiente externo, mas requer também
um sistema de comunicagdo entre 0 novo conhecimento e o usuario deste conhecimento, ou seja, a
ligacdo entre o conhecimento externo e a organizagdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Neste sentido, a
aprendizagem organizacional devido a aprendizagem colaborativa nas redes é decorrente do esforgo
dos individuos participantes em disseminar o conhecimento adquirido e entendido para outras pessoas
da sua organizagao e do esforgo conjunto destas pessoas para transformar e usar os conhecimentos

no contexto organizacional.

Com relagdo ao entendimento desta ligag@o entre conhecimento externo e a organizagéo, alguns
estudos sobre redes de conhecimento e aprendizagem (BESSANT; TSEKOURAS, 2001; FLOREN,
2003; SEUFERT et al., 1999) vém utilizando o modelo de Criagdo do Conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) como forma de explicar o processo de aprendizagem, ou seja, entender como ocorre a
aquisicao, transformacdo e armazenamento dos conhecimentos compartilhados nas redes. Além disso,
estes estudos utilizam os conceitos de aprendizagem em ciclos, originalmente introduzidos por Argyris
e Schon (1996) e adotados por diversos autores para mensurar e avaliar o produto da aprendizagem
na organizagdo, referindo-se a acumulagéo de informacgao na forma de conhecimentos e habilidades

que as organizagdes podem alcangar a partir da aprendizagem colaborativa.

3.4.3.1 Modelo de Criagdo do Conhecimento

O modelo estabelecido por Nonaka e Takeuchi (1997) pressupde que a criagdo do conhecimento
ocorre quando se reconhece a interagado continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito

dentro de uma organizagdo, e quando s&o realizados processos sociais capazes de criar novos
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conhecimentos por meio da conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Em outras
palavras, o processo de disseminagdo do conhecimento para a organizagdo é orientado por duas
dindmicas: converter conhecimento tacito em conhecimento explicito; e transferir o conhecimento
individual para o grupo, para a organizagao e para outras organizagdes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Este processo se desenvolve como uma espiral @ medida que a interagao entre conhecimento técito e
conhecimento explicito se estende para diferentes niveis da organizagdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo séo
entidades totalmente separadas, mas mutuamente complementares, pois interagem entre si. Enquanto
permanece guardado, o conhecimento tacito tem pouco valor para a organizagao. Por outro lado o
conhecimento explicito ndo surge espontaneamente, pois depende do compartilhamento do
conhecimento tacito que, por sua vez, precisa ser incentivado na organizagdo. Nesse sentido, a
organizagao precisa aprender a converter o conhecimento tacito, pessoal, em conhecimento explicito,

capaz de promover inovag&o e o desenvolvimento de novos produtos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Além disso, Nonaka e Konno (1998) argumentam que a criagdo do conhecimento acontece num
determinado espago compartilhado em que emergem os relacionamentos, chamado de Ba’. Para
estes autores, este espago pode ser fisico (como escritorio, foruns de negédcio), virtual (como e-mails,
teleconferéncias), mental (experiéncias compartilhadas, idéias) ou a combinagdo de qualquer um
destes. Para Nonaka e Konno (1998), Ba € mais que a interagdo humana, pois envolve o conceito de
criagdo do conhecimento, que ndo depende apenas de um individuo, mas também da interacdo com
outros e com 0 ambiente. Ba € uma plataforma para concentragdo de recursos dentro do processo de
criagdo do conhecimento tanto de conhecimentos da organizagdo quanto as capacidades individuais
(NONAKA; KONNO, 1998).

No modelo de criagdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) estabelecem quatro modos de
conversdo do conhecimento: socializagdo, externalizagao, combinagao e internalizagao. Esses modos
sdo 0 que os individuos experimentam e também s&o os mecanismos pelos quais 0 conhecimento
individual é articulado e disseminado na organizagdo. A figura 8 representa a evolugao da espiral de
conversdo do conhecimento, que comega no nivel individual, e amplia a sua interagao entre se¢des e

departamentos, divisdes e organizagoes.

14 Ba é um conceito japonés que significa “lugar” em portugués. Este conceito foi proposto por um filosofo japonés chamado
Kitaro Nishida e, posteriormente, desenvolvido por Shimizo.
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Figura8 Evolugéo da espiral de converséo do conhecimento (NONAKA; KONNO, 1998)

A socializagdo é um processo de compartilhamento de conhecimentos tacitos entre individuos
(NONAKA; KONNO, 1998), tais como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. O
aspecto chave para aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia. A mera transferéncia de
informagdes fara pouco sentido se desligada das emogdes associadas e dos contextos especificos nas
quais as experiéncias compartilhadas sao embutidas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento
tacito pode somente ser compartihado se as mentes das pessoas estiverem abertas a incluir
conhecimento tacito de outras pessoas (NONAKA; KONNO, 1998).

Na pratica, a socializacdo envolve a captura de conhecimento através de proximidade fisica (NONAKA;
KONNO, 1998). A socializagdo pode ser realizada através da observagéo e copia de comportamentos
profissionais mais experientes como, por exemplo, por meio de treinamento pratico (LAVE; WENGER,
2001); pela padronizacdo de método de trabalho, relacionado a aspectos técnicos e doutrina da
organizagdo (ORLIKOWSKI, 1988); ou por sessdes de brainstorming (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O
processo de transferir idéias ou imagens de uma pessoa diretamente para colegas ou subordinados
significa compartilhar conhecimentos pessoais € criar um local comum — ou ba (NONAKA; KONNO,
1998).

A externalizagdo ¢ um processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997), ou seja, requer a expressao do conhecimento técito e a transposi¢édo em

formas compreensiveis que possam ser entendidas por outros (NONAKA; KONNO, 1998). Durante a
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externalizagao, individuos se comprometem com o grupo e, desta forma, tornam-se parte do grupo. A

soma das intengdes individuais e a fusdo das diferentes idéias formam o mundo mental do grupo.

Na pratica, a articulagdo do conhecimento tacito envolve técnicas que ajudam a expressar idéias e
imagens em palavras, conceitos, figuras de linguagem (como metaforas, analogias ou narrativas), além
de formas visuais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO, 1998). De acordo com 0s mesmos
autores, o dialogo e a reflexdo coletiva apéiam fortemente a externalizagéo. Por um lado, no dialogo, ha
exploragéo livre e criativa de assuntos complexos e sutis (SENGE, 1990). Na discussao, por outro lado,
diferentes visbes sdo apresentadas como um meio para descobrir uma nova visdo que seja
compartilhada, permitindo, desta forma, que complexos aspectos e pensamentos divergentes possam
ser explorados (SENGE, 1990).

A combinagao é um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O aspecto chave neste modo de conversdo € a comunicagdo e 0
processo de difusdo do conhecimento sistematizado (NONAKA; KONNO, 1998). Isto significa que o

novo conhecimento gerado na externalizagdo deve transcender o grupo.

Na pratica, a combinagdo envolve a captura e integragdo do novo conhecimento explicito através da
combinagdo de dados internos e externos (NONAKA; KONNO, 1998). Além disso, de acordo com os
mesmo autores, envolve a disseminagdo do conhecimento explicito, ou seja, a transferéncia desta
forma de conhecimento através de meios formais e informais, tais como apresentacoes, treinamentos,
reunides, conversas ao telefone, entre outros. Por fim, envolve ainda a edigdo ou processamento do
conhecimento explicito em formas mais concretas, tais como memorandos e variedade de documentos,
planejamentos e uso de ferramentas computacionais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; NONAKA; KONNO,
1998).

A internalizagéo é a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento técito organizacional e
esta relacionado ao ato de aprender fazendo (NONAKA; KONNO, 1998). Isto requer que o individuo
frequentemente identifique o conhecimento relevante para ele mesmo dentro do conhecimento da
organizagdo (NONAKA; KONNO, 1998). Aprendizado através da pratica, treinamentos e exercicios séo
meios que permitem os individuos adquirir conhecimentos tanto na area especifica que trabalha quanto
na organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na internalizagéo, o conhecimento explicito deve ser incorporado em agdes e praticas. Isto pode ser
motivado através de programas de treinamentos para ajudar o individuo aprender a entender a

organizagao, bem como a sua contribuicdo para a mesma. Além disso, este conhecimento pode ser
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incorporado através de simulagdes e experimentos para motivar o processo de aprendizagem pela
pratica (NONAKA; KONNO, 1998).

O contetdo criado em cada modo de conversdo € naturalmente diferente. Estes conteudos interagem
entre si, conforme indicado na espiral do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Assim, estes
quatro processos possibilitam a ligacdo dos niveis individuais para organizacionais e envolvem
mudangas comportamentais e cognitivas. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a fungéo da
organizagdo no processo de criagdo do conhecimento organizacional é estabelecer um contexto
apropriado para facilitar as atividades em grupo, bem como para criar e acumular conhecimento em

nivel individual.

Neste sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) discutem cinco condigdes necessarias para que processo
tenha continuidade e para que a criagédo do conhecimento traga resultados do ponto de vista de

melhorias ou de inovagdes permanentes, sdo elas:

a) intengdo: orienta que a organizagdo precisa ter uma visdo clara do tipo de
conhecimento que serd mais valioso para realizar os propésitos da organizagéo, e

aplicar essa visdo como medida para julgar a utilidade do novo conhecimento;

b) autonomia: significa que os membros da organizagao precisam ter a liberdade para
agir com autonomia, de modo a se sentirem motivados para descobrir e experimentar

novos conhecimentos;

c) flutuagédo e caos criativo: significa que a organizagé@o pode estimular o processo de
construgdo do conhecimento. Isto pode ser feito, por exemplo, através da introdugéo
de quebras de rotinas, provocacdo de uma sensagédo de crise ou afirmando visdes e

objetivos ambiguos;

d) redundancia: significa que a informagdo deve estar disponivel aos membros da

organizagao, pois promove a partilha do conhecimento tacito e a troca de idéias;

e) variedade de requisitos: significa a diversidade interna da organizagao precisa ser
equivalente a variedade e complexidade de seu ambiente externo. Isso implica que os
membros da organizagéo precisam ter facil acesso a uma ampla gama de informagdes,

de modo a poder enfrentar rapidas mudancas de circunstancias.
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As condicOes facilitadoras definidas por Nonaka e Takeuchi (1997) podem ser associadas ao conceito
de capacidade de absorcdo definidas por Cohen e Levinthal (1990), pois ambos os autores
argumentam a necessidade essencial das organizagbes de reconhecerem o valor das informagdes
adquiridas para que as mesmas possam ser assimiladas e aplicadas no contexto organizacional, além
da necessidade de comunicagéo para disponibilizacdo das informagdes. Além disso, Cohen e Levinthal
(1990) esclarecem o vinculo entre capacidade de aprender e criagdo do conhecimento, afirmando que
a expansao do conhecimento € dependente da intensidade do aprendizado acumulado de experiéncias
anteriores, levando ao crescimento da habilidade para acumular conhecimento e ao aprendizado de

conceitos subsequentes.

3.4.3.2 Aprendizagem em Ciclos

Alguns autores da é&rea de aprendizagem organizacional apresentam e discutem diversas
classificagdes para se referir aos diferentes niveis de aprendizagem que a organizagao pode alcangar
(FIOL; LYLES, 1985; SENGE,1990; DIBELLA; NEVIS; GOULD, 1996; ARGYRIS; SCHON, 1996). Estes
niveis ou focos de aprendizagem podem estar relacionados desde a concentragdo da aprendizagem
em métodos ou ferramentas para melhoria daquilo que ja vem sendo feito até mudangas de principios
que conduzem as organizagdes para aquilo que esta sendo feito (DIBELLA; NEVIS; GOULD, 1996).
Fiol e Lyles (1985) classificam em “nivel de aprendizagem baixo”, referindo-se a comportamentos que
podem ser repetidos de comportamentos passados, frequentemente relacionado ao nivel de rotinas de
trabalho e “nivel de aprendizagem alto”, referindo-se ao desenvolvimento de regras complexas e
associagdes relacionadas a novas agdes. Senge (1990) classifica em “aprendizagem adaptativa”,
referindo a corre¢do e um aprendizado passivo, e “aprendizagem generativa”, referindo-se a criagéo e
um aprendizado ativo. DiBella, Nevis e Gould (1996) classificam em “aprendizagem adaptativa”,
referindo as mudangas incrementais ou para corregdo e “aprendizagem inovativa®, referindo as

mudancas radicais em principios basicos.

Porém a classificagdo que deu origem a estas discussdes foi iniciada por Argyris e Schon em 1978 os
quais identificaram diferentes ciclos. Para Argyris e Schon (1996), o aprendizado ocorre em circuito
simples e duplo e, Argyris (1999) destaca ainda um terceiro circuito que pode ser chamado de

deuteroleamning.

O aprendizado de circuito simples envolve apenas mudangas de estratégias de agéo, ou seja,
obtengéo de know-how, a fim de resolver problemas especificos com base em premissas existentes,

sendo que os valores e normas organizacionais permanecem inalteraveis. E uma forma de
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aprendizagem instrumental e estd conectada a mudanga incremental, na qual uma organizagao
experimenta novos métodos e taticas, e com base na obtencao de feedback répido poder fazer ajustes
continuos e adaptagdes. Em contraste a esta aprendizagem de repeticdes, tem-se a de circuito duplo,
de carater néo rotinizado e baseado em processos cognitivos. Resulta em mudancga nas estruturas
mentais subjacentes: teoria em uso; suposi¢des, estratégias organizacionais € normas; e as formas nas
quais sdo construidas as competéncias e ambientes. O circuito triplo ou deuterolearning envolve
aprender como aprender e exige que pessoas investiguem a natureza do seu sistema de aprendizagem
e seus efeitos. O individuo aprende a modificar ou a desenvolver sua forma de aprender, a tirar suas
proprias ligbes de experiéncia, ou seja, aprender a aprender - a aprendizagem torna-se objeto de

aprendizagem e contribui para o funcionamento dos dois ciclos anteriores.

Sweringa e Wierdsma (1995) também discutem que a construgdo da aprendizagem ocorre através de
trés ciclos. O aprendizado de ciclo simples esta relacionando as melhorias no nivel das regras de
conduta, que estéo relacionadas com o comportamento da organizagéo desejado (rotinas de trabalho)
de acordo com os principios existentes. O aprendizado de ciclo duplo esta relacionado a troca regras
(rotinas de trabalho) e conhecimentos subjacentes, buscando responder questionamentos sobre o
porqué das daquelas rotinas de trabalho. O aprendizado neste ciclo requer um nivel mais alto de
identificagdo de novas idéias, as consequéncias tém maior alcance e o processo de aprendizagem dura
mais. Ja& o aprendizado no ciclo triplo € posto em discussdo os principios essenciais 0s quais a
empresa se fundamenta. A aprendizagem no ciclo triplo se refere ao desenvolvimento de novos
principios, com 0s quais uma organizagdo pode adotar em uma fase seguinte. Segundo Sweringa e
Wierdsma (1995), as trocas no nivel do ciclo duplo ndo ajudam quando se desejam mudangas em nivel

estrutural (principios), sendo necessarias as trocas no nivel de ciclo triplo (figura 9).

principios P insights —> regras —» conduta [~ resultados
T ciclo simples
ciclo duplo
ciclo triplo

Figura9 Ciclos de aprendizagem (SWERINGA; WIERDSMA, 1995)

Esses trés ciclos (simples, duplo e triplo) tém forte relagdo com os conceitos de circuito simples, duplo
e triplo proposto por Argyris e Schon (1996) e Argyris (1999). Entretanto, parece que Sweringa €

Wierdsma (1995) desdobram o circuito duplo proposto por Argyris € Schon (1996), em outros dois

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em
Empresas de Construcao Civil



85

ciclos, buscando diferenciar o que € uma renovagdo para a organizagdo, em termos de regras €
conhecimentos, € o que realmente & desenvolvimento, através de quebras dos principios da

organizagao (ver quadro 6).

Quadro 6 Caracteristicas dos ciclos de aprendizagem

Ciclos Argyris e Schon (1996) e Argyris Sweringa e Wierdsma (1995) Tipo de
(1999) Mudangas
Ciclo simples | - Mudangas nas estratégias de agéo -Mudangas nas regras existentes Incrementais
- Estrutura de valores constante -Teorias, suposicbes e argumentos se
mantém.
-Valores (principios essenciais) se
mantém
-Melhorias
Ciclo duplo - Mudangas nas estratégias de acédo -Mudangas nas regras existentes Renovadoras
- Mudangas de valores -Mudangas nas teorias, suposigdes e

argumentos (insights).
-Valores se mantém
-Renovagéo

Ciclo triplo - Aprender a aprender -Mudanga nos principios essenciais Inovadoras
-Perguntas a cerca da posicdo da
organizag&o no mundo exterior
-Desenvolvimento

Entretanto, para alcancgar ciclos duplos e ciclos triplos de aprendizagem, os principais atores das
organizagdes devem ser capazes de criar um processo de conversagdo e dialogos em que as rotinas
defensivas e os comportamentos ndo se tornem barreiras para uma investigagéo livre e aberta
(ARGYRIS; SCHON, 1996). As rotinas organizacionais defensivas sdo definidas como qualquer agéo

ou politica projetada para evitar surpresa, embarago ou ameacga (ARGYRIS, 1997).

Além disso, os individuos e as organizagdes devem ter a capacidade de desaprender, que envolve o
descarte de conhecimentos considerados obsoletos ou errados (HEDBERG, 1981). A
desaprendizagem abre caminhos para que o novo aprendizado acontega (HUBER, 1996). Argyris e
Schon (1996) ressaltam que, apesar dos ciclos de aprendizagem em niveis mais elevados possa
facilitar o potencial de adaptacdo da organizacdo, a maioria das empresas parece ter grandes

dificuldades em realmente alcancar aprendizagem nestes niveis (ARGYRIS; SCHON, 1996).

No caso do processo colaborativo, 0s ciclos de aprendizagem iniciam quando a informagao adquirida é
entendida e disseminada pelas pessoas participantes, e depois transformada e utilizada pela
organizagdo, considerando o contexto e as condi¢des locais. Alguns trabalhos sobre redes de

conhecimento e aprendizagem indicam que através delas as empresas podem nao sé aprender “como
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A

fazer algo”, mas podem também passar a entender “o porqué” daquilo, devido & oportunidade criada
para reflexdo e observagéo de novas perspectivas (TELL; HALILA, 2001; FLOREN, 2003).

Entretanto, os niveis de aprendizagem que podem ser obtidos pelos participantes devido ao processo
colaborativo sao influenciados, entre outros fatores, pelo préprio contexto destas organizagdes (SWAN
et al., 1999; LILLRANK, 1995; FLOREN, 2003; BRESNAN et al., 2001; JOENG; SEXTON, 2004). As
organizagdes sdo entidades complexas com alto nivel de diferenciagéo interna com diferentes
estruturas organizacionais, estratégias, rotinas organizacionais, valores, culturas, entre outros. Estas
diferenciagbes criam condi¢des para o desenvolvimento de diferentes formas de ver e resolver os
problemas, as quais afetam as reacfes para mudancas e a forma como a mudanga é conduzida
(BRESNEN; MARSHALL, 2001).

3.5 RECOMENDAGOES PARA CONCEPCAO E OPERAGAO DAS REDES

Devido a diversidade de redes e a de objetivos a serem alcangados através das mesmas, poucos
estudos prescrevem recomendagdes gerais para a sua concepgao e operagdo. Bessant e Tsekouras
(2001) fazem uma série de recomendagdes para a concepgéo de redes visando ao aprendizado, que

podem ser resumidas em quatro topicos:

a) objetivo: qual é o objetivo e o principal alvo de aprendizagem para qual a rede esta
sendo preparada? Este critério é importante para ndo permitir que a rede perca o foco
(BESSANT; TSEKOURAS, 2001). Além disso, esses autores destacam que um
proposito claramente definido e compartilhado por todos possibilita a mensuragédo da
melhoria obtida através da rede. Para Biichel e Raub (2002), os temas a serem
discutidos nas redes devem estar alinhados com prioridades estratégicas de negdcio
das empresas participantes, de modo a motivar as mesmas a ser engajar na rede e

também para difundir o conhecimento para o contexto interno da empresa;

b) participantes: quem s&o os membros que vao participar da rede e qual sdo as regras
para fazer parte do grupo? Este aspecto é importante para manter uma regularidade e
comprometimento na participacdo (BESSANT; TSEKOURAS, 2001), além da criagdo
de vinculos entre os participantes de modo a compartilhar interesses, identificar
possiveis beneficios e criar massa critica (BUCHEL; RAUB, 2002). Além disso, a
selegdo dos participantes também influencia na disseminag¢do do conhecimento para

organizagdo. Blchel e Raub (2002) ressaltam ainda a importancia do apoio da
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geréncia das organizagdes quanto a participa¢do nas redes, acreditando genuinamente
que o conhecimento e as habilidades adquiridas pelos participantes através da rede

serao relevantes para a organizacao;

c) conteido: a rede visa a difusdo de conhecimentos explicitos ou uma troca de
conhecimentos tacitos? Qual a natureza do aprendizado desejado? A difuséo de
conhecimento entre organizagdes € influenciada pela forma como o conhecimento é
articulado entre grupos, unidades ou organizagcbes com contextos similares ou
contextos completamente diferentes (KOGUT; ZANDER; 1992). De acordo com Lillrank
(1995), se o conhecimento é simples e explicito, a difusdo deste conhecimento é mais
facil. Porém se o conhecimento é tacito, estando incorporado nas rotinas
organizacionais, esta difusdo é mais dificil (LILLRANK, 1995), e algumas vezes é
possivel sua completa transferéncia. Estes aspectos sdo importantes para esclarecer a
natureza do aprendizado desejado, qual seja imitagdo ou replicagdo de praticas,
adaptacdo de praticas ou mesmo inovagao (BESSANT; TSEKOURAS, 2001);

d) estratégias: quais as estratégias que seréo utilizadas para coordenar a difusdo ou
troca de conhecimentos entre os participantes? Como a aprendizagem sera
fomentada? As estratégias adotadas dependem do objetivo, do tipo de conhecimento e
resultado desejado com a rede. Por exemplo, se a rede visa comunicar apenas um
conhecimento formal e explicito, como, por exemplo, informar as pessoas sobre novas
regulamentagdes construtivas, nestes casos, o fluxo de informagdo em uma direcao
seria suficiente (BESSANT; TSEKOURAS, 2001), ou seja, do apresentador para 0s
participantes. Além disso, nestes casos, a participagdo dos membros pode ser passiva.
Dyer e Nobeoka (2000) argumentam ainda que conhecimentos formais e explicitos
podem ser facilmente codificados e difundidos em grandes grupos de participantes, por

exemplo, através de reunides.

Entretanto, quando o objetivo € compartilhar e adquirir conhecimento tacito ou construir
ou resolver algo em conjunto, faz-se necessario o uso de estratégias que fomentem o
fluxo de informagéo nas duas diregdes (BESSANT; TSEKOURAS, 2001). Neste caso,
Dyer e Nobeoka (2000) argumentam que os conhecimentos tacitos requerem intensa
interagao e provavelmente serdo difundidos com sucesso apenas em pequenos grupos
e no lugar onde este conhecimento sera utilizado (DYER; NOBEOKA, 2000). Além
disso, os participantes devem ter um papel ativo em relagdo aquilo que esta sendo

discutido, através de acbes e decisdes. Segundo Dyer e Nobeoka (2000), se as redes
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convocam somente reunides em grandes grupos para compartilhar informagdes é mais
provavel que a transferéncia de conhecimentos tacitos entre os participantes seja

ineficaz.

Outra questdo importante quanto as estratégias € a definicdo dos papéis dos
participantes, principalmente a do facilitador (BESSANT; TSEKOURAS, 2001). Este
tem o papel de estabelecer, legitimar e guiar o processo colaborativo, utilizando para
tanto uma variedade de taticas para exercer influéncia sobre os participantes e o
processo em si (WOOD; GRAY, 1991). De acordo com Bessant e Tsekouras (2001), o
facilitador deve combinar determinadas caracteristicas para engajar-se em um grupo
colaborativo como o entusiasmo, a credibilidade perante o grupo e a habilidade de
facilitar o processo ao invés de atuar como consultor. Desta forma, os facilitadores
podem possuir uma autoridade (influéncia) formal ou informal, bem como realizar
intervengdes que respondam as demandas dos participantes ou realizar intervengoes
proativamente (WOOD; GRAY, 1991). Apesar do reconhecimento da importancia do
papel dos facilitadores nas redes, ainda ndo foi suficientemente estudado como o
facilitador deve conduzir o grupo ao longo do tempo e como o seu papel no grupo
influencia no resultado do processo de colaboragéo e aprendizagem das organizagoes
(WOOD; GRAY, 1991).

Por fim, assumindo que existe um foco claro sobre as necessidades a serem
aprendidas, faz-se também necessério identificar modelos de referéncia que
possibilitem guiar o processo de aprendizagem das pessoas da rede. Redes com foco
na gestdo da qualidade, por exemplo, vém utilizando o European Foundation for
Quality Management (EFQM, 2005) para conduzir melhorias na qualidade; outros
grupos utilizam processos de benchmarking para ajudar a focar o processo de
aprendizagem (BESSANT; TSEKOURAS, 2001).

Do ponto de vista de operagéo das redes, as recomendacdes apresentadas por Bessant e Tsekouras
(2001) sao:

a) existéncia de uma estrutura que permita a medi¢do dos resultados, seja do ponto de

vista do sucesso da rede e das melhorias nas organizagdes devido ao processo;
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b) revisdo das estratégias e recursos para aprendizagem utilizados para difundir o
conhecimento e fomentar a aprendizagem, como os workshops, seminarios, reuniées
presenciais, visitas a locais de trabalho, a forma como as interagdes estdo estruturadas

e informagdes em pagina da internet;

c) identificagdo de fatores que inibem o sucesso da operagéo da rede, incluindo falta de
motivagao para aprender, dificuldades de comunicagéo, barreiras comportamentais dos

individuos ou do grupo;

d) uso de técnicas ou ferramentas formais de interveng@o que ajudem a lidar com as
barreiras operacionais € comportamentais encontradas, tais como treinamento,

desenvolvimento organizacional e acompanhamento nas empresas.

Com base na discussdo apresentada, constata-se que a estrutura da rede, incluindo obijetivos,
participantes, conteudo e estratégias adotadas pode variar entre diferentes processos colaborativos.
Estes elementos influenciam a difuséo do conhecimento e a aprendizagem. Isto implica que tanto a

concepgao quanto a operagdo das redes devem ser adequadas ao tipo de aprendizagem desejado.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo discutiu a gestdo do conhecimento e arranjos colaborativos para compartiihamento de
conhecimento, pois o ambiente deliberadamente criado neste trabalho, o Clube de Benchmarking,

apresenta caracteristicas similares a estes arranjos, especialmente as redes de aprendizagem.

A partir da identificacdo das caracteristicas similares entre o Clube de Benchmarking desenvolvido e as
redes, foram identificados na literatura sobre aprendizagem conceitos que possibilitassem ter uma melhor
compreensdo da forma como o conhecimento pode ser entendido, difundido e utilizado nestes grupos
colaborativos. Dessa forma, constatou-se que o entendimento da aprendizagem como um processo por
meio do qual as organizac¢Oes entendem e gerenciam suas experiéncias poderia auxiliar na compreenséo
do Clube. Além disso, identificou-se que os objetivos desta perspectiva estavam fortemente associados

ao conceito de capacidade de absorgéo.

Portanto, buscou-se ao final deste capitulo identificar modelos e conceitos de aprendizagem
convergentes com esta perspectiva de aprendizagem que possibilitasse identificar mecanismos e fatores
que influenciam a capacidade das empresas para transformar o conhecimento adquirido na

aprendizagem colaborativa.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta 0 método de pesquisa utilizado, posicionando inicialmente sob qual ponto de
vista a pesquisa foi realizada e justificando a estratégia de pesquisa adotada. Em seguida, é
apresentado o delineamento da pesquisa através das suas fases, bem como os detalhamentos sobre o

desenvolvimento das mesmas.

4.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa foi orientada, por um lado, pelo pressuposto da existéncia de uma realidade
objetiva (dimensdo ontoldgica objetiva), que considera que a realidade social ou natural existe
independente da consciéncia humana (BURREL; MORGAN, 1979). Por outro lado, do ponto de vista
epistemoldgico, a pesquisa é predominantemente subjetiva, pois reconhece que conhecimento é uma
construgé@o a partir da percepgao e de interpretagdo do individuo, baseado em seus conhecimentos,
valores e tendéncias (BURREL; MORGAN, 1979).

A partir do posicionamento da pesquisa em relagdo a viséo de mundo, adotou-se neste trabalho a
pesquisa-acdo com estratégia de pesquisa, devido a natureza aberta do projeto (MILES; HUBERMAN,
1994), caracterizado por ser altamente indutivo, exploratério, inicialmente pouco estruturado, sendo
construido a partir do seu desenvolvimento em conjunto com os envolvidos no processo (EDEN;
HUXMAN, 1996; RAPOPORT, 1970).

A pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base empirica, que é concebida e realizada em
estreita associagdo com a agdo (RAPOPORT, 1970). Segundo DICK (1992), a pesquisa-a¢ao tem dois
objetivos: a agao de modo a trazer mudanga em alguma comunidade ou organizagao e a pesquisa para
aumentar o entendimento do tema em estudo. De acordo com Susman e Evered (1978), a pesquisa-
acao é realizada quando ha interesse coletivo na resolu¢do de um problema e combina a geracdo de
conhecimento aliada com a mudanga do ambiente, através de uma intervengao do pesquisador em

conjunto com os participantes.
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Esse tipo de pesquisa tem foco na mudanga organizacional e na aprendizagem dos participantes
oriundos da intervengé@o para resolugdo dos problemas (DICK, 1992), em que os pesquisadores
desempenham um papel ativo no equacionamento dos problemas encontrados e no acompanhamento

das agdes desencadeadas em fungéo desses problemas (THIOLLENT, 2000).

Thiollent (1997) e Dick (1992) descrevem a pesquisa-a¢do como um processo ciclico, participativo e
essencialmente qualitativo, que responde a situagbes problematicas, cabendo ao processo de
aprendizagem o papel de indutor de mudangas. De acordo com Dick (1992), o método para
desenvolvimento de uma pesquisa-a¢do considera a inten¢do ou o planejamento precedido de uma
acao e, posteriormente, a critica ou revisdo do processo. Este processo deve ocorrer em ciclos,
permitindo o refinamento da questdo e métodos da pesquisa que convergem em dire¢do a precisdo
(DICK, 1992).

Neste sentido, a presente pesquisa é considerada uma pesquisa-a¢éo, pois teve como objetivo
compreender o processo colaborativo desenvolvido no Clube de Benchmarking, bem como as
implicagbes desta colaboragdo para a implementagdo de melhorias nas empresas participantes. O
processo de pesquisa foi desenvolvido e consolidado a partir da intervengdo de uma equipe de
pesquisadores e a interacdo das empresas participantes, tendo sido necessario um longo periodo de
realizagao e observacao, de modo que fosse possivel definir o foco da pesquisa. Este foco foi sendo

refinado a cada nova etapa através de ciclos de planejamento-acéo-reflexéo.

Dessa forma, 0 uso da pesquisa-agéo neste trabalho justifica-se devido a necessidade de criar um
ambiente colaborativo formado por um grupo de empresas para que fosse possivel observar, refletir e
explorar esta dindmica de colaboragao de forma continua e ao longo de um determinado tempo. Além
disso, este estudo envolvia a necessidade de avaliar as mudangas nas empresas durante e depois do

periodo relativo a colaboragéo.

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa esta dividida em quatro fases: preparacéo; estudo empirico; estudos complementares; e
analise final dos dados. A revisdo bibliografica foi realizada ao longo de todas as fases da pesquisa,

conforme apresentado na figura 10.

A fase de preparagéo da pesquisa iniciou em fevereiro de 2004 e teve como objetivo delinear a primeira

questdo de pesquisa. Buscou-se entender como foram desenvolvidas trés iniciativas internacionais
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(Chile, Reino Unido e Estados Unidos) de sistema de indicadores para benchmarking, identificando o
escopo das mesmas, bem como os principais fatores que influenciavam uma efetiva concepgéo e
implementagao destes sistemas nas empresas de constru¢do. Os resultados deste estudo preliminar
indicaram ndo apenas os tipos de indicadores utilizados, mas também que essas iniciativas haviam

sido desenvolvidas com a estreita participacdo das empresas de construgdo, principalmente as

iniciativas do Reino Unido e do Chile.
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Figura 10 Delineamento da pesquisa

A partir destes resultados e de uma primeira revisao bibliografica sobre medicdo e benchmarking,
definiu-se a seguinte questéo inicial da pesquisa: como desenvolver um sistema de indicadores para
benchmarking entre as empresas de construcdo através de processo participativo? A decisdo por
desenvolver este sistema com a participagdo das empresas foi tomada, pressupondo que 0 mesmo

seria mais efetivo se concebido em conjunto com os potenciais usuarios.

Dessa forma, com o objetivo de formar um grupo de empresas, em abril de 2004 foi realizado um

workshop de mobilizagdo com a participacédo de vinte e sete empresas de constru¢do da Grande Porto
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Alegre. Como resultado deste workshop, dezoito destas empresas interessaram-se em participar do
estudo e as mesmas foram convidadas a participar do projeto, dando origem ao Clube de

Benchmarking.

Com a criagao deste Clube, entre maio e dezembro de 2004, foi realizada a Etapa 1 do estudo empirico
cujo objetivo foi desenvolver o sistema de indicadores para benchmarking em conjunto com as
empresas de construgé@o. Ao longo desta etapa, entendeu-se que a participagéo ativa das pessoas no
Clube tinha proporcionado aos participantes uma intensa troca de experiéncias. Isto, por sua vez, havia
incentivado um inicio de mudancgas nas empresas com relacdo a implementacao de melhorias em seus
sistemas de indicadores. A partir destas reflexdes, detectou-se a necessidade de estudar conceitos de
aprendizagem para compreender 0 processo ocorrido no grupo.

As ligdes aprendidas na Etapa 1 possibilitaram o refinamento da questdo de pesquisa na Etapa 2,
sendo a mesma reformulada para: como desenvolver um ambiente colaborativo para realizagéo de
benchmarking visando & implementacéo de melhorias nas empresas de construgdo? Dessa forma,
entre marco e outubro de 2005, foi realizada a Etapa 2 da pesquisa cujo objetivo foi promover um
ambiente colaborativo entre as empresas participantes para troca de experiéncias e praticas

relacionadas com os indicadores e processos gerenciais selecionados na etapa anterior.

Buscando informagdes que pudessem ajudar na criagdo deste ambiente, foi realizado no inicio da
Etapa 2 um estudo complementar sobre o Sistema Nacional de Benchmarking para el Sector
Construccion no Chile. Através desta experiéncia, foram identificadas as principais estratégias
utilizadas para o seu desenvolvimento. Além disso, foram analisadas as dificuldades e os beneficios
encontrados pelas empresas chilenas quanto a implementagao e uso do sistema de indicadores para
benchmarking. Estas dificuldades foram estudadas do ponto de vista de adaptagcdo e uso dos

conhecimentos adquiridos através do Clube de Benchmarking chileno para o contexto das empresas.

Ao longo da realizagdo da Etapa 2, buscou-se entender as caracteristicas do processo colaborativo
ocorrido nas reunides do Clube em desenvolvimento. Buscou-se, ainda, entender como os
participantes difundiram e adaptaram os conhecimentos adquiridos em seus contextos organizacionais,
analisando os fatores que influenciaram positiva ou negativamente a implantagdo dos sistemas de
medicdo e as praticas gerenciais nas empresas. Para auxiliar nestas analises foram estudados
conceitos relacionados a gestdo do conhecimento, em especial, os arranjos colaborativos para

compartilhamento de conhecimento e aprendizagem organizacional.
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Entretanto, ao final desta etapa observou-se uma desmobilizagéo das empresas no Clube. Além disso,
se observou que a troca de praticas e experiéncias focadas em diferentes assuntos nao contribuia para
a implementagdo de melhorias mais substanciais. Com isto, constatou-se a necessidade de adotar
novas estratégias que induzissem a uma maior aprendizagem, auxiliando as empresas a introduzir

melhorias de carater mais inovador.

Dessa forma, a Etapa 3, realizada entre margo e novembro de 2006, teve como objetivo promover um
ambiente em que as empresas pudessem encontrar recursos necessarios para implementar melhorias
mais inovadoras. Buscando fundamentos teéricos para desenvolver este ambiente voltado a inovagao,
foi realizada uma revisdo da literatura especifica sobre recomendagbes para a realizagdo de
benchmarking, de modo a adaptar as mesmas para o contexto da colaboragdo. Nesta etapa, as
discussdes no Clube foram focadas em um tema especifico relacionado a gestdo da qualidade nas

obras.

Entre setembro de 2006 e margo de 2007, a presente autora realizou um estagio de doutoramento na
Universidade de Salford na Inglaterra. Durante este estagio, a autora teve a oportunidade de
apresentar e discutir os resultados preliminares da tese com a equipe de pesquisadores do grupo SCRI
(Salford Centre for Research and Innovation) e do grupo HaCIRIC (Health and Care Infrastructure
Research and Innovation Centre). Além disso, em fevereiro de 2007, foi realizado um estudo
complementar sobre o Constructing Excellence Program cujo objetivo foi entender a estrutura dos
clubes de benchmarking e dos clubes de melhores praticas organizados no Reino Unido, bem como
identificar os beneficios alcangados pelas empresas participantes do ponto de vista de implementacéo

de melhorias.

A ultima etapa da pesquisa foi a analise final dos dados, realizada entre margo e novembro de 2007.
Inicialmente, os resultados do estudo empirico foram analisados, considerando a seguinte questao:
Como analisar a aprendizagem das empresas de construgdo participantes de um processo de
benchmarking colaborativo? Para tanto, foram consideradas duas unidades de analise: o Clube de
Benchmarking, através da analise do processo de benchmarking colaborativo e as empresas
participantes, através da analise das trajetdrias de colaboragdo e aprendizagem. Para fundamentar
estas analises, foi realizada uma revisdo da literatura complementar, sobretudo em relagao a processos
colaborativos e aprendizagem organizacional, buscando entender como o ambiente de colaborativo

implicava em aprendizagem das empresas.
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Com base nas ligbes aprendidas nas trés etapas do estudo empirico e nas trajetérias das quatro
empresas participantes, foi realizada uma analise cruzada destes resultados, em que se buscou
identificar os fatores que influenciam a aprendizagem colaborativa no grupo e a implementacéo de
melhorias nas empresas devido a um processo colaborativo. A partir destes resultados, foi concebido
um conjunto de diretrizes que visam a explicar e prescrever o processo de benchmarking colaborativo

para a implementagé&o de melhoria das empresas de construgao.

4.2.1 Critérios para Julgamento da Qualidade do Projeto de Pesquisa

A fim de garantir que o processo de pesquisa é confiavel e que o conhecimento gerado é
cientificamente valido, é fundamental estabelecer critérios para julgamento da qualidade do projeto de
pesquisa. Diversos autores definem alguns conceitos e testes logicos para julgar a qualidade das
pesquisas que utilizam abordagens fenomenoldgicas ou pressupostos epistemoldgicos subjetivos
(WHETTEN, 1989; EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE; 1991; WACKER, 1998; YIN, 2001; GIL;
JONHSON, 2002). Dentre os principais conceitos identificados nos artigos dos referidos autores,
destacam-se trés: validade ou consisténcia interna; confiabilidade ou replicabilidade; e generalizagao

ou validade externa, conforme descritos a seguir.

A validade interna refere-se a consisténcia dos resultados obtidos na pesquisa (GIL; JONHSON,
2002), significando que os resultados devem explicar logicamente as relagbes entre variaveis
(WACKER, 1998). Esta fortemente relacionado com o grau de fidelidade dos dados (YIN, 2001). De
acordo os referidos autores, para garantir a fidelidade dos dados, a coleta dos dados deve ser realizada
criteriosamente, sendo recomendada a coleta de multiplas evidéncias, as quais devem ser
convergentes em relagdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas, de modo que estas sejam mais

convincentes e precisas.

A confiabilidade refere-se ao grau com que a repeticdo do processo pode levar aos mesmos
resultados (EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1991; YIN, 2001). Segundo Gil e Johnson (2002),
deve ser possivel para outros pesquisadores replicarem a pesquisa original usando 0s mesmos temas,
desenho de pesquisa e sob as mesmas condigdes. No entanto, é importante ressaltar que em
pesquisa-acdo esta replicagcdo néo é literal. A confiabilidade serve para minimizar os erros e visdes
tendenciosas dos estudos (YIN, 2001) e esta associada a transparéncia do processo de pesquisa. Yin
(2001) ressalta a necessidade de documentar em detalhes os procedimentos seguidos na coleta e na
analise dos dados, a fim de que outros pesquisadores, ao replicar o processo de pesquisa, possam

chegar a interpretagdes que confirmem ou gerem novas explicagdes para o fendémeno. Neste sentido,
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Yin (2001) recomenda o desenvolvimento de protocolos do estudo empirico, a utilizagdo de bancos de
dados para documentagdo para a reunido formal das evidéncias do estudo, bem como ressalta a
necessidade de explicitar o encadeamento entre as questdes levantadas, as evidéncias coletadas e as

conclusdes a que se chegou.

A generalizagao refere-se a quanto os resultados encontrados na pesquisa podem ser generalizados
ou extrapolados além da amostra da pesquisa ou o contexto social em que foi desenvolvido (WACKER,
1998; GIL; JONHSON, 2002), referindo-se aos limites da generalizagdo (WHETTEN, 1989). Wacker
(1998) apontam que alguns autores denominam este critério de utilidade dos resultados da pesquisa.
De acordo com Yin (2001), a generalizagdo néo é automatica, devendo-se testar os resultados obtidos
através da replicagao das descobertas em um segundo ou mesmo em um terceiro local. Dessa forma,
o referido autor sugere a utilizacdo da logica de replicagdo de analise de resultados em estudos de

casos multiplos.

4.2.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Ao longo de toda a pesquisa foram utilizados multiplos métodos de coleta de dados, conforme a
recomendacgéo de alguns autores (EISENHARDT, 1989; EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1991;
YIN, 2001), visando a assegurar a qualidade dos dados e aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN,
2001).

Além disso, buscou-se realizar a coleta combinada de dados quantitativos com dados qualitativos para
aumentar a sinergia e a consisténcia interna das descobertas (EISENHARDT, 1989). De acordo com o
referido autor, os dados quantitativos podem indicar relagbes que ndo estavam salientes para o
pesquisador, enquanto que os dados qualitativos sdo Uteis para entender os porqués das relagdes

reveladas nos dados quantitativos.

Por fim, buscou-se estabelecer ao longo de todas as etapas protocolos para coleta de dados, através
de roteiros de conducgéo das reunides e redacao das atas, bem como roteiros de reunides e entrevistas
individuais com os participantes. Estes protocolos visaram fornecer regras gerais e procedimentos para

guiar as investigacdes, aumentando a confiabilidade do estudo (YIN, 2001).
As técnicas utilizadas para a coleta de dados foram as seguintes:

a) analise de documentos: é uma fonte rica e estavel de dados e que possibilita ampla

cobertura através de longo espaco de tempo, varios eventos e ambientes distintos
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(YIN, 2001). Os documentos analisados neste trabalho foram de fontes primarias, tais
como as atas das reunides indicando as principais decisbes tomadas e as
interferéncias ocorridas e as listas de presenga; e fontes secundarias, tais como os
documentos  compartilhados pelos participantes  (apresentagdes e fotos),

procedimentos dos indicadores das empresas e relatorios de resultados das empresas;

b) entrevistas: tem o objetivo de interrogacéo direta das pessoas cujo comportamento se
deseja conhecer, possibilitando a obteng@o de dados a partir do ponto de vista dos
pesquisados (YIN, 2001). Ao longo da pesquisa foram realizadas diversas entrevistas
semi-estruturadas em diferentes momentos e com diferentes representantes das
empresas. As entrevistas foram gravadas e registradas. Em geral, estas entrevistas
foram realizadas pela presente pesquisadora, acompanhada de um membro da equipe
de pesquisadores para tomar notas e observar sob uma perspectiva diferente em
relagao ao entrevistador. Além disso, foi realizado um levantamento na Etapa 2 através

de questdes estruturadas e questdes abertas;

c) filmagem: tiveram o objetivo de identificar e analisar com mais profundidade o
comportamento do grupo e dos seus participantes. Esta técnica foi utilizada apenas em
algumas reunides nas Etapas 2 e 3, devido a problemas com o processo de filmagem e

com o proprio equipamento;

d) observagao participante: permitiu ao pesquisador perceber a realidade do ponto de
vista de dentro do estudo e ndo somente do ponto de vista externo (YIN, 2001). Além
disso, 0 envolvimento com os participantes do processo de anélise fornece uma visdo
mais completa e rica do processo que ndo poderia ser obtida através de outras
técnicas, podendo contribuir para o estabelecimento de uma relagéo de parceria e para
obtengdo do comprometimento por parte dos envolvidos no processo de mudanga
(DICK, 1993; EDEN; HUXHAM, 1996). Porém, essa técnica apresenta alguns
problemas, sendo que um dos principais esta relacionado a possiveis pontos de vista
tendenciosos que possam vir a ser produzidos (YIN, 2001). Devido as caracteristicas
da pesquisa-acdo, de estreita interacdo entre pesquisadores e a agdo dos
participantes, esta técnica foi utilizada ao longo de toda a pesquisa através de
reunides, visitas, treinamentos e seminarios. As percepgdes obtidas através da

observacao participante foram anotadas em um caderno de anotagoes.

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




98

4.3 FASES DA PESQUISA

A pesquisa-acao foi subdivida em quatro fases: preparacao, estudo empirico, estudos complementares
e andlise final dos dados, que s&o detalhadas a seguir.

4.3.1 Preparacgéo

A preparacdo da pesquisa envolveu inicialmente uma reviséo da literatura e a coleta de dados
empiricos sobre os Sistemas de Indicadores para Benchmarking na Constru¢do de trés iniciativas
internacionais: Constructing Excellence Program do Reino Unido, com énfase no programa Key
Performance Indicators (KPI); Sistema Nacional de Benchmarking para el Sector de la Construccion no

Chile e Construction Industry Institute Benchmarking and Metrics dos Estados Unidos.

As informagdes sobre cada uma destas iniciativas foram obtidas através entrevistas semi-estruturadas
via e-mail, com base em um roteiro de entrevista (Anexo 1), analise de relatérios, documentos
publicados e disponiveis nos sites institucionais, bem como artigos publicados em congressos e

periodicos, conforme é apresentado no quadro 7.

Quadro 7 Fontes de evidéncia do estudo exploratério

Iniciativas Fontes de Evidéncia
Key Performance As informacbes foram obtidas do website (www.dti.gov.uk/construction/kpi/), artigos publicados
Indicators (THE KPI, (KAGIOGLOU; COOPER; AOUAD, 2001; BEATHAM et al., 2004) e uma entrevista semi-
2000; 2003; estruturada via e-mail ao Pesquisador da Universidade de Salford, Prof. Michail Kagioglou.
CONSTRUCTING
EXCELLENCE, 2004)
Sistema Nacional de As informagBes foram obtidas do website (www.cdt.cl), artigos publicados (ALARCON;

Benchmarking para el SERPELL, 1996; ALARCON et al., 2001, GRILLO; GARCIA, 2003; RAMIREZ et al., 2004), e
Sector de la Construccion | uma entrevista semi-estruturada via e-mail com o coordenador do programa da Corporacion de
(CDT, 2002) Desarollo Tecnoldgico (CDT) Eng. Alejandro Grillo.

Cll Benchmarking & As informagdes foram obtidas do website (www.cii-benchmarking.org), e duas entrevistas
Metrics (CIl, 2000; 2004) | semi-estruturadas, uma via e-mail com o pesquisador do Projeto Inho Kim e uma entrevista
com o Diretor do Programa do Cll Dr. Steven Tomas realizada pelo Prof. Carlos Caldas da
Universidade do Texas, com base no questionario enviado pela autora desta tese (Anexo 2).

Esta etapa de preparacéo envolveu também uma articulagéo entre o NORIE, entidade que coordenava
o projeto, 0 SINDUSCON-RS, entidade que representava as empresas de construgdo e o IGEC,
entidade que articulava os agentes publicos e privados envolvidos nas Cadeias Produtivas da
Construgao Civil no Estado do Rio Grande do Sul. Esta articulagéo visou a mobilizagdo de um conjunto

de empresas da construcdo para a participagdo no projeto. Como parte desta articulagdo, buscou-se
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realizar um levantamento sobre os atuais indicadores que algumas empresas da Grande Porto Alegre
utilizavam através de um questionario enviado por e-mail (Anexo 3). Ao total, onze empresas

responderam.

As informagles coletadas nas empresas foram confrontadas com a primeira proposta de sistema de
indicadores elaborada pela equipe de pesquisadores do NORIE. Esta proposta foi realizada com base
em critérios definidos previamente, tais como: uso dos indicadores pelas empresas, possibilidade de
comparagdes externas e internas, indicadores que possibilitassem aplicagdo em diferentes contextos, e
indicadores que possibilitassem a medi¢do de resultados e de processos. A partir destes critérios,
buscou-se selecionar indicadores ja utilizados ou testados em pesquisas realizadas pelo NORIE
(OLIVEIRA et al., 1995; LANTELME et al., 1999; COSTA, 2003) e pelas experiéncias internacionais

sobre sistemas de indicadores para benchmarking estudadas.

Como resultado desta articulagdo e preparagéo inicial do sistema de indicadores, foi realizado um
workshop, que teve a duragdo de quatro horas, sendo 0 mesmo dividido em duas partes. Na primeira,
os pesquisadores do NORIE apresentaram o objetivo e as metas do projeto, que incluiam a formagéo
do Clube de Benchmarking, o desenvolvimento de um sistema de indicadores para comparagao de
desempenho entre as empresas e um sistema on-line para insercédo e analise destes indicadores. Além
disso, os pesquisadores apresentaram a proposta de sistema de indicadores. Na segunda parte, as
empresas foram divididas em dois grupos (empresas do mercado de incorporagdo e construcéo e
empresas do mercado de obras para clientes privados) para realizar uma discussao inicial quanto a

relevancia dos indicadores propostos.

Ao final do workshop, além do cadastramento das empresas interessadas em participar do projeto, foi
decidido em conjunto com as mesmas a necessidade de desenvolver um sistema de comunicagéo
entre os participantes visando a distribuigdo homogénea das informagbes. Desta forma, foi
estabelecido um e-mail especifico para o projeto (indicadores@cpgec.ufrgs.br), bem como foi
desenvolvido um site restrito (www.cpgec.ufrgs.br/norie/benchmarking), que também teve a fungéo de

ser um repositdrio de documentos e de informativos gerais.

4.3.2 Estudo Empirico

O estudo empirico foi realizado em trés etapas através do desenvolvimento do Clube de Benchmarking,
proporcionando, ao total, 32 encontros, entre reunides, visitas, treinamentos, palestras e seminario de
divulgagéo de resultados. Em geral, 0s encontros foram realizados com periodicidade mensal e com

duragéo aproximada de duas horas. Buscou-se realizar as reunides em um ambiente neutro, de modo
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a limitar o impacto da competigdo entre as empresas ou privilégio a alguma delas, sendo as mesmas
realizadas ou no NORIE/UFRGS ou no SINDUSCON-RS. As visitas foram realizadas nas empresas ou

nas obras para que 0s participantes pudessem visualizar as praticas em seu contexto de aplicacao.

As trés etapas do estudo empirico foram conduzidas por um facilitador, a autora desta tese, contando
também com o apoio de uma equipe pesquisadores’s para auxiliar na coleta dos dados. A pesquisa
também contou com o apoio de um observador participante com experiéncia em aprendizagem de
grupos em algumas reunides das Etapas 2 e 3 visando a auxiliar o facilitador na condugao do grupo e

fortalecer as analises do estudo a partir da percepgao do fenémeno sob diferentes perspectivas.

O Clube de Benchmarking envolveu ao todo vinte empresas de construgdo da Grande Porto Alegre,
caracterizadas como de pequeno e médio porte (tabela 1). Dezoito destas empresas interessaram-se
devido ao workshop e as duas outras empresas foram convidadas a participar na Etapa 2, visando a
substituir algumas das empresas que deixaram o grupo na Etapa 1. Destas empresas, 65% atuavam
principalmente no mercado de incorporagdo e construgéo residencial e comercial (ICRC) e 35% no

mercado de obras para clientes privados (OCP), que incluia obras industriais e comerciais.

Das 20 empresas que formaram o Clube, apenas quatro empresas ndo possuiam Sistema de Gestéo
da Qualidade (SGQ) certificado ou nao utilizavam algum Sistema de Indicadores (SI). Isto indicava, a
principio, que quase 80% das empresas participantes tinham potencial para implementacédo do sistema
de indicadores para benchmarking, pois as mesmas ja tinham alguma experiéncia prévia sobre o tema.
Além disso, 50% das empresas participantes ja tinham participado de estudos académicos
anteriormente realizados pelo NORIE, o que também podia contribuir para discusséo e implementacéo
do sistema, ja que as mesmas conheciam a forma de trabalho do NORIE, que envolve a parceria entre

universidade e empresa.

Com relacdo as pessoas participantes, o Clube foi formado por representantes da alta, média e baixa
geréncia das empresas, tais como diretores-proprietarios, coordenadores de qualidade, gerentes de
obra e de outras fungdes, tais como orgamento, planejamento e administrativo, além de estagiarios de
engenharia e arquitetura. Os participantes do Clube foram classificados em duas categorias: (a)
gerente participante, referindo-se a pessoa que tem a responsabilidade perante o Clube de colaborar e

perante a empresa de disseminar o conhecimento e incentivar as agdes; e (b) convidado, referindo-se a

15 A equipe de pesquisadores foi formada na Etapa 1 por: Helenize de Rezende Lima, mestranda do NORIE; Karina Bertotto
Barth, Ana Beatris Homrich e Osvaldo Brykalski, auxiliares de pesquisa. Na Etapa 2 por: Helenize de Rezende Lima,
pesquisadora do NORIE; Karina Bertotto Barth e Rodrigo Bortolazza, mestrandos do NORIE e Leticia Berr, auxiliar de
pesquisa. Na Etapa 3 por: Karina Bertotto Barth e Rodrigo Bortolazza, mestrandos do NORIE e Leticia Berr.
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pessoa que foi convidada a participar de um determinado encontro devido ao interesse especifico no

topico em discussdo. A tabela 2 apresenta a caracterizagdo das pessoas participantes do Clube de

Benchmarking nas trés etapas do estudo empirico.

Tabela 1 Caracterizagao das empresas do Clube de Benchmarking
Nichode Idadeda Nimero médio Sist'ema de Gestdo da Qualidade Temp9 que utiliza Traba?Ihos
Empresas Mercado emoresa  de obras/ano Nivel de Tempo de o Sistema de anteriores
P Certificacdo certificagdo Indicadores com o NORIE
ISO 9001 e PBQP-H, 1 ano x
Empresa 01 ICRC 26 anos 12 obras PBQP-Hnivel A 1SO 9001, 2 anos 2 anos Nao
1SO9001 e .
Empresa 02 ICRC 18 anos 4 obras PBQP-H nivel A 2 anos 2 anos Sim
Empresa 03 ICRC 30 anos 4 obras N&o tem N&o tem 1 ano Néo
O escritério de
Empresa 04 ICRC 6 anos 1 obra arquitetura tem 4 anos 1 ano Néo
1SO9001
1SO9001 e PBQP-H, 3 anos .
Empresa 05 ICRC 32 anos 8 obras PBQP-Hnivel A 1SO 9001, 2 anos 5 anos Sim
Empresa 06 ICRC 42 anos 4 a5 obras Né&o tem Né&o tem 5 anos Sim
1SO9001 e .
Empresa 07 ICRC 30 anos 4 a 8 obras PBQP-H nivel A 6 meses 2 anos Sim
Empresa 08 ICRC 10 anos 3 a4 obras Nao tem Nao tem Nao tem Nao
Empresa 09 ICRC 28 anos 4 a6 obras PBQP-H nivel D Né&o tem Né&o tem Sim
Empresa 10 ICRC 2 anos 1 obra Néao tem Nao tem Nao tem Nao
ISO 9001 e ~
Empresa 11 ICRC 9 anos 2 obras PBQP-H nivel B 2 meses 1ano Néo
Empresa 12 ICRC 22 anos 2 obras PBQP-H nivel A 2 meses 1ano Sim
ISO 9001 e Nao
Empresa 13 OCP 10 anos 3 obras PBQP-H nivel A 1 ano 1ano
ISO 9001 e Nao
Empresa 14 OCP 50 anos 4 obras PBQP-H nivel A 1 ano 1ano
Empresa 15 OCP 10 anos 3 obras Néao tem Nao tem 4 anos Nao
Empresa 16 OCP 21 anos 30 obras ISO 9001 3 anos 6 anos Sim
ISO 9001 e Sim
Empresa 17 OCP 23 anos 6 a 8 obras PBQP-H nivel A 2 meses 5 anos
Empresa 18 OCP 22 anos  Sem informacéo ISO 9001 1ano Né&o tem Néo
Empresa 19 ocP . Sem ~_ Seminformagéo ISO 9001 Sem informagéo Né&o tem N&o
informagéo
Empresa 20 ICRC 38 anos 4 obras N&o tem N&o tem N&o tem Sim
Obs.: Dados coletados em Janeiro de 2005; excegédo das Empresas 19 e 20.
Tabela2 Fung&o dos representantes do Clube de Benchmarking
Fungoes Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Gerente Convidado Gerente Convidado Gerente Convidado
Participante Participante Participante
Diretores 6 6 1 4 0 2
Coordenador da Qualidade 7 0 7 1 4 1
Gerente de obras 4 2 8 2 2 5
Outras fungdes de engenharia, 7 1 4 1 2 9
como orgamento, planejamento
€ administrativo.
Estagiarios 5 1 5 1 0 1
Total de pessoas participantes 29 10 25 19 8 18
Total de empresas participantes 18 14
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4.3.2.1 Etapa 1: Desenvolvimento do Sistema de Indicadores para Benchmarking

Na Etapa 1 foram realizados dez encontros com a participagao de dezoito empresas. As seis primeiras
reunides (da RO1 até R06) foram dedicadas a defini¢do dos indicadores, sendo que o foco foi negociar
e definir critérios comuns de coleta dos indicadores que possibilitassem as empresas participantes
realizar a comparagdo. Os demais quatro encontros foram dedicados a uma implementagao piloto
(RO7), um treinamento de quatro horas de duragdo, uma reunido para acompanhamento da
implementacdo (R08) e uma reunido para discussdo dos resultados alcangados nesta etapa (R09),

conforme a agenda apresentada no quadro 8.

Quadro 8 Encontros da Etapa 1

Encontros Data Pauta de Discusséo
RO1 13/05/04 | Discusséo dos indicadores: Desvio de Prazo, Desvio de Custos e PPC
R 02a 03/06/04 | Discussao dos indicadores: indice de Satisfagdo do Cliente Usuario e Velocidade de
(ICRC) Vendas
R 02b 03/06/04 | Discusséo dos indicadores: indice de Satisfagao do Cliente Contratante e
(OCP) Performance de Vendas
R03 17/06/04 | Discusséo dos indicadores: Avaliagdo de Desempenho dos Fornecedores (materiais,
servigos e projetos)
R04 01/07/04 | Discusséo dos indicadores: indice de Nao Conformidade dos Servigos Criticos e
NUmero de Nao Conformidade em Auditorias
R05 15/07/04 | Discuss&o dos indicadores: Freqiiéncia de Acidentes e indice de Boas Praticas
R 06 29/07/04 | Discussao dos indicadores: indice de Satisfacéo do Cliente Interno e outros
R 07 26/08/04 | Discusséo da implementagao piloto
Treinamento 14/09/04 | Treinamento do Sistema de Indicadores para as empresas
R08 11/11/01 | Acompanhamento da implementagéo
R09 09/12/04 | Apresentagado dos primeiros resultados

Na primeira reunido foi discutida a estrutura das reunides (dia, horario, local e condugao), informando
aos participantes sobre a importancia da sua participacdo, através de envio de procedimentos,
discussao dos indicadores na reunido, bem como sobre a disponibilidade do site restrito para acesso as

informagoes.

A partir da R02 até R06, foram adotadas as seguintes estratégias visando incentivar a colaboragao das
empresas na definicdo dos indicadores. Antes de cada reunido, eram divulgados os indicadores a
serem discutidos e solicitava-se as empresas o envio dos procedimentos de coleta. Dessa forma, as
empresas que ja possuiam algum procedimento de coleta dos indicadores em pauta encaminhavam 0s
mesmos para a equipe de pesquisadores. Esta equipe, por sua vez, com base nestes procedimentos

enviados elaborava uma proposta que envolvesse, se possivel, critérios comuns as empresas. Esta
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proposta era enviada as empresas via e-mail uma semana antes das reunides, sendo também

disponibilizada no site restrito do Clube de Benchmarking.

Durante a reunido, esta proposta era discutida e negociada em conjunto com todos o0s participantes,
levando em conta as necessidades das empresas, 0s interesses comuns entre as mesmas, bem como
a relevancia de cada indicador para a realizagdo da comparagédo. Ao final da reunido, chegava-se ao
consenso sobre o que deveria ser medido e a equipe de pesquisadores ficava responsavel por revisar
a proposta, re-enviar a nova versao as empresas por e-mail, bem como disponibiliza-la no site restrito.
Além disso, ao final das reunibes ocorriam discussdes sobre os redirecionamentos das reunides

seguintes decididos em conjunto entre a equipe de pesquisadores e as empresas.

Ao final de cada reunido de definicdo dos indicadores com as empresas, a equipe de pesquisadores se
reunia para avaliar os resultados atingidos tanto do ponto de vista da defini¢do dos indicadores, como
da forma de conducéo da reunido, sendo esta uma atividade tipica da pesquisa-ag&o. Estas reflexdes
auxiliavam no planejamento das atividades da reunido seguinte, tais como a elaboragéo dos novos

procedimentos dos indicadores e a disponibilizagdo das informagdes para as empresas.

A discussao final dos indicadores ocorreu na R07, momento em que as empresas apresentaram uma
implementagao piloto com base nos procedimentos dos indicadores selecionados pelo grupo. Esta
possibilitou as empresas terem uma primeira experiéncia com os indicadores e 0s novos critérios de
coleta. A partir desta implementagéo, os procedimentos e critérios foram revisados. Foi elaborada pela
equipe de pesquisadores a primeira verséo do Guia de Procedimentos dos Indicadores, que incluia as
planilhas para coleta dos indicadores e as planilhas eletronicas em Excell™, que visavam indicar as
empresas as entradas de dados necessarias para envio dos dados para o banco de dados, gerenciado
pelo NORIE/UFRGS.

Durante o periodo de junho e julho de 2004, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas conduzidas
por um roteiro de entrevista (Anexo 4) com as empresas participantes. Estas entrevistas visaram a
caracterizar o estagio atual de desenvolvimento do sistema de indicadores das empresas e entender as
expectativas das mesmas com a introducdo dos indicadores para benchmarking em suas rotinas
organizacionais. No total foram realizadas onze entrevistas com os representantes das seguintes
empresas participantes (01, 02, 03, 04, 08, 10, 11, 12, 13, 14, 15). Estas empresas foram escolhidas
pelo fato das mesmas n&o terem realizado trabalhos anteriores junto ao NORIE e, por isso, a equipe de
pesquisadores ndo possuia informagdes para a sua caracterizagdo quanto ao uso de indicadores.

Essas entrevistas tiveram duragdo de uma hora aproximadamente.

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




104

Com relagdo a outras cinco empresas, a caracterizagao delas foi obtida por meio de outros trabalhos
de pesquisa. As empresas 05, 06, 16 e 17 ja haviam sido estudadas na dissertagédo de mestrado da
autora (COSTA, 2003); uma das pesquisadoras do projeto, Helenize Lima, estava realizando estudos
da sua dissertacdo nas empresas 12 e 17 (LIMA, 2005) e; por fim, um aluno do mestrado
profissionalizante, participante do Clube de Benchmarking pela Empresa 07, estava realizado seu
estudo na referida empresa (NAVARRO, 2005). Por fim, as duas ultimas empresas (09 e 18) ndo

tiveram disponibilidade de tempo para realiza¢do da entrevista.

Ap6s o desenvolvimento do sistema, foi preparado um treinamento para a sua implementagao
direcionado para as demais pessoas das empresas participantes que seriam envolvidas no processo.
Este treinamento foi preparado e ministrado pela equipe de pesquisadores em conjunto com 0s
representantes das empresas, como forma de envolver ainda mais os gerentes participantes nesta
iniciativa. Além disso, esta estratégia visava a mostrar as demais pessoas das empresas que o sistema
havia sido construido por meio da interagdo entre os participantes. Ao final do treinamento todas as
empresas receberam um Guia de Procedimentos para implementagéo do Sistema de Indicadores para

Benchmarking.

Apbs as reunides iniciais e o treinamento, a estratégia adotada foi esperar que os representantes
discutissem com as demais pessoas da empresa sobre os indicadores que tinham interesse em

implementar, bem como estabelecessem um plano para a sua implementagéo.

Durante este periodo, iniciou-se a concepgdo do Sistema de Indicadores On-line's. A partir das
planilhas eletronicas desenvolvidas, a equipe de pesquisadores do NORIE/UFRGS em conjunto com
dois analistas de sistemas contratados!” realizou reunides mensais durante o periodo de outubro de
2004 a julho de 2005 para a construcdo deste sistema. A equipe de pesquisadores foi responsavel pela
elaboracdo da base de dados em Access™, bem como a definigdo dos requisitos necessarios para o
sistema on-line. A equipe de analistas realizou todas as programagbes necessarias para 0
funcionamento do sistema, bem como a adaptacdo da base de dados para a linguagem de

programacao utilizada.

16 O Sistema de Indicadores On-line foi um site dinamico desenvolvido pelo Projeto SISIND-NET, que permite o ingresso de
dados diretamente pelas empresas de construcdo participantes do projeto, bem como acesso aos resultados destes
indicadores para a comparagao de desempenho.

17 Os analistas faziam parte do Grupo de Sistemas de Informag&o da Engenharia de Produg&o da UFRGS.
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Além disso, entre outubro e novembro de 2004, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
conduzidas por roteiro de entrevista (Anexo 5), visando ter uma percepgao quanto ao andamento da
implementacdo do sistema de indicadores nas empresas, principalmente quanto aos indicadores a
serem coletados; como seriam implementados; e quais as principais duvidas e dificuldades
enfrentadas. Foram realizadas ao total onze entrevistas com os representantes das empresas (01, 02,
03, 05, 08, 10, 11, 13, 14, 15, 16). As empresas 07, 12 e 17 estavam sendo acompanhadas por outros
pesquisadores, conforme citado anteriormente. As demais quatro empresas (04, 06, 09, 18) néo

tiveram disponibilidade de tempo para realizacdo da entrevista.

Ao final das entrevistas, observou-se que era importante promover mais um encontro entre as
empresas para que as mesmas pudessem compartilhar os seus planos de implementacdo e
dificuldades encontradas, de modo a acelerar o processo de aprendizagem de implementagdo dos

indicadores. Dessa forma, foi realizada a R08 para acompanhar estes progressos.

Foi observado também nas entrevistas realizadas que uma forma de mostrar a importancia do projeto
para a alta dire¢@o era através de uma apresentagdo sobre os potenciais beneficios do sistema de
indicadores para benchmarking. Nesse sentido, a ultima reunido (R09) da Etapa 1 visou apresentar os
resultados preliminares do projeto através da discussdo dos valores de referéncia da base de dados

que estava sendo desenvolvida pelo NORIE/UFRGS.

Ainda com base nas entrevistas, constatou-se que as empresas estavam com dificuldades em coletar
alguns indicadores, em especial, o Percentual de Planejamento Concluido (PPC). Dessa forma, foi
realizado um treinamento para as empresas, em janeiro de 2005, visando a revisar os principais
conceitos do Modelo de Planejamento e Controle da Produgéo'8, bem como aplicar um exercicio para a

adequada coleta, processamento e analise do indicador PPC.

Por fim, foi identificado ao final da Etapa 1 que existia a necessidade de aumentar a confiabilidade dos
resultados dos indicadores enviados pelas empresas para a base de dados do NORIE/UFRGS. Dessa
forma, em janeiro de 2005 foram estabelecidos procedimentos de validagdo para cada um dos

indicadores, e a sua aplicagdo foi realizada ao longo das Etapas 2 e 3 da pesquisa.

Ao final da Etapa 1 seis empresas (01, 04, 08, 10, 14 e 18) desistiram de participar do projeto. A
principal razdo da saida das empresas 01 e 14 foi o desligamento dos seus representantes destas

respectivas empresas. Nas empresas 04, 08, 10 e 18, o principal problema foi o baixo nivel de

18 O Modelo de Planejamento e Controle da Produg&o é um modelo de planejamento desenvolvido e utilizado desde 1995
pelo NORIE/UFRGS. O PPC é um dos indicadores de controle coletado no planejamento de curto prazo deste modelo.
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desenvolvimento de seus prdprios sistemas de indicadores, o que dificultava a implementagédo do

sistema de indicadores para benchmarking.

4.3.2.2 Etapa 2: Troca de Experiéncias e Praticas Gerenciais

Na Etapa 2 participaram catorze empresas, sendo que doze haviam participado da Etapa 1 e outras
duas empresas (19 e 20) iniciaram a sua participagdo. Esta etapa foi conduzida através de dez
encontros mensais, dentre os quais seis reuniées (R01-R06), trés visitas a canteiros de empresas
participantes (V01-V03) e um seminario de quatro horas para divulgacdo dos resultados desta etapa.

A estratégia adotada nesta etapa foi discutir a cada um dos encontros um determinado tema relativo a
praticas relacionadas aos processos gerenciais aos quais os indicadores estavam vinculados. Em cada
reunido, duas ou trés empresas participantes eram convidadas a apresentar suas boas praticas,
realizando-se, assim, um processo de trocas de experiéncias e praticas entre as empresas

participantes.

A RO05 teve caracteristicas diferentes da estratégia geral adotada, pois foi dedicada a discussao dos
resultados dos indicadores enviados pelas empresas para o Sistema de Indicadores On-line. Outro
encontro com caracteristicas diferentes foi o seminario de divulgacdo dos resultados, tendo sido
também convidadas outras empresas de construcdo que néo participavam do Clube. Este seminario
visou a disseminar os casos de boas praticas discutidos pelas empresas no Clube, langar a segunda
versdo do Manual de Utilizagao dos Indicadores (COSTA et al., 2005) e, ainda, langar o Sistema de
Indicadores On-line. O quadro 9 apresenta o conteudo das reuniées do Clube de Benchmarking na
Etapa 2.

No inicio desta etapa, a equipe de pesquisadores propds trés regras de funcionamento do grupo, sendo
as mesmas aceitas pelas empresas: (a) participar regularmente das reunides e visitas; (b) estar
disposto a fornecer e receber informagdes e experiéncias; e (c) questionar as informagdes
apresentadas, buscando o real entendimento das praticas. Essas regras tinham como objetivo

contribuir para a criagdo de um ambiente favoravel a aprendizagem.

A partir da R02, as reunides seguiram um roteiro pré-determinado, divido em trés momentos.
Inicialmente (cerca de 30 minutos), alguns gerentes participantes faziam um breve relato sobre como
estava ocorrendo o processo de implementagdo do sistema de indicadores na empresa e como a

empresa estava aplicando as praticas identificadas em reunides anteriores em seu contexto local. No
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segundo momento da reunido (cerca de 1h) eram realizadas apresentacdes de boas praticas
identificadas nas empresas do grupo. Por fim, no terceiro momento, buscava-se discutir e refletir sobre
as praticas apresentadas, através de questionamentos do facilitador e dos participantes. Durante esta
discusséo, buscava-se explicitar aquelas praticas ou possiveis agdes que os gerentes participantes

poderiam implementar em suas organizagoes.

Quadro 9 Encontros da Etapa 2

Encontros Data Pauta de Discussdo
R01 10/03/05 | Implementag&o do sistema de indicadores para benchmarking (Casos das Empresas:
07,12 e 17)
R 02 14/04/05 | Seguranga do Trabalho: Caso da Empresa 16
Boas Praticas em Canteiro: Caso da Empresa 05
Vo1 05/05/05 | Visita a obra da Empresa 05
RO03 12/05/05 | Discussao da obra da Empresa 05
Apresentacéo do estudo sobre o Sistema Nacional de Benchmarking no Chile
R 04 09/06/05 | Sistema de Gestao de Custos: caso da Empresa 17
Implementagéo do sistema de indicadores para benchmarking: Caso da Empresa 11
V02 14/07/05 | Visita a obra da Empresa 09
R05 11/08/05 | Apresentag&o dos resultados dos indicadores no primeiro ano do projeto
V03 08/09/05 | Visita a obra da Empresa 03
Seminario de 22/09/05 | Casos de Melhores Praticas e Valores de Referéncia
Resultados Langamento do Manual de Utilizagao e do Sistema de Indicadores On-line
R 06 13/10/05 | Vinculo entre planejamento de curto prazo da empresa e conformidade dos servigos:
Caso da Empresa 02
Sistematica de analise dos indicadores vinculada com o sistema de gestao da
qualidade: Caso da Empresa 16

Além disto, a partir da R02 foram introduzidas duas questdes para serem respondidas por escrito pelos
participantes, sendo elas: quais foram as informagdes e praticas mais relevantes apresentadas na
reuniao? Como vocé usaria essas informagdes e praticas na sua empresa? Essas questdes tinham o
papel de estimular os gerentes participantes a analisar as praticas e informagdes discutidas na reuniao,
bem como identificar as potenciais aplicagdes em seus contextos locais. Essas questdes também
funcionaram como um mecanismo de avaliagdo da reunido e as respostas foram utilizadas como uma

fonte de evidéncia complementar na pesquisa.

Com relagéo ao conteudo e estrutura das visitas, estas também foram focadas em praticas gerenciais.
Tiveram em torno de duas horas de duragdo, sendo realizada uma visita no canteiro de obras na
primeira hora e uma discussédo das praticas observadas na segunda hora. Nessa discussao,
buscavam-se destacar os pontos positivos, oportunidades de melhoria e sugestdes para solugdo de

problemas.
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Todo o conteudo discutido nos encontros foi disponibilizado para as empresas através de e-mail e do
site restrito. Este conteudo incluia as atas dos encontros, as apresentagdes, as fotos das obras

visitadas e, eventualmente, artigos complementares sobre o tema discutido na reunido.

Assim como foi realizado na Etapa 1, ao final de cada encontro, a equipe de pesquisadores se reunia
para analisar o conteldo discutido e a eficacia das estratégias adotadas nos encontros visando a
colaboragdo. Buscava-se, ainda, responder se a reunido havia atingido aos objetivos esperados,
destacando os seus pontos fortes e fracos. Estas reflexdes conduziam a mudangas incrementais

quanto a interagao e colaboragéo dos participantes a cada novo encontro.

Durante esta etapa foram também realizadas coletas complementares de dados nas empresas
participantes. Foram realizadas coletas através de visitas as empresas para validagao dos indicadores
enviados pelas mesmas. Nestas visitas era avaliada a consisténcia dos dados e se observava como
estas empresas estavam realizando a coleta, o processamento e a analise dos seus indicadores. Esta
validagdo foi realizada pela equipe de pesquisadores'® e ocorreu nas empresas que estavam mais
envolvidas nas atividades do Clube de Benchmarking nas Etapas 1 e 2, totalizando dez empresas.
Basicamente, estas validagdes foram realizadas através de uma breve entrevista semi-estruturada e

andlise de documentos. Detalhes dos procedimentos de validagdo encontram-se no Anexo 6.

Foram também realizadas coletas complementares através de reunibes para auxiliar algumas das
empresas participantes a acelerar o seu processo de implementagéo, principalmente, quanto & anélise
dos seus indicadores. Estas reunides foram conduzidas pela mesma equipe de pesquisadores da

validacdo de dados e foram realizadas em trés empresas (03, 13 e 15), que aceitaram este apoio.

Entre a V02 e a R05, quatro empresas desistiram de participar dos encontros. As empresas 19 e 20,
por ndo terem recebido apoio da dire¢do e as empresas 06 e 09, devido a falta de tempo disponivel dos
gerentes para participar do Clube e para implementar melhorias nos seus sistemas de indicadores.
Além disso, nas trés Ultimas reunides desta etapa notou-se uma queda na frequéncia das demais
empresas participantes nas reunibes, o que motivou a autora a buscar informagdes sobre este

comportamento junto as empresas.

Assim, entre setembro e novembro de 2005 foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com base

em roteiro (Anexo 7), bem como foi aplicado um questionario de avaliagdo da empresa quanto a

9 Eng. Dayana Bastos Costa, doutoranda do NORIE/UFRGS (Coordenagéo); Rodrigo Bortolazza, mestrando do
NORIE/UFRGS e Leticia Berr, auxiliar de pesquisa.
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implementagdo e uso do sistema de indicadores para benchmarking (Anexo 8). Ambas as coletas
foram realizadas nas empresas que estavam mais envolvidas nas atividades do Clube de
Benchmarking nas Etapas 1 e 2, totalizando dez empresas. Foram também realizadas entrevistas
complementares em algumas destas empresas com outros funcionarios que estavam se beneficiando

diretamente do processo de implementacédo do sistema de indicadores e trocas de praticas.

4.3.2.3 Etapa 3: Troca de Experiéncias e Praticas e Implementag¢do de Melhorias

A primeira atividade nesta etapa, entre janeiro e fevereiro de 2006, foi a realizagdo de visitas as
empresas que estavam mais envolvidas na etapa anterior, buscando identificar qual o problema
gerencial que estas gostariam de discutir na terceira etapa e quais as expectativas destas empresas
com a continuagéo do trabalho. Nesta oportunidade foi ressaltada pela equipe de pesquisadores que o
objetivo da etapa era permitir que as empresas concentrassem seus esforcos em promover mudangas
mais substanciais no processo escolhido, sendo também ressaltada a importancia do envolvimento da
direcao e do papel do representante da empresa neste grupo. Por fim, decidiu-se em conjunto com as

empresas, que a Etapa 3 seria realizada focando em um tema especifico.

Dessa forma, o primeiro encontro teve como objetivo detalhar a proposta de trabalho para esta etapa e
definir os temas a serem trabalhados. Ao final desta reunido, as empresas manifestaram interesse em
trabalhar com trés diferentes temas: gestdo da qualidade nas obras, painel de controle e gestdo da
seguranga. Entretanto, o tema gestdo da qualidade nas obras foi escolhido pela maioria das empresas
como tema comum a ser trabalhado no Clube. A partir deste momento, sete empresas (05, 07, 11, 12,
13, 16 e 17) se comprometeram em promover melhorias em suas empresas com relagdo a este tema.
Os demais temas foram trabalhados por algumas destas empresas, de forma individual por meio de

outras pesquisas em desenvolvimento pelo GEC/NORIEZ,

A Etapa 3 foi conduzida por mais doze encontros que tiveram caracteristicas diferentes dos encontros
realizados nas Etapas 1 e 2. A estratégia geral adotada nesta etapa foi conduzir as reunides utilizando
as recomendagbes para a realizagdo de benchmarking colaborativo (ver item 2.2.3). Para
operacionalizar esta estratégia junto com as empresas participantes, foram realizadas quatro reunides
para definir e entender o problema (R01, R02, R03 e R04), além de duas reunides individuais com as
empresas; duas reunides para planejar e realizar as agdes iniciais (R05 e R06); quatro encontros para

as trocas de praticas com outros especialistas (R07, palestra, V01 e V02); e, por fim, duas reunides

2 O tema “Painel de Controle” foi trabalhado nas empresas 07 e 16 pela mestranda Karina Bertotto Barth, e o tema
“Seguranca” foi trabalhado nas empresas 07 e 12 pelo doutorando Fabricio Borges Cambraia.
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(R08 e R09) para as empresas apresentarem as agoes e solu¢des adotadas visando a melhoria da

gestdo da qualidade nas obras. O quadro 10 apresenta a agenda da Etapa 3.

Quadro 10 Encontros da Etapa 2

Encontros Data Pauta de Discussdo
R 01 30/03/06 | Detalhamento das etapas do trabalho e definigdo dos temas a serem trabalhados
Empresas Abril Discusséo dos principais problemas relacionados a qualidade nos processos
R02 27/04/06 | Discusséo conjunta dos principais problemas das empresas com relagéo a
qualidade nos processos
R03 25/05/06 | Discussao sobre os problemas de treinamento no processo de qualidade e Caso de
boas préaticas em Call Centers (especialista)
Empresas Junho Discusséo dos problemas relacionados a qualidade nos processos e suas causas
R 04 06/07/06 | Apresentacdo de conhecimentos basicos sobre qualidade; Historia de padronizagao
da Goldsztein, Papel do Subempreiteiro e Treinamento no processo de qualidade
R05 20/07/06 | Definigdo das agdes e metas para resolugao dos problemas
R 06 17/08/06 | Apresentagdo das mudangas promovidas pelas empresas
R 07 04/09/06 | Discussao com especialista sobre Treinamento no Processo de Qualidade
Palestra 28/09/06 | Troca de boas praticas com Construtora de S&o Paulo: Caso da Cyrella
R08 05/10/06 | Apresentago dos planos de agdo das empresas e reflexdo em conjunto
V01 18/10/06 | Visita a Obra da Goldsztein: Caso de boas praticas
V02 08/11/06 | Visita a Planta Industrial da GKN: Caso de boas praticas
R09 30/11/06 | Apresentacdo das agdes realizadas pelas empresas e reflexdo em conjunto

Durante as reunibes e visitas, foram utilizadas algumas estratégias visando a incentivar o
compartilhamento dos problemas e possiveis solugdes entre as empresas, tais como as trocas de
praticas e experiéncias entre as empresas participantes, com outras empresas do setor e empresas
fora do setor, além de especialistas no tema. Além disso, durante as trocas buscou-se incentivar ainda
mais 0s questionamentos, de modo a possibilitar uma maior colaboragdo, bem como um maior
compartilhamento dos progressos e dificuldades relativos a definicao, planejamento, agao e reflexao do

problema.

Por fim, buscou-se dar mais énfase aos problemas das empresas através de reunides individuais para
identificagdo do foco do problema e implantagdo de agbes para alcangar os resultados desejados.
Estas reunibes tinham o papel de alinhar os interesses individuais das empresas com o0s interesses
comuns do Clube. Ao longo desta etapa, a Empresa 05 desistiu de participar do Clube por nédo
perceber ganhos substanciais e a Empresa 07 preferiu focar os esforgos nos trabalhos sobre painel de

controle e seguranca, que estavam sendo realizados por outros pesquisadores.

Da mesma forma que nas Etapas 1 e 2, ao final de cada encontro, a equipe de pesquisadores buscava

analisar o contetdo discutido e a eficacia das estratégias utilizadas na reunido. Além disso, em agosto
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de 2006 foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, com base em roteiro (Anexo 9) nas cinco
empresas que continuavam a participando do Clube, de forma a coletar uma percepgéo dos gerentes
sobre a identificacdo do problema da empresa, a interagdo no Clube e as potenciais agdes de

melhorias a serem propostas pelas empresas.

A partir da R08, os encontros do Clube passaram a ser coordenados pelo Prof. Carlos Formoso devido
ao estagio de doutoramento da presente autora. Durante este periodo, a pesquisadora teve acesso aos
fatos ocorridos através da filmagem da palestra e da R09, da participagéo através de video conferéncia
na R08, além do acesso as atas dos encontros e documentos compartilhados disponibilizadas por e-

mail e site restrito.

A figura 11 apresenta a linha de tempo do processo de benchmarking colaborativo nas trés etapas da
pesquisa € o quadro 11 apresenta um resumo de cada uma destas etapas realizadas no estudo

empirico, destacando o0 objetivo, as principais estratégias adotadas e as fontes de evidéncia.
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4.3.3 Estudos Complementares

Os estudos ocorreram em diferentes momentos da pesquisa e visaram basicamente aprofundar o
entendimento sobre o sistema de indicadores para benchmarking e grupos de melhores praticas para a
construgéo civil, e ainda identificar o efeito destas iniciativas nas empresas participantes. As iniciativas
pesquisadas foram: o Sistema Nacional de Benchmarking para el Sector de la Construccion no Chile e
o Constructing Excellence Program no Reino Unido.

4.3.3.1 Sistema Nacional de Benchmarking para o Setor da Construgéo no Chile

Este estudo foi realizado no periodo de 21 a 31 de margo de 2005 em Santiago no Chile através de
entrevistas semi-estruturadas com roteiros (Anexo 10) com as seguintes pessoas envolvidas no
Programa: (a) a coordenadora do Sistema Nacional de Benchmarking no Chile (Corporacion de
Desarrollo Tecnolégico da Cadmara Chilena da Construgéo); (b) dois pesquisadores que participaram da
concepgao do Projeto até 2002, e que trabalhavam no Programa de Exceléncia de Gestéo da Produgéo
da Pontificia Universidad Catdlica de Chile (GEPUC); e (c) gerentes de sete empresas de constru¢éo
que participaram do Programa, conforme quadro 12. Além das entrevistas, foram também utilizadas

como fontes de evidéncias relatérios, analise da base de dados e visita a Corporacion de Desarrollo

Tecnologico.
Quadro 12 Caracteristicas das empresas chilenas entrevistadas
Possui sistema | Possuia sistema Participou do Pessoas
Empresas Tipo de obras construidas de gestédo da de indicadores Clube de entrevistadas
qualidade? antes do projeto? | Benchmarking?
Empresa 01 | Incorporagéo e Construgdo de Nao Indicadores Nao Coordenadora do
Edificagbes em Altura e Extenséo contabeis departamento de
gestéo.
Empresa 02 | Incorporagéo e Construgéo de Sim Indicadores Sim Coordenador da
Edificagdes em Altura e Extenséo contabeis qualidade e
Gerente técnico.
Empresa 03 | Incorporagao e Construgéo de Em certificagdo | Indicadores Né&o Gerente técnico
Edificagdes em Altura e Extenséo e Contabeis
Industrial
Empresa 04 | Incorporacéo e Construgdo de Sim (em 2004) | Indicadores Sim Coordenadores de
Edificagdes em Altura Contabeis qualidade.
Empresa0 5 | Incorporagéo e Construgao de Em certificagdo | Indicadores Sim Coordenador de
Edificagdes em Extensao e industrial Contabeis qualidade e
Gerente técnico.
Empresa 06 | Incorporagao e Construgéo de Nao Indicadores Sim Sécio-Gerente
Edificagdes em Altura e Extenséo, Contabeis
comercial € industrial
Empresa 07 | Incorporagéo e Construgdo de Em certificagdo | Ndo Sim Gerente técnico,
Edificagbes em Altura e Extenséo, Coordenador de
comercial e industrial qualidade, Gerente
de obra.
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4.3.3.2 Programa de Exceléncia na Constru¢do no Reino Unido (Constructing Excellence Program)

Este estudo foi realizado durante o estagio de doutoramento na Universidade de Salford na Inglaterra,
ocorrendo entre 01 de fevereiro a 08 de margo de 2007, em que foram realizadas as seguintes

atividades:

a) quatro entrevistas semi-estruturadas acompanhadas de roteiro de entrevistas (Anexo
11), sendo uma com o Coordenador do Liverpool Best Practice Club, uma com o
Coordenador do North Manchester Best Practice Club; uma com a Representante do
Construction Knowledge Exchange (Universidade de Salford) no North Manchester
Best Practice Club; e uma com a Gerente do HouseBench.com (Housing Forum
Benchmarking Club);

b) participacdo em uma reunido do Liverpool Best Practice Club e levantamento de
informagdes (Anexo 12 — em inglés) com as empresas participantes desta reunido

(doze respondentes);
c) participacdo no Workshop Demonstrating Excellence (Demostration Projects);
d) participacdo no Curso do Key Performance Indicators Masterclass.

Além das entrevistas, foram também utilizados como fontes de evidéncias relatdrios, apresentacdes e

material didatico do curso do Key Performance Indicators Masterclass.

4.3.3.3 Andlise das Iniciativas de Benchmarking

A analise dos dados envolveu tanto o estudo exploratério com a trés iniciativas internacionais (Reino
Unido, Chile e Estados Unidos) quanto os dois estudos complementares realizados nas duas primeiras.
Trés critérios foram utilizados para esta anélise, conforme apresentado no quadro 13: tipo de
benchmarking; escopo dos indicadores; e implementacao das iniciativas. Inicialmente as iniciativas
foram analisadas individualmente para determinar os resultados e organizar os dados existentes, sendo

depois analisada comparativamente para identificar possiveis padrdes divergentes.

Os resultados destes estudos possibilitaram realizar a comparagéo entre estas iniciativas e a pesquisa
desenvolvida tanto do ponto de vista do processo de desenvolvimento quanto dos efeitos deste

processo para as empresas.
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Quadro 13 Critérios para analise das iniciativas de benchmarking

Critérios

Analise Individual

Analise Cruzada

Tipo de benchmarking

Principal Propésito

Setor, empresa ou empreendimentos.
Principal propésito

Escopo dos Indicadores

Desenvolvimento do sistema de indicadores
Desenvolvimento de programas
complementares (clube de benchmarking,
grupos de melhores praticas)

Tipo de indicadores
Indicadores Comuns
Auséncia de indicadores

Implementagao da iniciativa

Mecanismos para coleta, processamento e
analise dos dados

Fatores positivos
Fatores negativos

Disponibilidade dos dados
Envolvimento das empresas
Dificuldades

Beneficios

4.3.4 Analise Final dos Dados

A analise final dos dados foi realizada através de um processo indutivo ligado aos dados empiricos,
visando compreender o processo de benchmarking colaborativo desenvolvido, incluindo suas
caracteristicas, fatores facilitadores e inibidores, bem como as suas implicagdes para as empresas

participantes.

4.3.4.1 Processo de Analise dos Dados

A analise dos resultados do estudo empirico foi realizada de acordo com duas unidades de analise:
Clube de Benchmarking e Empresas. Inicialmente foi realizada a analise do processo colaborativo no
Clube de Benchmarking nas Etapas 1, 2 e 3 e, em seguida, foi realizada a analise das trajetérias de

colaboragéo e aprendizagem das Empresas nas Etapas 1 e 2, conforme mostra a figura 12.

Clube de Empresas de
Unidade Benchmarking Construcao
de Analise (Etapas 1, 2e3) (Etapas 1 e 2)
Descrigéo do processo de Selegéo de casos das
benchmarking colaborativo empresas nas Etapas 1 e 2
nas Etapas 1,2 e 3
* l Diretrizes para a Realizagédo de
Processo de Benchmarking Colaborativo
Anélise individual das etapas Andlise individual das visando a |mp|ementagé° de Melhorias
Etapas com base nos construtos e trajetorias de colaboracéo
critérios e aprendizagem
V

Analise cruzada das
trajetorias e das etapas do
processo colaborativo

Licdes aprendidas em cada
etapa do processo
colaborativo
I

Figura 12 Delineamento do processo de andlise final dos dados
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A anadlise do Clube de Benchmarking teve como objetivo caracterizar o processo colaborativo e
identificar alguns de seus efeitos nas empresas, principalmente aqueles relacionados a implementagéo
de melhorias. Para esta anélise, foi realizada inicialmente a descricdo de todas as reunides ocorridas
nestas trés etapas, de modo a reconstruir a histéria do processo de benchmarking colaborativo,

utilizando-se, para tanto, multiplas fontes de evidéncias.

Buscou-se descrever de forma sistematica como ocorreu o compartilhamento das praticas e
experiéncias, identificando aspectos relativos as pessoas participantes, relatos e intervengdes destas
pessoas sobre o tema em discussdo, conteudo das informagdes trocadas entre os participantes,
mecanismos utilizados para disponibilizagdo das informagdes, bem como dificuldades e facilidades
encontradas para fomentar a colaboragdo. Com base na descricdo de cada uma das etapas, os
resultados foram analisados de acordo com os construtos e critérios definidos para analise, que séo

discutidos na préxima segéo.

Os resultados da andlise do processo de benchmarking colaborativo desenvolvido n&o foram
suficientes para esclarecer os fatores que influenciavam a implementagéo de melhorias nas empresas.
Assim, tomou-se a deciséo de selecionar quatro empresas participantes, com o objetivo de entender a
forma e o contexto no qual o conhecimento adquirido por estas empresas foi entendido, adaptado,
disseminado e utilizado ao longo da realizagéo das duas primeiras etapas da pesquisa. Esta anélise foi
denominada de trajetéria de colaboragao e aprendizagem das empresas participantes, sendo realizada
com base apenas nos dados coletados nas Etapas 1 e 2. Esta delimitacdo ocorreu pelo fato das Etapas
1 e 2 serem complementares e também por ter sido possivel observar implementagdes de melhorias

mais substanciais nas empresas ao longo das mesmas, em comparagéo a Etapa 3.

A selegdo dos casos buscou seguir a recomendacédo de Eisenhardt (1989), que aponta a importancia
de selecionar 0s casos cujo processo de interesse seja “transparentemente observavel’, de modo a
possibilitar o controle de variaveis que ndo estdo diretamente ligadas com o objeto em estudo, e
auxiliar na definicdo de limites para generalizacdo dos resultados. Com base nesta recomendacao, a

selecédo das empresas foi realizada a partir do cruzamento de dois critérios definidos no trabalho:
a) “Freqléncia das empresas e gerentes participantes”, pois este critério parecia indicar o
interesse ou nédo dos participantes em relagéo ao processo colaborativo;

b) “Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores nas Empresas apds Etapa 2", por

quantificar um resultado importante, a ser atingido pelas empresas.

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em
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Com base nestas informagdes, optou-se por analisar em profundidade quatro empresas, que
apresentaram diferentes comportamentos no grupo. A Empresa 07 e a Empresa 11 foram aquelas que
menos compareceram nas reunides da Etapa 2, porém foi observado um maior incremento em termos
de melhorias na implementacédo do sistema de indicadores e aplicagdes de novas praticas, devido ao
processo colaborativo no Clube de Benchmarking. A Empresa 13 participou de todas as reunides nas
Etapas 1 e 2, porém a mesma enfrentou dificuldades para a implementagdo de melhorias durante o
processo da pesquisa. Por fim, a Empresa 03 teve uma participagdo mediana ao longo das duas
etapas, porém os seus representantes tiveram dificuldades para disseminar as informagdes adquiridas
em seu contexto organizacional, principalmente, devido a falta de apoio da diregcdo da empresa.

A partir da selegéo destas empresas, iniciou-se a analise individual das trajetérias de colaboracao e
aprendizagem das mesmas, de acordo com 0s construtos e critérios que serdo apresentados a seguir.

Esta analise também foi realizada pela triangulagéo dos dados de mdiltiplas fontes de evidéncia.

Ao final desta etapa, buscou-se realizar a andlise cruzada das ligdes aprendidas no processo de
benchmarking colaborativo nas trés etapas e as quatro trajetérias das empresas participantes, visando
a identificar as similaridades e as diferencas entre os casos. Além disso, esta anélise teve como
objetivo analisar a consisténcia interna dos resultados, de modo a ter uma melhor compreensao do
fendmeno sob as diferentes perspectivas analisadas. A partir destas analises foi possivel definir o limite
da generalizagdo dos resultados, apresentadas na forma de diretrizes para a realizagao de processo de

benchmarking colaborativo visando a implementagéo de melhorias nas empresas de construgéo.

4.3.4.2 Construtos e Critérios de Andlise dos Dados

O processo colaborativo do Clube de Benchmarking nas trés etapas e as trajetdrias de colaboragéo e
aprendizagem das quatro empresas participantes foram analisadas de acordo com trés construtos:
Aprendizagem Colaborativa, Eficacia da Aprendizagem Colaborativa e Implementagdo de Melhorias,

que sao descritos a seguir e representados na figura 13.

O construto Aprendizagem Colaborativa ¢ entendido como o processo de aprendizagem ocorrido
entre as empresas e gerentes participantes do Clube de Benchmarking devido ao processo
colaborativo. Dessa forma, este construto foi utilizado para analisar o processo colaborativo, incluindo a
identificagdo da natureza das praticas discutidas, a ocorréncia de troca de praticas e informacdes e o
envolvimento dos representantes das empresas neste processo. Este construto foi analisado de acordo

com 0s seguintes critérios:
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a) intensidade das trocas de praticas e experiéncias pelas empresas participantes:
refere-se a disposicdo das empresas e gerentes participantes para fornecer e receber
informagdes. As varidveis utilizadas para analisar este critério foram: N° de
procedimentos enviados pelas empresas; N° de empresas participantes na
implementacdo piloto; N° de empresas que realizaram o treinamento; N° de relatos
sobre plano de implementagéo; Ne de relatos de uso posterior das informagdes pelos
gerentes; N° de apresentacfes das empresas; N° de intervengbes dos gerentes

participantes e N° de empresas que apresentaram no seminario;

b) freqiiéncia das empresas e gerentes participantes: refere-se a assiduidade das
empresas e gerentes participantes no Clube. As variaveis utilizadas para analisar este
critério foram: No de representantes por encontro; N° de empresas por encontro; N°
médio de representantes por empresa; N° de encontros presentes por empresa; Média

da freqiéncia das empresas; e Média da freqiiéncia dos representantes.

———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

Clube de APRENDIZAGEM EFICACIA DA IMPLEMENTAGAO DE i
Benchmarkin e APRENDIZAGEM MELHORIAS NAS :
9 COLAB'0_|RATIVA EMPRESAS i

*Intensidade das trocas de *Relagdes entre intensidade de trocas, +Nivel de Implementagéo de i

i praticas experiéncias pelas freqiéncia e estratégias adotadas Melhorias no Sistema de :

i empresas participantes +Alinhamento de interesses individuais e Indicadores das Empresas i

i *Freqiiéncia das empresas e coletivos *Agdes para melhorias i

| gerentes participantes *Satisfagdo das empresas participantes i

Figura 13 Construtos e critérios de andlise do Clube de Benchmarking

O construto Eficacia da Aprendizagem Colaborativa foi utilizado para avaliar a eficacia da estrutura e
das estratégias adotadas para incentivar a aprendizagem colaborativa no Clube e para proporcionar

beneficios para as empresas. Este construto foi analisado de acordo com dois critérios:

a) relagao entre intensidade das trocas, freqliéncias das empresas e as estratégias
adotadas: refere-se a influéncia das diferentes estratégias adotadas em cada uma das
etapas (ver estratégias no quadro 11) em relagdo a uma maior ou menor intensidade e

freqliéncia de participacdo das empresas;

b) alinhamento de interesses individuais e coletivos: refere-se ao alinhamento das

expectativas das empresas e interesses individuais dos gerentes participantes em
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relacdo aos objetivos do Clube em cada uma das etapas. Para analisar este critério
foram identificadas as expectativas das empresas no inicio do projeto, os interesses
individuais dos gerentes e os objetivos do Clube em cada etapa (ver objetivos no

quadro 11);

c) satisfagdao dos gerentes e empresas participantes: refere-se a relagéo entre as
expectativas das empresas nas diferentes etapas da pesquisa e os beneficios
percebidos pelas mesmas. Para analisar este critério, foram coletados dados
qualitativos e quantitativos. Dessa forma foram identificadas: as expectativas das
empresas no inicio do projeto; os beneficios percebidos para as empresas e 0s
beneficios individuais percebidos pelos gerentes participantes. Além disso, foi realizada
uma avaliagdo do nivel de satisfagdo dos participantes quanto a estrutura, conteudo e
mecanismos desenvolvidos no Clube de Benchmarking, incluindo o Sistema de
Indicadores On-line, bem como foram identificadas sugestées de melhoria do Clube
(ver questionario no Anexo 8). Os gerentes participantes indicaram se estavam

satisfeitos, parcialmente satisfeitos ou insatisfeitos com as agdes do Clube.

O construto Implementagdo de Melhorias nas Empresas refere-se as mudancgas observaveis no
sistema de indicadores e nos processos gerenciais relacionados aos indicadores das empresas,
induzidas pelo processo colaborativo. Dessa forma, este construto visa a avaliar os efeitos do processo

colaborativo nas empresas, tendo sido analisado por dois critérios:

a) Nivel de Melhoria na Implementacao do Sistema de Indicadores das Empresas:
foram quantificadas as melhorias realizadas pelas empresas em termos da
implementacdo dos seus Sistemas de Indicadores. Este indicador é calculado pela
diferenca entre o Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores das Empresas apds a
Etapa 2 e Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores das Empresas no inicio do
projeto. Devido ao fato do tema medigdo de desempenho ter sido essencialmente
tratado nas Etapas 1 e 2, este critério refere-se apenas a estas duas etapas da

pesquisa.

O Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores das Empresas foi avaliado com base
nas praticas de medi¢éo de desempenho estabelecidas por Costa (2003), tendo sido
analisados os seguintes itens: definicdo dos indicadores, alinhamento do sistema de

indicadores, a realizagdo de benchmarking; insercdo dos indicadores na rotina e
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aprendizagem com o uso do sistema (detalhes no questionario de avaliacdo das
empresas no Anexo 8). Em cada empresa, foi analisado se a pratica estabelecida
estava: Completamente Implementada, Parcialmente Implementada ou N&o
implementada. A partir desta avaliagdo qualitativa, foi atribuido um peso para cada
uma das opgdes e realizado o calculo do Nivel de Maturidade do Sistema de

Indicadores nas Empresas, conforme quadro 14.

Com base nos mesmos dados coletados para avaliar o Nivel de Maturidade do
Sistema de Indicadores nas Empresas, foi formulado um segundo indicador
complementar para avaliar o Nivel de Implementacdo por Pratica de Medi¢cdo com
intuito de identificar os principais problemas dos sistemas de medi¢do de desempenho

das empresas, conforme férmula indicada no quadro 14;

Quadro 14 Critérios e indicadores do Nivel de Melhoria na Implementagdo do Sistema de

Indicadores das Empresas

Critérios para a Analise da Nivel de Maturidade do Sistema de | Nivel de Implementacao por Pratica
Implementagéo das Praticas | Peso Indicadores das Empresas de Medicao nas Empresas
Completamente Implementada 1,0

, 2. (Ncix 1+ Neix05+Nnix0) 2. (Ncix 1+ Npix0,5+Nux0)

Parcialmente Implementada 0,5 p ” -

— NUmero de Praticas NUmero de Empresas
N&o Implementada 0,0

b) acdes para melhorias: refere-se a ages concretas empreendidas pelos gerentes e

em conjunto com outras pessoas empresas que visaram a realizar melhorias no
sistema de indicadores e nos processos gerenciais relacionados a estes indicadores.
Os tipos de agbes analisadas referem-se a: agbes realizadas pelos gerentes
participantes que evidenciam aquisicdo e entendimento das informagdes
disponibilizadas no Clube; agdes realizadas pelos gerentes participantes que
evidenciam a disseminagdo do conhecimento adquirido; acdes realizadas pelos
gerentes participantes e por outras pessoas da empresa que evidenciam a

transformacao e uso das informagdes e conhecimentos dentro da empresa; e, por fim,

acOes realizadas pela empresa que evidenciam a documentacao do conhecimento.

O quadro 15 apresenta o resumo dos construtos e critérios adotados e as fontes de evidéncias

utilizadas para analisar cada um dos mesmos. O quadro 16 apresenta o detalhamento das pessoas

envolvidas nas coletas de dados das quatro empresas analisadas.
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Construto Critério Fontes de Evidéncia
Intensidade das trocas de praticas e - Ata, lista de presenca e documentos compartilhados em

APRENDIZAGEM expgr_iéncias pelas empresas todos os enco.n.tros; )

COLABORATIVA partltl:llpantes - Notas do facilitador com as percepgdes dos encontros
Freqléncia das empresas e gerentes - Respostas dos participantes as duas questdes escritas;
participantes -Filmagens dos encontros.

Relag&o entre intensidade das trocas,
freqliéncias das empresas e as
EFICACIA DA estratégias adotadas

APRENDIZAGEM Alinhamento de interesses individuaise | - Entrevistas semi-estruturadas nas Etapas 1, 2 e 3;

COLABORATIVA | coletivos - Questionarios de avaliagéo das empresas na Etapa 2.
Satisfagdo das empresas participantes
com o Clube de Benchmarking

-Analise de documentos da empresa;
Nivel de Melhoria na Implementagao do -Eercepgao da pgsqwsadora, )
) . -Entrevistas semi-estruturadas nas Etapas 1 e 2;
Sistema de Indicadores das Empresas F L
-Fontes secundarias.
- Questionérios de avaliagdo das empresas na Etapa 2.
~ - Ata e documentos compartilhados em todos os encontros;
IMPLEMENTAGAO - Notas do facilitador com as percepgdes dos encontros;
DE MELHORIAS NAS - ~ Y
EMPRESAS - Respostas dos participantes as duas questées escritas;
-Filmagens dos encontros;
Acdes para melhorias - Notas do pesquisador nas reunides individuais com as
empresas;
- Entrevistas semi-estruturadas nas Etapas 1 € 2;
- Anélise de documentos relativos a indicadores das
empresas.
Quadro 16 Pessoas envolvidas nas coletas nas empresas
Etapa 1 Etapa 2
Entrevista de Entrevista de Seminario na Reunides Entrevista
caracterizagao progresso da empresa para Reunides para auxiliara | de avaliagdo | Questionario
do sistema de | implementagdo | divulgagdo do | para validar analise dos de impacto | de avaliagao
Empresa indicadores dos indicadores projeto indicadores indicadores do projeto da empresa
Eng. de
Produgé&o, Eng. Eng. de Eng. de
de Produgéo, Eng. Eng. de Produgéo, Eng. de Eng. de
Planejamento e | de Planejamento Produgéo, Eng. de Producéo, Producéo,
Eng. de e Eng. de Eng. de Planejamento Eng. de Eng. de
03 Orgamento Orcamento Néo ocorreu | Planejamento | (3 Reunides) | Planejamento | Planejamento
Eng. de Sete Gerentes
Coleta a partir Trés diretores, Producdoe | deProducéoe
de Navarro Coleta a partirde | Sete eng. de Eng. de Dois diretores Gerente de Gerente de
07 (2005) Navarro (2005) producéo Seguranca (1 reunido) Producéo Producéo
Coordenadora Coordenador | Sdcio-Diretor, | Coordenador
de Qualidade e da Qualidade | Coordenador | de Qualidade
Estagiarioda | Coordenadora da e Eng. Sénior | da Qualidade e Estagiario | Coordenador
11 Produgéo () Qualidade Néo ocorreu da Produgéo (1 reunido) da Produgdo | de Qualidade
Sacio-Diretor,
Coordenador
Qualidade e
Estagiario da
Estagiario da Estagiario da Produgéo Coordenador | Coordenador
13 Sécio-Diretor Producg&o Né&o ocorreu Produgdo (3 Reunides) | daQualidade | da Qualidade

() coordenador da qualidade na Etapa 2
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5 INICIATIVAS INTERNACIONAIS DE BENCHMARKING NA CONSTRUGAO CIVIL

Este capitulo apresenta os resultados dos estudos sobre trés experiéncias internacionais de
desenvolvimento e implementacdo de Sistema de Indicadores para Benchmarking na Industria da
Construgéo Civil e Clubes de Benchmarking.

5.1 CONSTRUCTING EXCELENCE PROGRAM?* NO REINO UNIDO

O Construction Excellence € uma organizagao formada por diversas associagdes e programas voltados
ao desenvolvimento da industria da construgdo do Reino Unido, incluindo Design Build Foundation,
Construction Best Practice Programme, Movement for Innovation, Local Government Task Force,
Rethinking Construction. Seu objetivo principal é melhorar a produtividade da constru¢do, buscando
identificar as falhas do setor, de modo a estimular a melhoria continua (CONSTRUCTING
EXCELLENCE, 2004a).

Mais recentemente, o Construction Excellence criou quatro programas integrados buscando promover
estas mudancas: (a) Inovagéo (Innovation), que visa a identificar e promover futuras melhores praticas
no setor; (b) Produtividade (Productivity), cuja finalidade é melhorar a competitividade na indUstria da
construgdo do Reino Unido; (c) Conhecimento de Melhores Praticas (Best Practice Knowledge), para
criar melhorias continuas através da troca de melhores praticas; e (d) Engajamento (Engagement), que
busca trabalhar com pessoas, negocios e organizagdes, de modo a mudar a cultura da industria
(CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2004b).

O presente estudo focou-se no programa Produtividade, cujas principais agdes estdo relacionadas com
os Indicadores Chaves de Desempenho (Key Performance Indicators) e com os Clubes de
Benchmarking (Benchmarking Clubs). Além disso, buscou-se compreender também o Programa
Conhecimento de Melhores Praticas, enfatizando a acao referente ao desenvolvimento dos Clubes de

Melhores Praticas (Best Practice Clubs).

21 Programa de Exceléncia na Construgao

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em
Empresas de Construcao Civil



123

5.1.1 Key Performance Indicators?? e Clubes de Benchmarking

O Programa Key Performance Indicators (KPI) foi langado pelo UK Best Practice Programme em 1998.
A primeira a¢do deste programa foi a selegdo de um primeiro conjunto de indicadores, denominados de
econdmicos, para o setor da construgdo do Reino Unido. Este conjunto foi concebido por um grupo de
especialistas, com base em indicadores identificados na literatura sobre o tema e foi langado em
novembro de 2000. Nos anos seguintes, foram formados grupos de trabalho para estabelecer novos
conjuntos de indicadores relacionados a pessoas e meio ambiente, além de indicadores especificos
para alguns setores da constru¢do, como edificagdes residenciais e ndo residenciais, além de infra-
estrutura. A figura 14 apresenta as principais categorias de indicadores da versdo mais recente deste
sistema (CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2006).

Indicadores Indi_cadores Indic?dqres I_ndicadores .
Chaves — relacionados a Econdmicos : relaclonad_os ao Meio
Pessoas ; ; Ambiente
-------------------------------- o L
ﬁ Novas Edificagoes Reformas Obras de Infra-
{ (Naoinclui edificades (Nao inclui edificagbes estrutura
Indicadores i residenciais) residenciais) '
Setoriais =
Indg:::;:'ees"é zgnm;rzggos) Novas Edificagoes Reformas de Manutengao de
i Residenciais Edificagdes Edificages ;
Residenciais Residenciais
Indicadores Empreiteiros Consultores Produtos da
Chaves para relacionados com Construgio
Especialistas Mecanica e Elétrica

Figura 14 Hierarquia dos Key Performance Indicators (CONSTRUCTING EXCELLENCE,
2006)

Estes conjuntos de indicadores sdo anualmente
(CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2004). A coleta dos dados ¢é realizada pelo Departament of Trade

and Industry através de questionarios (surveys), cujas fontes de informagdo envolvem doze

revisados pelo Constructing Excellence

associagdes participantes do Constructing Excellence. Estes questionarios sdo encaminhados para
contratantes, clientes e fornecedores do Reino Unido (Inglaterra, Escocia, Pais de Gales e Irlanda do
Norte) (CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2006). A partir das respostas do questionario, os dados s&o

organizados em sequiéncia do pior para o melhor resultado. Cada grafico do KPI mostra a amplitude de

22 |Indicadores Chave de Desempenho
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desempenho de aspectos criticos da Industria da Construgdo no Reino Unido (CONSTRUCTING
EXCELLENCE, 2006).

Além dos KPIs, este programa envolve a formagdo de Clubes de Benchmarking, que sé@o foruns
independentes que tratam de uma determinada &rea da construgdo, possuindo suas proprias bases
dados, sendo algumas interligadas com a base do KPI. Os principais foruns s&o: (a) Buildings and
Estates Forum; (b) Construction Clients' Group; (c) The Housing Forum; (d) Infrastructure Forum; ()

The IT Construction Forum; e (f) Local Government Forum.

O Housing Forum, especificamente, iniciou em 2000 e, em fevereiro de 2007, contava com cerca de
150 empresas associadas, entre incorporadores, construtores, clientes, autoridades locais,
fornecedores, académicos e consultores. Nesta oportunidade, a base de dados on-line contava com
cerca de 3000 empreendimentos. As empresas participantes deste forum seguem as orientagdes do
guia de coleta de dados do KPI. No entanto, as mesmas coletam alguns indicadores especificos deste
nicho de mercado. Através da base on-line, as empresas realizam a comparagao entre seus projetos
internos, além da comparagdo em relagdo as empresas do Housing Forum e em relagdo a industria
(KPI).

De acordo com a entrevista realizada com a coordenadora deste forum, o propdsito essencial do
mesmo é a comparagdo de desempenho entre as empresas, ndao sendo o seu foco as trocas de
praticas, na medida em que as empresas sao competidoras e ndo estdo dispostas a compartilhar suas
idéias. A interacdo das empresas participantes deste forum ocorre eventualmente através de
Conferéncias Regionais e seminarios denominados Empreendimento de Demonstragao (Demostration

Project), ambos coordenados pelo Constructing Excellence.

Os seminérios para demonstragdo dos empreendimentos funcionam como um mecanismo para
apresentagdes de melhores praticas quanto a implementagao de sistemas de indicadores por partes
das empresas envolvidas com a implementagé@o dos KPIs. As empresas interessadas se inscrevem e
preenchem um formulario, descrevendo o seu caso de sucesso, indicando os resultados dos seus
indicadores. A partir desta descricdo preliminar, a equipe de consultores do Constructing Excellence
realiza um estudo de caso na empresa, buscando validar os dados enviados. Se o referido caso €
aprovado, 0 mesmo é divulgado através do site do programa e a empresa € convidada a apresenta-lo

em algum dos seminarios.
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Com base nas entrevistas realizadas, foram identificados os seguintes principais pontos positivos do
programa KPI: (a) continuidade do programa que existe a oito anos, incorporando novos segmentos e
novos indicadores, além de incentivar a melhoria continua; (b) indicadores simples e faceis de serem
coletados, facilitando a realizagdo das surveys por parte da coordenagao do programa; (c) a existéncia
de um esforco setorial com o envolvimento de diversas entidades sob a lideranga nacional do
Constructing Excellence; (d) o envolvimento da cadeia de fornecedores da construgéo; (e) a existéncia
de uma descentralizagao das agbes devido a independéncia dos foruns e dos programas regionais; e,

por fim, (f) a didatica do curso e do material de apoio, que estimulam as empresas a participarem.

Foram também identificadas nas entrevistas realizadas as duas principais razées para as empresas
participarem do programa. A primeira esta relacionada com a estratégia de marketing das empresas,
na medida em que contratantes e clientes acreditam que estes programas s@o importantes para
melhorar a produtividade e qualidade das empresas. A segunda razdo esta relacionada com os
processos internos das empresas, pois as empresas acreditam que estes programas fornecem uma

oportunidade de melhoria de desempenho.

Ainda com base nas entrevistas, foram identificados os principais pontos negativos, dentre os quais se
destacam: (a) a pouca confiabilidade dos resultados, pois os indicadores séo relacionados apenas aos
resultados finais das obras e os dados sé@o coletados por surveys realizadas pelo Constructing
Excellence; (b) auséncia de processo de validagdo dos dados nas empresas, pois 0S mesmos sdo
apenas analisados estatisticamente; (c) pouca transparéncia das informagdes, pois nao séo divulgados
dados estatisticos, como o tamanho das amostras, o coeficiente de variagéo e a mediana, por exemplo;
(d) a coleta € realizada para todo Reino Unido, sem distingdo de empresas que participam ou néo das
iniciativas promovidas; (e) as bases de dados dos Clubes sdo pouco utilizadas, na medida em que 0s
KPIs s&o calculados apenas com base nas surveys, ndo sendo utilizados os dados das bases dos

diversos setores.

De acordo com Beatham et al. (2004), outro problema refere-se ao uso predominante de indicadores
que medem apenas os resultados finais dos empreendimentos, ndo oferecendo informagdes que
possibilite a oportunidade de mudancas por parte das empresas. Estes mesmos autores recomendam
0 uso combinado de indicadores de resultados e indicadores de processo, de modo a fornecer
informacdes que possibilite identificar potenciais problemas e destacar as necessidades de futuras

investigacoes.
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Kagioglou, Cooper e Aouad (2001) também identificou alguns problemas no KPI, dentre os quais se
destacam: os indicadores s&o especificos para as obras e ndo fornecem informagdes relacionadas ao
desempenho da organizacdo do ponto de vista do negdcio ou clientes; existe necessidade em
estabelecer as relagdes entre diferentes medidas para identificar potenciais mecanismos de melhoria; e
existe necessidade de

indicadores para avaliar o desempenho dos fornecedores nos

empreendimentos.

5.1.2 Clubes de Melhores Praticas

Os Clubes de Melhores Praticas (Best Practice Clubs) sdo foruns que visam a estabelecer uma rede de
contato entre pessoas e empresas, criando uma oportunidade para trocas de melhores praticas
(CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2004). No Reino Unido existem 47 clubes de melhores praticas
localizados em 12 regides (CONSTRUCTING EXCELLENCE, 2004).

Com base em entrevistas realizadas com os coordenadores do Liverpool e do North Manchester Best
Practice Club, constatou-se que cada um destes grupos possui em torno de 120 empresas associadas,
incluindo contratantes, sub-contratantes, arquitetos, consultores, e pequenas e médias empresas.
Estes grupos séo coordenados por um comité (Steering Committee), formado por representantes da
industria, que tem a fungéo de direcionar as agdes do clube e promover as reuniées mensais. Em geral,

sdo organizados de 6 a 8 eventos por ano, com a participagdo de 30 a 80 pessoas.

A partir de entrevistas com a coordenagdo destes dois grupos investigados e pelas respostas do
questionario por doze empresas participantes de uma das reunides do Liverpool Best Practice Club, foi
possivel identificar os principais beneficios para as empresas, as dificuldades dos coordenadores para

manter o grupo e as dificuldades das empresas para participar dos eventos, conforme quadro 17.

Quadro 17 Beneficios e dificuldades dos clubes de melhores préaticas

Principais Beneficios para as
Empresas

Principais Dificuldades para as
Empresas

Principais Dificuldades para Manter
o grupo em funcionamento

-Estabelecimento de rede de contato;
-Identificagdo de potenciais areas
para negocios;

-ldentificagdo de novos clientes;
-ldentificagdo de novos
conhecimentos, novas técnicas;
-Oportunidade das empresas
manterem-se atualizadas.

-Falta de tempo das pessoas;
-Resisténcia para introdugédo de novas
técnicas construtivas e gerenciais.

-Falta de recursos financeiros e de
pessoal para administrar o grupo;
-Dificuldades em comprometer o
Comité para definigao das agdes do
grupo;

-Dificuldade de conseguir mobilizar um
numero minimo de pessoas para 0s
eventos.

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em

Empresas de Construcao Civil




127

Algumas empresas identificaram algumas oportunidades de melhoria nos eventos, tais como a
necessidade de estabelecer um momento de maior reflexdo ao final dos eventos, uma maior
transparéncia e disponibilizagéo das informagdes trocadas dos eventos e uma melhor identificagao de

temas que interessam as empresas associadas.

Por fim, de uma maneira geral, identificou-se que os Best Practice Clubs funcionam como um evento
informativo para as empresas, ndo tendo sido constatados no estudo mecanismos utilizados por estes
grupos que incentivem as empresas a refletirem e abstrairem sobre as idéias disponibilizadas no grupo.
Também nao foram observados mecanismos e indicadores para monitoramento das implementagdes

de melhorias nas empresas devido a participagao nos eventos.

5.2 SISTEMA NACIONAL DE BENCHMARKING PARA EL SECTOR DE LA
CONSTRUCCION2 NO CHILE

O Sistema Nacional de Benchmarking foi desenvolvido em 2000 pela Corporacién de Desarrollo
Tecnoldgico (CDT) da Camara Chilena da Construgdo, em conjunto com o Programa de Exceléncia de
Gestdo da Produgédo da Pontificia Universidad Catdlica de Chile (GEPUC), com o apoio do Building
Research Establishment (BRE) e co-financiamento do Fondo de Desarrollo y Innovacién (CORFO). O
programa consiste de duas iniciativas: o Sistema de Indicadores para Benchmarking e os Clubes de

Benchmarking.

5.2.1 Sistema de Indicadores para Benchmarking

O objetivo do desenvolvimento do sistema de indicadores no Chile foi possibilitar a comparacéo de
desempenho entre as empresas de construgdo de modo a promover a melhoria continua (ALARCON et
al., 2001). A seleg&o dos indicadores de desempenho foi realizada com base em reviséo da literatura,
bem como pesquisas empiricas realizadas anteriormente (ALARCON; SERPELL, 1996; GRILLO,
1997). Inicialmente, foram selecionados 30 indicadores, que foram analisados em diversas reunides
com representantes das empresas. Estes indicadores foram priorizados pelos participantes em um
seminario visando a reduzir o nimero de indicadores do sistema, com base na experiéncia e nas
necessidades das empresas. O conjunto final dos indicadores esta relacionado a cinco subsetores da
industria da construgao chilena: (a) edificacdes verticais (b) edificagdes horizontais; (c) obras civis; (d)

industria pesada; e (e) industria leve.

23 Sistema Nacional de Benchmarking para o Setor da Construg¢do no Chile

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




128

Para a implementagéo desses indicadores, as empresas envolvidas receberam um guia para apoio a
medicdo, bem como acesso a um sistema de informagdo com ferramentas especificas para a
comparagao do desempenho entre empresas (CDT, 2002). Para a analise e divulgacdo dos dados, o
Sistema Nacional de Benchmarking utiliza, principalmente, medidas de tendéncia central, tais como
mediana e média, bem como graficos de ranking e de radar (CDT, 2002). Até marco de 2005, o
Sistema Nacional de Benchmarking do Chile contava em sua base de dados com cerca de 250

empreendimentos de 39 empresas chilenas, que sdo membros de Camara Chilena da Construcao.

Com base nas entrevistas realizadas com os representantes das sete empresas participantes,
coordenadores do programa e pesquisadores envolvidos, foi possivel identificar as principais
dificuldades na implementacédo, as oportunidades de melhoria, bem como os beneficios percebidos

pelas empresas participantes quanto a implementagao do sistema de indicadores.

De uma forma geral, todas as empresas estudadas relataram dificuldades de implementagéo e uso do
sistema de indicadores para benchmarking tanto para a tomada de decis&o quanto para a criagdo de
novos conhecimentos. A primeira dificuldade relatada pelos gerentes esta relacionada com o sistema
gerencial interno das empresas, pois as empresas ndo possuiam um sistema de indicadores bem
estruturado antes de iniciar a participacdo no projeto. A grande maioria destas empresas somente
possuia indicadores financeiros e contabeis, e 0s mesmos nédo estavam claramente vinculados com as
estratégias das empresas. Além disso, a maioria das empresas néo havia realizado programas de
melhoria, tal como a implementacédo de sistemas de gestdo da qualidade, o que dificultava a insercéo

de uma rotina de medigao.

A segunda dificuldade esta relacionada com o tipo de indicadores selecionados pelo programa,
voltados apenas @ medicdo dos resultados finais da obra. De acordo com os gerentes entrevistados,
estas informagdes ndo eram suficientes para motivar os gerentes de obra a coletar os indicadores, na
medida em que os mesmos nao forneciam informagdes para controle em tempo real e, como
consequéncia, ndo auxiliava na tomada de decisdo. A partir desta dificuldade, os gerentes indicaram a

necessidade de introduzir indicadores de processos.

A terceira dificuldade esta relacionada com o nivel de participagdo dos envolvidos, incluindo os
representantes das empresas no programa, diretoria das empresas e coordenacdo do programa. De
acordo com os gerentes participantes entrevistados, em geral, a alta dire¢do das empresas teve

participacdo limitada na realizagdo e discussdo dos indicadores, 0 que contribuiu para a falta de
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motivagdo dos representantes das empresas no programa, bem como para o descrédito sobre a

importancia do mesmo para a empresa.

Além disso, a participagdo da empresa, em geral, restringiu-se apenas uma pessoa por empresa, 0 que
ocasionava a centralizacdo da coleta e processamento dos dados, gerando também dificuldades
quanto ao envolvimento e comprometimento de outras pessoas nesse processo de implementagao. Por
fim, foi relatado 0 pouco contato entre os representantes das empresas e a coordenagdo do programa,
0 que dificultava a implementagdo dos indicadores pelas empresas devido a falta de conhecimento
sobre o tema. Dessa forma, os gerentes participantes identificaram a necessidade de criar mecanismos
para contatos mais freqiientes entre coordenagéo e empresas participantes.

Para a coordenagao do programa, a principal dificuldade encontrada foi a influéncia da implementagao
do sistema de gestéo da qualidade, que se tornou uma exigéncia do governo chileno nos ultimos anos.
Dessa maneira, em termos de investimentos em gestéo, as empresas deram prioridade a certificagéo,
0 que prejudicou seu esforco de coletar e enviar os indicadores. Além disso, a coordenadora do
programa entrevistada concordou com percepgao dos representantes das empresas sobre a limitagéo
do sistema de indicadores, que so6 fornecia resultados finais de obras terminadas, ndo estimulando a

utilizagao dos indicadores por parte dos gerentes de obras.

De uma maneira geral, de acordo com os representantes das sete empresas estudadas, devido ao uso
inadequado dos indicadores, as empresas nao conseguiram promover mudangas substanciais. A Unica
mudanga incremental identificada foi a continuagao da coleta e uso de alguns dos indicadores por parte
das empresas, bem como o entendimento da necessidade de ter indicadores para monitoramento e
controle. Esta continuidade na medi¢do também pode ser atribuida ao fato das empresas estarem,
naquele momento, em processo de implementagao do sistema de gestao da qualidade visando obter a

sua certificacéo.

5.2.2 Clubes de Benchmarking

Os Clubes de Benchmarking desenvolvidos pelo programa chileno consistiu em grupos de empresas
que compartilham informagdes e praticas e buscam comparar desempenhos visando a implementacao
de melhorias nas organizagdes (GRILLO; GARCIA, 2003). Devido a diversidade de empreendimentos
de construgéo, inicialmente, foi proposta a criagao de distintos Clubes de Benchmarking, relacionados
a: (a) Edificacdo Horizontal (8 empresas); (b) Edificagdo Vertical (10 empresas); (c) Industria Pesada (3
empresas); e (d) Industria Leve (4 empresas) (GRILLO; GARCIA, 2003).
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Entretanto, no periodo de 2003 e 2004, apenas o Clube de Benchmarking de Edificagdo em Altura, em
conjunto com as empresas de Edificacdo em Extenséo, foi desenvolvido. Inicialmente as reunides
foram definidas como mensais (GRILLO; GARCIA, 2003), mas estas foram realizadas semestralmente.
Ao todo foram realizadas quatro reunides com o Clube e algumas visitas as obras nesse mesmo

periodo.

A sistematica utilizada pelo CDT consistia de: (a) entrevistas realizadas por pesquisadores do CDT com
gerentes de obras para identificagdo das melhores praticas; (b) visitas nas obras, realizada por
pesquisadores do CDT e representantes do Clube de Benchmarking; (c) registros fotograficos de
processos e praticas construtivas; (d) desenvolvimento de uma matriz comparativa, na qual se
apresentavam informacgdes sobre os empreendimentos visitados, assim como os resultados obtidos; e
(e) reunibes com as empresas para apresentacao e discussdo de temas técnicos. Os principais temas
discutidos nas visitas e reunides estavam associados a sistemas construtivos, tais como sistemas de
isolamento acustico, pisos flutuantes, impermeabilizagdo, bem como processos construtivos, tais como

instalagdes elétricas e de gas, concretagem de lajes e pintura.

Para os representantes das empresas entrevistadas, o principal beneficio da iniciativa do Sistema
Nacional de Benchmarking Chileno era a participagédo no Clube de Benchmarking, pois 0 mesmo
proporcionava a oportunidade de compartilhar e discutir praticas e experiéncias com outras empresas
que possuiam problemas comuns. Para os gerentes, esta troca possibilitava a comparagdo de praticas

entre as empresas, além de auxiliar no estabelecimento de metas internas.

Na opinido dos representantes entrevistados, as visitas nas obras, em particular, eram um excelente
meio para aprender rapidamente determinadas praticas, pois, através da experiéncia pratica e
concreta, os engenheiros conseguiam compreender mais rapidamente estas praticas. Dessa forma,
este pareceu ter sido 0 mecanismo mais eficaz em termos de contribuicao coletiva e aprendizado para

os participantes do Clube no programa chileno.

Do ponto de vista das dificuldades, os gerentes de duas empresas (Empresas 6 e 7) citaram que existia
uma auséncia de ligagdo entre as praticas discutidas nas reunides e visitas com os indicadores do
sistema de benchmarking. Com isto, as empresas se interessavam pelas praticas, mas ndo havia um
destaque para a discusséo dos indicadores como mecanismo para avaliar as praticas discutidas. Alem
disso, o gerente da Empresa 7 relatou que algumas visitas foram muito amplas e a discussao ndo era

focada e, por causa disto, algumas pessoas tinham dificuldade em captar as informagdes importantes.
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Alguns dos gerentes entrevistados citaram exemplos de como as praticas e as informagdes
compartilhadas no Clube de Benchmarking foram entendidas, distribuidas e utilizadas pelas empresas,
e qual foi o potencial de aprendizagem identificado. A seguir sdo apresentados alguns destes

exemplos.

A Empresa 2 manifestou que teve interesse nas praticas apresentadas sobre o processo de instalagoes
elétricas e sistemas de isolamento acustico. O gerente técnico e o coordenador da qualidade buscaram
comunicar as praticas observadas para outras pessoas da empresa por meio da reunido da qualidade,
que ocorre mensalmente na empresa. As praticas eram apresentadas através registros fotograficos e,
posteriormente, foi mostrado em uma das reunides um CD elaborado pelo CDT, que continha as
melhores praticas observadas, incluindo a descricdo detalhada do processo ou sistema construtivo.
Né&o foram estabelecidos pela empresa planos de agdo em fungéo das praticas observadas. De acordo
com o gerente técnico entrevistado, foi observada aprendizagem da empresa em alguns aspectos
pontuais, porém poucas mudangas de resultado.

N&o d& para atribuir as melhorias da empresa ao Clube de Benchmarking, pois hé outras
iniciativas na empresa. Nada revolucionério. (Gerente Técnico da Empresa 2).

A Empresa 5 identificou como boas praticas discutidas os temas de sistemas de isolamento acustico,
concretagem de lajes e produtividade. Com relagdo a este Ultimo tema, a empresa utilizou as
informacdes disponibilizadas sobre a produtividade das empresas do Clube de Benchmarking para
estabelecer uma meta de produtividade em suas obras.

Conseguimos mostrar aos mestres que seria possivel buscar esse rendimento em nossas
obras. (Entrevista com o Coordenador da Qualidade da Empresa 5).

No principio foi dificil, mas depois as pessoas foram se engajando e o rendimento foi
melhorando. Com isso, cumprimos 0s prazos e os custos. Essa foi uma boa experiéncia.
(Entrevista com o Gerente Técnico da Empresa 5).

Com base nos depoimentos das empresas, foi possivel observar que a transferéncia das praticas
gerenciais limitou-se a um baixo nivel de abstragéo, ou seja, uma simples copia ou edigao das praticas
observadas para dentro dos contextos locais das empresas. Em termos de aprendizagem, analisando
sob o enfoque do trabalho de Sweringa e Wierdsma (1995), observa-se apenas o aprendizado em ciclo
simples, ou seja, melhorias relacionadas a rotinas de trabalho, de acordo com os principios ja
existentes na organizagéo. Essas constatagdes indicam que o processo de benchmarking era utilizado

apenas com énfase de comparagao, sendo necessario desenvolver mecanismos mais eficazes que
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possibilitasse uma melhor disseminagdo, transformacdo e uso das praticas compartilhadas nas

empresas.

5.3 CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE BENCHMARKING AND METRICS?* NOS
ESTADOS UNIDOS

O Programa CIl Benchmarking and Metrics iniciou em 1993 (Cll, 2000) e foi criado visando a fornecer
um conjunto de medidas comuns para empresas da industria da constru¢do, bem como quantificar os
beneficios das chamadas melhores praticas, identificadas nos estudos do Cll, ajudando a focar
esforcos de pesquisa e de implementagdo daquela instituicdo. Um comité de representantes da
industria juntamente com a equipe técnica do ClI desenvolve as diretrizes e realiza a coordenagédo do
programa. Este comité define e revisa os indicadores de desempenho criticos, bem como desenvolve
os procedimentos para a coleta, analise e dissemina¢do dos dados da industria por parte do ClI
(CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE, 2004).

A primeira coleta de dados do CIl Benchmarking and Metrics foi em 1996 e o atual conjunto de
indicadores foi estabelecido em 2000 (ClI, 2000). O Programa do CIl Benchmarking and Metrics coleta
os dados através de um website, que foi concebido para recebimento dos dados ao longo da realizagao
de todo o empreendimento (Cll, 2003). Cada empresa participante, denominada de benchmarking
associate preenche um questionario via web, baseado nos dados do empreendimento em execucao,
atualizando-os de forma on-line. Através deste sistema, os empreendimentos podem ser
imediatamente comparados com a base de dados, bem como € possivel ter acesso a relatorios que
informam os valores de referéncia das medidas e graficos de comparagdo do empreendimento

individualmente com os benchmarks da base (Cll, 2003).

Em outubro de 2004, o banco de dados do ClI tinha em torno de 1.240 empreendimentos de empresas
contratantes e contratadas?® dos EUA e empresas do ECI (European Construction Institute). Estes
empreendimentos representam cerca de 60 bilhdes de dblares em custo de construgéo.
Aproximadamente 25% dos projetos sdo da Europa, Leste Europeu e América do Sul. Os
empreendimentos estdo relacionados a construgdo de industria pesada, edificagdes, industria leve,

infra-estrutura, sendo a maioria representada pela industria pesada (ClI, 2003).

24 Benchmarking e Indicadores do Instituto da Industria da Construgao

250 Cll coleta dados tanto de empresas contratantes (owners organisations) quanto contratadas (contractors organisations).
Os questionarios para a coleta dessas informagdes sdo um pouco diferentes para cada um dos tipos de empresas.
Atualmente, o Cll tem 46 owners and 48 contractors afiliados.
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Além do sistema de medicéo, o Cll também promove um forum chamado de BM User Platform, que se
refere a uma rede de apoio, semelhante a um clube de benchmarking. Neste forum, as empresas
participantes e especialistas discutem as melhores praticas da industria e como aplica-las para

alcangar melhores desempenhos.

De acordo com o Cll Associate Director, um dos principais pontos positivos da iniciativa é a eficacia da
coleta e andlise dos dados por parte das empresas. De acordo com este diretor, o Cll conduz
treinamentos obrigatdrios para as empresas que participam do processo, enfatizando a definigdo dos
indicadores e o processo de validagdo dos dados. A primeira valida¢do ocorre por parte do gerente da
empresa do empreendimento inserido na base, que deve identificar as inconsisténcias relativas aos
dados, antes do envio a base do Cll. No ClI, uma segunda validagéo é realizada em parte dos dados
inseridos, através de algoritmos. A maior dificuldade relacionada a coleta dos dados, segundo 0 mesmo
diretor, é fazer com que as empresas respondam ao questionario sobre os resultados dos indicadores,
enquanto que em relagdo a analise, a maior dificuldade é o processo de validagéo, que consome muito

tempo.

Ainda de acordo com o diretor, os dados coletados pelo Cll indicam que as empresas que fazem
benchmarking com mais freqiéncia tendem a alcangar melhores desempenhos em termos de custos,
planejamento e seguranca. Entretanto, as empresas geralmente realizam simultaneamente outros
programas de melhoria. Estes dados indicam, ainda, trés beneficios apontados pelas empresas
participantes: (a) acesso ao sistema de benchmarking, que inclui grande nimero de empreendimentos;
(b) concordancia quanto a critérios comuns para coleta de indicadores; € (c) criagdo de normas para

muitos indicadores de desempenho, que anteriormente ndo eram conhecidas ou disponiveis.

Por outro lado, o maior desafio para as empresas participantes esta relacionado com a falta de
recursos para implementagao. Grande parte das empresas tem pouca disponibilidade de pessoal para
entrada dos dados e avaliagdo dos questionarios disponibilizados. Outra dificuldade esta relacionada a
equipe do Cll, que é pequena e trabalha em tempo parcial. Além disso, é dificil manter o
comprometimento das empresas com o processo de benchmarking e incentivar nas empresas um

amplo processo de melhorias baseado nos resultados do programa.

5.4 LICOES APRENDIDAS ATRAVES DAS INICIATIVAS INTERNACIONAIS

Com base nas experiéncias das iniciativas de benchmarking na industria da construgdo no Reino

Unido, Chile e EUA e na revisdo da literatura, foram identificados aspectos chaves para o

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




134

desenvolvimento, implementagdo e uso destes sistemas. Grande parte destas ligdes aprendidas foi

utilizada ou adaptada para o contexto da iniciativa desenvolvida na presente pesquisa.

Inicialmente, observou-se que a dificuldade de insercdo da medi¢do de desempenho nas empresas de
construgédo e de comparagdo de desempenho entre as mesmas € um problema que ocorre tanto em
paises desenvolvidos (Reino Unido e Estados Unidos), como em paises em desenvolvimento (Chile e
Brasil). Estas dificuldades implicam a necessidade de grande esforco por parte de diversos
intervenientes, tais como empresas de construcao, clientes, universidades, entidades setoriais para a
realizacdo deste tipo de programa. No caso da construcao, isto € ainda mais complexo, pois o setor
apresenta uma série de particularidades devido ao seu contexto, que influencia a implementagéo do
processo de medicdo de desempenho, como apresentado no capitulo introdutdrio desta tese.

Com relagéo ao tipo de benchmarking usado, as trés iniciativas realizam comparagdo de desempenho
em nivel nacional ou regional e dentro do setor da construgdo. Em todas elas, o objetivo € manter a
coleta de dados atualizada, de modo a disponibilizar valores de referéncia anuais. Além disso, estas
iniciativas buscam promover mudangas nas empresas através da identificacdo e descricdo de boas
praticas. No Chile e no Reino Unido, os clubes de benchmarking e os clubes de melhores praticas
focam em um grupo particular de clientes, seja por tipo de empresa ou area geografica. Usando
diferentes estruturas, o Demonstration Project no Reino Unido e o BM Platforms nos Estados Unidos
buscam estimular melhorias de desempenho através de disseminagdo de casos de sucesso de
implementacdo de sistemas de indicadores com intuito de identificar conexdes entre praticas de

medicao e 0s seus desempenhos.

O quadro 18 resume os principais conjuntos de indicadores em cada uma das iniciativas. Analisando
este quadro, constatou-se que apesar de um amplo conjunto de indicadores definidos nas trés
iniciativas, existem alguns tipos de indicadores comuns relacionados a custo, prazo e seguranga. E
importante ressaltar que esta comparagao entre indicadores utilizados pode auxiliar no entendimento
das diferengas entre as abordagens adotadas nos diferentes paises, incluindo seus objetivos
essenciais. A partir disto, é possivel identificar indicadores genéricos que podem ser utilizados para a

formacao de uma base para a realizagéo de algum tipo de benchmarking internacional.

Comparando as iniciativas, observa-se que os programas do KPI e do Sistema Nacional Chileno
envolvem, em sua maioria, indicadores de resultado que s&o importantes para avaliar 0 sucesso das
estratégias, porém néo fornecem informagdes para apoiar a tomada de decisao dos gestores durante a

realizagdo do empreendimento. Por outro lado, o sistema de indicadores do Cll inclui um conjunto de
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medidas que podem ser usadas ao longo da realizagdo do empreendimento em que os gestores
podem utilizar estas informagdes para controlar os processos e promover melhorias nos mesmos.
Nota-se, também, a auséncia de indicadores relacionados a fornecedores, pessoas, e qualidade de

processos de construgéo.

Quadro 18 Comparagao do escopo dos indicadores entre as iniciativas estudadas

Iniciati Constructing Excellence Slstema_ Nacional de Cll Benchmarking &
niciativas (KP) Benchmarking para el Sector Metrics
da Construccién de Chile
Satisfagéo do cliente (produto)* | Desvio de custos por projetos * | Desvio de custo da obra
Satisfagao do cliente usuario Desvio de prazo de construgdo* | Desvio de custo por fase da
(produto e servigo) Alteracéo do valor de contrato obra
Defeitos* Taxa de subcontratados Desvio de prazo da obra
Indi Desvio de custos* Custo de reclamagao dos Desvio de prazo por fase da
ndicadores . N )
de Resultado Deswo. dp prazo clientes . obra ) .
Produtividade Taxa de acidentes* Duragéo total do projeto
Custo da Construgao Taxa de risco Desvio de alteragdo de custo
Tempo de Construgao Taxa de Acidentes
Taxa de dias trabalhados
perdidos
Né&o tem Efetividade do planejamento Taxa de retrabalhos total
(PPC) Desvio de custo por fase
Indicadores Pedidos urgentes Crescimento de custo por fase
de Processo Desempenho da produtividade Desvio de prazo por fase
Durag&o do empreendimento
por fase
* Indicadores que podem ser utilizados ao longo do processo

As analises das iniciativas de benchmarking confirmaram que os procedimentos para coleta de dados
devem ser simples, visando a facilitar a criagdo da base de dados, bem como a avaliagdo dos
resultados dos empreendimentos em relagdo a outros com caracteristicas semelhantes. As trés
iniciativas estudadas oferecem as empresas algum tipo ferramenta on-line para coleta e analise dos
indicadores de benchmarking. Estas ferramentas permitem ao usuario acesso a documentos e
informacdes e, ainda, fornecem informagOes atualizadas. Beatham et al. (2004) sugere que as
ferramentas on-line sejam utilizadas ao longo de toda a realizagdo do empreendimento, visando a

oferecer para as empresas a oportunidade de analisar os resultados e promover melhorias.

Outro importante aspecto da implementagdo do processo de benchmarking on-line é a confiabilidade
dos dados, incluindo seguranga e controle da qualidade das informagdes. Este € um dos problemas do
KPI, que apesar de ter credibilidade perante a industria, ndo possui um processo de validagdo dos

dados e apresenta pouca transparéncia das informagdes produzidas para a industria. O quadro 19
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apresenta uma sintese sobre os fatores que afetam positivamente e negativamente a realizagao das

iniciativas estudadas.

Quadro 19 Comparagéo de aspectos da implementacao entre as iniciativas estudadas

Iniciativas Pontos Positivos Pontos Negativos
Constructing Key Continuidade do programa e Baixa eficacia na disponibilidade
Excellence Performance incorporacao de novos segmentos dos dados e na sua validag&o;

Indicators e indicadores; Foco em indicadores de resultados;
Esforgo setorial; Falta de integragdo entre bases de
Descentralizagédo das agdes; dados do KPI e dos Clubes de
Treinamento do sistema estimula a Benchmarking setoriais.
participagdo das empresas.
Clubes de Fazer contato (networking); Falta de tempo disponivel das
Melhores Atualizagdo quanto a temas pessoas para organizar e
Praticas recentes; participar;
Compartilhamento de Discuss&o em uma dire¢éo
conhecimentos. (palestrante-participantes);
Necessidade de incentivar as
trocas e motivar as empresas a
refletir sobre as praticas;
Falta de mecanismos para
monitoramento dos beneficios do
grupo para as empresas.
Sistema Sistema de Uso de Software On-line Foco em indicadores de resultado
Nacional de Indicadores Analises qualitativas e Dificuldade em manter a medi¢ao
Benchmarking quantitativas. continua
para el Sector Falta de comprometimento das
dela empresas;
Construccion Comparagdo com obras muito
de Chile distintas.
Clubes de Visitas nas obras; Falta de vinculo entre indicadores e
Benchmarking Troca de experiéncias entre praticas em reunides e visitas;
engenheiros; Descontinuidade das reunides e
Apresentacao e discusséo de visitas;
técnicas gerenciais e sistemas Visitas ndo focadas em processos
construtivos; de melhoria;
Transmissao rapida das Fornecer mais informagdes do que
informagdes. receber.

Cll Benchmarking and Metrics

Uso de Software On-ling;
Treinamento anual;
Questionério anual de avaliagéo
das empresas;

Validade dos dados.

Falta de comprometimento da
empresa;

Poucas implementagdes de
melhorias com base nos resultados
do programa.

Analisando os resultados das iniciativas, € possivel constatar os seguintes fatores importantes para o

desenvolvimento e implementagéo deste tipo de iniciativa, sao eles: (a) promover treinamento para as

empresas envolvidas, incluindo coleta, processamento e analise dos dados; (b) comunicar os

resultados para as empresas; (c) fornecer um acompanhamento para as empresas, principalmente,

para auxilia-las quanto a um melhor entendimento das informagdes fornecidas pelos indicadores e
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praticas compartilhadas, encorajando a aplicagdo dessas praticas e criagdo de conhecimento dentro
das empresas; (d) motivar benchmarking interno antes do benchmarking externo; () motivar as
empresas a fornecer e receber informagdes, estimulando também as discussdes para um melhor
entendimento sobre as praticas que estdo sendo apresentadas; e (f) criar um ambiente para
aprendizagem através dos clubes de benchmarking e dos clubes de melhores préticas, motivando as

empresas a difundir o conhecimento adquirido para os seus contextos locais.

Concluindo, constatou-se que as trés iniciativas focam em indicadores para benchmarking com o
objetivo principal de comparar desempenhos e melhorar a produtividade. Porém, o processo de
benchmarking pode conduzir a beneficios além da comparacdo de desempenho, se mais esforgos
forem realizados visando a encorajar as empresas para a inovagao. Neste sentido, os clubes de
benchmarking e os grupos de melhores praticas devem ser fortemente incentivados e melhor
organizados pelas entidades interessadas, de modo a criar oportunidades de aprendizagem para as

empresas através da identificagdo e compartilhamento de praticas e experiéncias.

E importante ressaltar que os resultados obtidos nas analises das iniciativas internacionais ratificaram
o0s argumentos apresentados no capitulo introdutorio sobre os problemas das iniciativas internacionais.
Uma das oportunidades é a necessidade de identificar mecanismos que tornem os Clube de
Benchmarking mais eficazes para incentivar a inovagéo e promogdo de melhorias de desempenho nas

empresas participantes.

Além disso, existe também a necessidade de uma mudanga de comportamento das empresas de
construgdo que participam destas iniciativas. Muitas empresas de construgdo envolvidas nestas
iniciativas ainda possuem uma visdo limitada de benchmarking, tendo como principal interesse a
comparagdo do seu desempenho com outras empresas do setor, especialmente, do mesmo nicho de
mercado, bem como a coOpia de praticas gerenciais ao invés do entendimento dos conceitos e
principios basicos que estdo envolvidos nas praticas. Estas empresas devem perceber este processo
como uma fonte de novas idéias para apoiar melhorias de desempenho pela observacdo de boas

praticas.
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6 PROCESSO COLABORATIVO NO CLUBE DE BENCHMARKING

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com o processo colaborativo no Clube de Benchmarking
nas trés etapas da pesquisa, destacando os resultados quanto a aprendizagem colaborativa ocorrida
entre os gerentes e as empresas participantes, a sua eficacia, as licbes aprendidas e alguns efeitos
deste processo do ponto de vista de implementagao de melhorias nas empresas.

6.1 ETAPA 1: DESENVOLVIMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES PARA
BENCHMARKING

Esta etapa teve como objetivo a construgdo conjunta de um sistema de indicadores visando a
comparagao de desempenho de um grupo de empresas participantes do Clube de Benchmarking. Este
sistema incluia a formulagdo de procedimentos de coleta e analise de dados, bem como a criagéo de
uma base de dados, na qual as empresas participantes poderiam inserir os resultados dos seus
indicadores, bem como comparar seu desempenho em relagdo ao desempenho das outras empresas
participantes. Desta forma, a concepgdo deste sistema de indicadores para benchmarking também
visava a apoiar as empresas participantes na reformulacéo de seus proprios sistemas de indicadores,

de modo a alinha-los com os indicadores desenvolvidos no Clube.

6.1.1 Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores das Empresas no inicio do projeto

A partir dos dados coletados por meio de entrevistas, reunides e analises de documentos de dezesseis
das dezoito empresas participantes durante a Etapa 1, foi possivel avaliar até que ponto o sistema de
indicadores das empresas estavam desenvolvidos e implementados no inicio do projeto, por meio do
calculo do Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores (NM do Sl) (tabela 3).
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Com base nesta avaliagéo, constatou-se que 19% das empresas tinham um nivel de maturidade do
sistema de indicadores acima de 60%; 31% das empresas tinham um nivel de maturidade entre 59% e
30%; e 50% das empresas apresentavam um nivel de maturidade abaixo de 29%?%. Além disso,

constataram-se as seguintes caracteristicas dos sistemas de indicadores das empresas participantes.

De acordo com os gerentes participantes entrevistados, os sistemas de indicadores néo atendiam as
necessidades de medicdo de desempenho das suas empresas. Cinco empresas apresentavam muitos
indicadores em relagao a sua estrutura organizacional (acima de 25) o que dificultava o entendimento
das pessoas quanto ao que devia ser analisado prioritariamente. Por outro lado, outras quatro
empresas possuiam um numero muito reduzido de indicadores em relagdo a sua estrutura
organizacional (abaixo de 4), o que dificultava a identificagdo de problemas importantes em processos

especificos, além de n&o estimular o desenvolvimento de uma visao sistémica da organizagao.

Cerca de 85% das empresas havia selecionado os indicadores para atender as exigéncias de
programas para implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade (série 1ISO 9000 e/ou
SIAC/PBQP-H). Como conseqtiéncia, estes indicadores estavam alinhados com a politica da qualidade
de 69% das empresas participantes. Por outro lado, grande parte das empresas participantes do Clube
nao possuia estratégias competitivas explicitas ou formalizadas, o que tornava dificil analisar o
alinhamento entre os indicadores e as estratégias das empresas. Apenas 19% das empresas tinham

seus indicadores vinculados com as suas principais estratégias.

O nivel de implementacgéo da pratica “metas estabelecidas” nas empresas foi de 34%. Apenas 13% das
empresas participantes tinham metas estabelecidas para os indicadores, 44% tinham metas somente
para alguns indicadores, enquanto 43% n&do possuiam quaisquer metas definidas para os indicadores.
A auséncia de metas dificultava o uso dos indicadores para comparag&o. Isto € evidenciado pelo fato
do nivel de implementagdo da préatica “uso para comparacao interna ou externa” ter sido de 6% nas

empresas, ou seja, apenas uma das empresas participantes fazia uso desta pratica.

A grande maioria das empresas tinha diversas dificuldades quanto a insercao dos indicadores na rotina
organizacional. O nivel de implementagdo das praticas “descentralizagdo da medigdo”, “uso para
tomada de deciséo gerencial’, e “disseminacao eficaz’ foi de 50%, 44% e 25%, respectivamente. Os

resultados revelaram que das dezesseis empresas investigadas, 62,5% tinham o sistema de

% Esta classificacdo foi adotada com base no trabalho de Costa (2003) que analisou cinco empresas de construgao, tendo
sido identificado que trés destas empresas tinham um nivel de implementagdo elevado do sistema de indicadores. Como
estas empresas também participam deste trabalho (Empresas 05, 06 e 17), as mesmas foram consideradas como
referéncia.
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indicadores centralizado; 87,5% nao utilizavam ou utilizavam apenas parcialmente os resultados dos
indicadores para tomada de decis@o estratégica e gerencial; e 94% das empresas ndo disseminavam
ou disseminavam apenas parcialmente os resultados dos indicadores para demais pessoas da

empresa.

Por fim, com relagdo a aprendizagem através do uso dos indicadores, o nivel de implementagdo da
pratica “modificacbes para adaptacdo as necessidades” foi de 19%. Apesar de 69% das empresas
realizarem reunides semestrais de analise critica dos indicadores, principalmente devido as exigéncias
das normas de certificacdo de qualidade, apenas 25% das dezesseis empresas realizavam reunides

mensais para monitoramento e controle dos seus desempenhos.

6.1.2 Aprendizagem Colaborativa na Etapa 1

Esta etapa foi marcada pela intensa participacdo das empresas para a definicdo do sistema de
indicadores. Nesta etapa as trocas de experiéncias e praticas foram medidas pelo nimero de
procedimentos enviados ou de participacdo na implementagéo piloto ou de relatos sobre o plano de

implementagao, que foram realizadas pelos representantes das empresas nos encontros.

Ao longo desta etapa, a equipe de pesquisadores recebeu das empresas entre nove e trés
procedimentos de indicadores ao longo das reunides R02, R03, R04 e R06, conforme figura 15. Este
numero variou de acordo com o uso destes indicadores pelas empresas. Além disso, seis das onze
empresas participantes da R07 apresentaram resultados da implementagéao piloto dos indicadores; oito
das dezessete empresas participantes ministraram o treinamento para implementacdo do sistema; e
seis das nove empresas participantes da reunido relataram sobre o andamento do processo de

implementacao na R08.

Ao longo da Etapa 1, a freqiiéncia média de participagao foi de doze empresas por encontro, variando
de quinze a nove empresas, bem como de dezoito pessoas por encontro, variando de treze a vinte e
duas pessoas, conforme mostra a figura 15. Além disso, o treinamento organizado entre as R07 e R08
teve a participagdo de cinglienta e sete pessoas das dezessete empresas participantes do Clube. A
Unica empresa que nao participou foi a Empresa 10. A alta freqiiéncia no treinamento com a
participacdo de outras pessoas das empresas que ndo estavam diretamente participando da definicao
dos indicadores foi um indicativo que as empresas estavam interessadas em implementar o sistema de

indicadores para benchmarking.
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Figura 15 Colaboragéo e frequéncia dos representantes e das empresas na Etapa 1

Por outro lado, apds a R04 notou-se que o numero de empresas e de pessoas participantes comegou a
cair, porém se mantendo em um patamar estavel ao longo das demais reunides da etapa. Esta queda
de numero de participantes indicava que as empresas tinham diferentes niveis de participagéo no

Clube e que, possivelmente, algumas das empresas ndo pretendiam prosseguir no grupo.

A tabela 4 apresenta os dados relativos a participagéo individual das empresas envolvidas nesta etapa,
sendo a mesma quantificada através do: (a) nimero de encontros presentes; (b) numero médio de
representantes presentes por empresa; (c) numero de encontros que a empresa trocou informagdes e
praticas pelo menos uma vez; (d) intensidade desta colaboragdo, mensurada pela relacdo entre o
numero de encontros que a empresa colaborou pelo menos uma vez e numero de encontros que a

empresa participou; e (e) indicagao da participagdo da empresa na realizagdo do treinamento.

Analisando esta tabela 4, observa-se que ao longo dos dez encontros da Etapa 1, incluindo as nove
reunides e o treinamento do sistema de indicadores, 83% das empresas colaboraram com grupo pelo
menos uma vez enviando procedimentos ou apresentando resultados da implementagédo piloto, ou
realizando o treinamento sobre sistema de indicadores, ou ainda apresentando o plano de

implementacao.

As demais empresas (04, 07 e 10) tiveram um nivel de participagdo bem abaixo das demais. Um dos
fatores que limitou a participagdo das mesmas para esta troca de informagdes foi o fato delas nao
possuirem um sistema de indicadores formalizado, que possibilitasse o envio de procedimentos (ver
tabela 3). Além disso, as empresas 04 e 10 ndo possuiam sistema de gestdo da qualidade e também

nunca haviam trabalhado com o NORIE em oportunidades anteriores (ver tabela 1, item 4.3.2).
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Tabela4 Participagao individual das empresas no Clube na Etapa 1

Intensidade de trocas de experiéncias e praticas das empresas
Ne de encontros N° médio de Ne de

Empresas presentes representantes encontros que IntensidadeNde Bealizou
colaborou (1 colaboragao treinamento?
Empresa 16 9 2 6 100% sim
Empresa 13 9 1 3 50% sim
Empresa 12 9 3 3 50% nao
Empresa 05 9 1 5 83% sim
Empresa 02 8 1 3 60% sim
Empresa 15 7 2 3 75% néo
Empresa 07 7 1 0 0% nao
Empresa 11 5 2 3 100% sim
Empresa 09 5 1 0 0% sim
Empresa 08 5 1 1 17% nao
Empresa 01 5 1 0 0% sim
Empresa 03 5 2 1 33% néo
Empresa 10 4 1 0 0% néo
Empresa 17 4 1 2 67% sim
Empresa 18 4 2 3 75% néo
Empresa 04 4 1 0 0% nao
Empresa 14 2 1 1 100% nao
Empresa 06 2 1 1 100% nao

(1) Nesta etapa a colaboragéo foi medida através de envio de procedimentos ou participagdo na implementagao piloto ou relato sobre
plano de implementag&o Dos nove encontros realizados, as empresas foram solicitadas a colaborar em seis deles.

Entretanto, apesar destas empresas terem contribuido relativamente pouco com o envio de
documentos, os representantes das mesmas contribuiram significativamente durante as discussdes no
grupo, principalmente para a definigdo dos indicadores e a implementagéo piloto (R01-R07), devido ao
conhecimento e a experiéncia pessoal dos mesmos. Os representantes das empresas 04 e 10 tinham
cargos de diretores, enquanto o representante da Empresa 07 era um gerente de produgéo que atuava
em uma empresa de constru¢do com vasta experiéncia no mercado quanto a qualidade de processos,
além do mesmo ser aluno do Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia Civil do
NORIE/UFRGS.

Das sete empresas que mais freqlentaram as reunides (entre 9 e 7 encontros), seis tiveram uma boa
intensidade de colaboragao (acima de 50%). Isto significa que as empresas colaboraram com o grupo
pelo menos metade das vezes em que foram solicitadas. A Unica excegao foi a Empresa 07. Todas
estas sete empresas iniciaram a revisao de seus sistemas de indicadores visando a implementagao do
sistema de indicadores para benchmarking. Além disso, estas empresas continuaram participando da

pesquisa na Etapa 2, e cinco delas (16, 13, 12, 05 e 07) continuaram também participando na Etapa 3.
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Por outro lado, das seis empresas que menos frequientaram as reunides (entre 4 e 2 encontros), quatro
delas desistiram ao final da Etapa 1 (Empresas 04, 10, 14 e 18). Como mencionado anteriormente, as
empresas 04 e 10, além da Empresa 08 (que participou de 5 encontros) desistiram de participar do
projeto, pois as mesmas ndo tinham sistemas de indicadores formalizados (todas com nivel de
maturidade do sistema de indicadores de 0%, de acordo com a tabela 3), além de ndo terem um
sistema de gestdo da qualidade implementado. Com base nestes dados, compreendeu-se que estas
trés empresas nao tinham um nivel minimo de maturidade do seu sistema de indicadores para adotar o
sistema de indicadores para benchmarking desenvolvido pelo grupo, e ainda realizar a comparagao de
desempenho com as demais empresas participantes.

6.1.3 Eficacia da Aprendizagem Colaborativa na Etapa 1

Observou-se nesta etapa que as empresas tinham um objetivo comum. Embora cada empresa
individualmente tivesse seus indicadores, as mesmas queriam comparar seus resultados com os de
outras empresas e, para tanto, necessitavam construir um sistema de indicadores comum. Dessa
forma, ao longo das reunides ocorreu um processo de trocas de experiéncias e praticas, negociacao de
significados (atributos de coleta dos indicadores) e formas de fazer (procedimentos para
implementagao), pois cada empresa teve que abrir mdo de formas anteriores de coletar indicadores

para ter a possibilidade de comparacao.

As estratégias utilizadas de solicitar os procedimentos das empresas e enviar previamente a proposta
comum para as mesmas permitiram que os participantes contribuissem de forma mais objetiva com
suas experiéncias, pois 0s mesmos ja haviam realizado uma analise critica prévia dos procedimentos.
Alem disto, estas estratégias pareceram estimular a participacao dos gerentes, pois 0s mesmos se
sentiam responsaveis pela construgdo do sistema de indicadores. A partir deste processo, 0s
representantes tomaram decisdes quanto ao objetivo comum, o que resultou na construgdo conjunta de
um sistema de indicadores, que representava os interesses das empresas para medigdo e

comparagao.

Por outro lado, os dados apresentados na tabela 4, relativos a participacdo das empresas, mostraram
que existiu uma tendéncia de relagéo entre a freqiiéncia e a intensidade de participagéo das empresas
no Clube e o interesse em manter-se no grupo. As empresas mais participativas se mantiveram
também no grupo em etapas posteriores, o que significa que existiu um alinhamento entre os
interesses individuais das empresas e o objetivo do Clube de Benchmarking pelo menos naquela

etapa. Por outro lado, o Clube parecia nédo satisfazer completamente as necessidades das empresas
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menos envolvidas, provavelmente pelo fato destas empresas ndo terem um ambiente de gestdo

suficientemente desenvolvido para a implementagao do sistema de indicadores construido pelo grupo.

6.1.4 Produtos da Etapa 1 devido a Aprendizagem Colaborativa

O sistema de indicadores para benchmarking na construgao desenvolvido no Clube de Benchmarking
incluiu dezoito indicadores (oito indicadores de resultado e dez indicadores de processos),
estabelecidos para os seguintes processos: producdo, clientes, vendas, fornecedores, qualidade e
pessoas, conforme mostra quadro 20.

Quadro 20 Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construgéao Civil

INDICADOR FORMULA DE CALCULO TIPO
Desvio de Custo da Obra (Custo real — custo orgado / custo orgado) x 100 Resultado
Desvio de Prazo da Obra (Prazo real — prazo previsto / prazo previsto) x 100 Resultado

Percentual d’e Planos (NUmero de pacotes de trabalho 100% concluidos / Numero de Processo

Concluidos pacotes de trabalho planejados) x 100

indice de Boas Praticas de

Canteiros de Obras (Somatério dos pontos obtidos / Total de itens avaliados) x 10 Processo

(Numero de acidentes ocorridos no més com afastamento de um dia /

Taxa de Frequencia de x 106 / nimero de horas trabalhadas por todos os funcionarios da Resultado

<

O

=

<

o

2

o

w

(7]

w

o

<

O

=2

8

x Acidentes A

o ' empresa no més)

w Indice de Satisfagéo do Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 /

e . %, : . Resultado
= __ Cliente Usuario Total do conjunto de itens

= Indice de Satisfagdo do Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Resultado
© Cliente Contratante Total do conjunto de itens

2 Velocidade de Vendas | (Numero de unidades vendidas / Nimero de unidades a venda) x 100 | Resultado
(=] o g

= - x (N° obras ganhas / Numero de propostas) x 100

g Indice de Contratagdo (Valor dos contratos / Valor total orgado) x 100 Resultado
o Avaliacéo de Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / p

2 |F . . . rocesso
S ornecedores de Servigos Total do conjunto de itens

a Avaliacéo de Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Processo
& | Fornecedores de Materiais Total do conjunto de itens

x Avaliagéo de Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / Processo
2 | Fornecedores de Projetos Total do conjunto de itens

Numero de Nao , - . o
Numero de ndo conformidades encontradas em auditorias internas

w .
2 Conform]da.des em Numero de nio conformidades encontradas em auditorias externas Processo
a _Auditorias
= Indice de Nao
& | Conformidade na Entrega (NUmero de néo conformidade / Namero de verificagdes) x 100 Resultado
do Imével
Indice de Satisfagdo do Somatério de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10/ p
. . . rocesso
Qhente Interno nas Obras Total do conjunto de itens
2 Indice de Satisfagdo do Somatdrio de notas de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 /
o . . . Processo
2 Ql|ente Interno na Sede Total do conjunto de itens
w Indice de Treinamento Numero total de horas de treinamento / Efetivo médio Processo
Percentual de (Numero de funcionarios treinados / Efetivo médio) x 100 Processo

Funcionarios Treinados
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Neste sistema foram incluidos indicadores relacionados a fornecedores, boas praticas de canteiro,
satisfagdo do cliente interno e sistema de gestdo da qualidade, devido as atuais exigéncias do mercado
quanto a estes tipos de indicadores. O anexo 13 apresenta um exemplo de procedimento de coleta de
um dos indicadores do sistema. Os procedimentos completos podem ser encontrados no Manual de
Utilizagdo do Sistema de Indicadores para Benchmarking (COSTA et al., 2005), bem como podem ser

acessados pelo site www.cpgec.ufrgs.br/norie/benchmarking.

Este sistema de indicadores foi implementado em um site dindmico, que funciona em plataforma web, e
pode ser executado a partir de qualquer navegador de internet, ndo sendo necessaria a instalagao de
qualquer software. O fluxo de informag&o dentro do sistema on-line ocorre da seguinte maneira (figura
16). Inicialmente, as empresas se cadastram no sistema e indicam os indicadores que seréo coletados
pelas mesmas. Com base nesta informagéo, mensalmente a equipe de pesquisadores gera formularios
novos para o preenchimento dos dados de cada indicador selecionado pelas empresas. Ao receber os

formularios, a empresa preenche e reenvia 0s mesmos através do sistema.

NORIE Empresa NORIE NORIE
P P S ; . = BASE DE DADOS
STATUS e . bhiably a \
o —— —2— =g
: o @
l —— -" STATUS ’V A
PRRERUBNARE
PENDENCIA LIMBO

Figura 16 Fluxo da informagao ao longo do Sistema de Indicadores On-line

Estes dados séo validados pelo administrador do sistema, que é de responsabilidade da equipe de
pesquisadores. Se os dados sao aprovados, 0s mesmos sao automaticamente encaminhados a base
de dados que é compartilhada entre as empresas. Se os dados ndo séo aprovados, o formulario &
reenviado para a empresa com o status de pendéncia para que a mesma realize as corregoes
sugeridas. Quando a empresa reenvia o formulario preenchido, novamente é realizada a validagéo. Se
mais uma vez os dados ndo forem aprovados, os mesmos sdo excluidos, ou solicita-se uma validagdo

externa na empresa para confirmagao final destes dados.

O Sistema de Indicadores On-line possui dois modulos: Administrador do Sistema e Empresa. O
acesso ao Mdodulo de Administragao é restrito a equipe de pesquisadores, sendo constituido de cinco

menus de fungdes, incluindo as atividades diarias do administrador do sistema, o gerenciamento de
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cadastros das empresas, 0 gerenciamento dos relatorios dos indicadores € o gerenciamento do site

restrito.

Uma das principais fungdes dos administradores neste mddulo é a validagdo de todos os dados
langados pelas empresas, como mencionado anteriormente. Para tanto, existe um dispositivo para a
contagem do numero de formularios enviados e para identificar o seu status (novo, em aprovagao,
aprovado ou excluido). Além disso, existe um campo para descrever se as pendéncias dos resultados,
quando os mesmos nao foram corretamente preenchidos pelos usuarios. Outro dispositivo que ajuda
nesta validacao é filtragem dos dados, em que € possivel encontrar formularios pelo tipo de indicador,

empresa, obra, engenheiro responsavel, status do formulario e localidade.

O Mddulo Empresa é acessado a partir site do projeto, sendo necessario que 0 usuario possua um
login e uma senha habilitados previamente pelo Administrador do Sistema. Este modulo € constituido
de sete menus de fungdes, que inclui o cadastro da empresa, o cadastro da obra, o cadastro dos
usuérios da empresa, os formularios de langamento dos indicadores, os graficos e relatérios dos
indicadores, o contato, e o site restrito. Estes menus variam de acordo com o tipo de usuario. Existe o
usuério que recebe o formuldrio somente para langar os dados dos indicadores e os usuarios
administradores, que podem cadastrar novos usuarios € encaminhar os formularios para os outros
usuarios, de forma a propiciar uma descentralizagédo do langamento dos dados no sistema on-line.
Além disso, os usuarios podem importar os dados ja langados pela empresa no formato de planilhas

em Excell™.

6.1.5 Ligbes Aprendidas na Etapa 1

Com base nos resultados obtidos nesta etapa, entendeu-se que o processo de construgdo do sistema
de indicadores gerou um senso de colaboragdo no Clube e uma identidade com o trabalho e, como
consequéncia, proporcionou uma coesao do grupo. De acordo com Wood e Gray (1991), a colaboragéo
ocorre quando os participantes percebem que a discussao ou troca de conhecimentos serve para 0s
seus proprios interesses. Cartwright e Zander (1967) acrescentam ainda que 0 grau em que ocorre 0

mutuo ganho esta relacionado com o alinhamento entre os interesses individuais e coletivos.

O processo de definigdo do sistema de indicadores para benchmarking também incentivou que os
gerentes comegassem a tomar consciéncia sobre o que estavam medindo, identificando também o que
gostariam de medir. Este momento de reflexdo no grupo encorajou os gerentes a pensar em mudangas
dos sistemas de indicadores das suas empresas. Isto pdde ser observado pela determinacéo de parte

das empresas em reformular suas formas de medir, ou seja, iniciar um processo de mudangas em
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algumas rotinas organizacionais quanto a implementacdo e uso de sistemas de indicadores. Estas
mudangas incrementais em nivel de rotina, sem alteracdo em valores e principios da organizagao,
indicaram uma aprendizagem em ciclo simples (ARGYRIS; SCHON, 1996; SWERINGA; WIERDSMA,
1995).

As constatagdes na Etapa 1 estdo alinhadas com a idéia central do modelo de Kolb (1976). Este autor
argumenta que o individuo aprende através de uma experiéncia concreta (a discussao do sistema de
indicadores), a partir da qual este individuo reflete, abstrai e forma seus proprios conceitos
(participantes entendem a necessidade de alterar o sistema de indicadores) e, por fim, transforma esta
experiéncia e aplica em novas situagdes (participantes buscam adaptar o sistema desenvolvido para os

seus contextos).

Além disso, especificamente em processos colaborativos de redes de aprendizagem, Florén (2005) e
Bottrup (2005) identificaram em seus trabalhos que os participantes destes arranjos podem
desenvolver suas capacidades de reflexdo e abstragdo, na medida em que eles encontram um
ambiente que |lhes permitem discutir e compartilhar idéias, de modo a enxergar uma determinada

situagéo sob diferentes perspectivas.
Com base nos resultados obtidos, as ligdes aprendidas nesta etapa s&o:

a) o objetivo comum do grupo foi um fator preponderante que influenciou a coesédo do
grupo, a colaboragao entre as empresas, bem como um maior envolvimento daquelas

empresas em que havia um alinhamento entre interesses individuais e coletivos;

b) o processo de construgdo coletiva do sistema de indicadores favoreceu a reflexéo e
abstracdo dos gerentes participantes. Esta aprendizagem individual conduziu grande
parte dos gerentes a fazer alteragdes nos sistemas de indicadores das suas empresas,
de modo a compatibiliza-los com o novo sistema desenvolvido. Dessa forma,
observou-se que o ambiente do Clube poderia ser utilizado para induzir mudangas nos

processos gerenciais das empresas em diferentes niveis de aprendizagem.

6.2 ETAPA 2: TROCA DE EXPERIENCIAS E PRATICAS GERENCIAIS

O objetivo desta etapa foi consolidar o ambiente colaborativo entre as empresas de construgao,

possibilitando o compartilhamento de experiéncias e praticas relacionadas aos indicadores e processos
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gerenciais estabelecidos na Etapa 1. Além disso, nesta etapa as empresas deram continuidade ao
processo de alinhamento e adaptacdo dos seus sistemas de indicadores com o sistema de indicadores
para benchmarking construido no Clube, possibilitando a comparagdo de desempenho entre as
mesmas. Por fim, buscou-se através das agdes do Clube e das agbes das empresas, revisar e validar
os indicadores desenvolvidos na etapa anterior, de modo a retroalimentar o Sistema de Indicadores

On-line para insercao e andlise dos resultados dos indicadores das empresas.

6.2.1 Aprendizagem Colaborativa na Etapa 2

Esta etapa foi marcada por mudangas de comportamento dos participantes no que se refere a
intensidade de trocas de experiéncias e praticas e a frequéncia dos gerentes e empresas participantes.
Vale ressaltar que nesta etapa as trocas de experiéncias e praticas foram medidas por meio do numero
de relatos ou apresentagbes ou intervencles realizadas pelos representantes das empresas nas
reunides. As empresas também colaboraram no grupo através da disponibilizacdo de uma obra para
ser visitada, ou da participagao no seminario de divulgagéo do projeto, apresentando suas préticas ou a

sua evolucao na implementagao dos seus sistemas de indicadores.

Ao longo desta etapa, quatro a onze empresas participantes colaboraram pelo menos uma vez através
de relatos, ou apresentagdes, ou intervencdes nas reunides, conforme mostra a figura 17. Isto significa
a participagéo de 55% (R01) a 100% (R06) das empresas por reunido. Este percentual variou conforme
as estratégias que foram adotadas ao longo das reunifes, de modo a proporcionar maior interagéo e
colaboragdo entre os participantes. Dessa forma, em algumas reunides foi dada maior énfase aos

questionamentos, ou maior énfase a relatos, ou maior énfase a apresentacdes de casos.

Com relagao a freqliéncia, nesta etapa a média foi de nove empresas por encontro, variando de doze a
quatro empresas, e de quinze pessoas por encontro, variando de vinte e uma a sete pessoas, conforme
mostra a figura 17. Apesar da boa intensidade de colaboragdo das empresas nesta etapa e das boas
médias de freqiiéncia, a partir da V02 notou-se que o nimero de empresas e de pessoas participantes
comegou a cair significativamente, iniciando o processo de desmobilizagdo do grupo. Assim como na
Etapa 1, esta queda do numero de participantes indicava que as empresas tinham diferentes niveis de
envolvimento no Clube e, por este motivo, buscou-se também analisar a participagéo individual das

empresas na Etapa 2, conforme tabela 5.
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Trocas de Praticas e Experiéncias - Etapa 2 Freqiiéncia Média
Representantes: 15
Empresas: 9
25
20 o2p—21
- 17
15 A
10 -
7
5 ADS 4
0
R1 R2 V1 R3 R4 V2 RS V3 R6
‘ —e— No. de representantes —m— No. de empresas —a— No. de empresas que colaboraram

Figura 17 Colaboragéo e frequéncia dos representantes e empresas na Etapa 2

Tabela 5 Participagao individual das empresas no Clube na Etapa 2

Intensidade de trocas de experiéncias e praticas

Nede encontros N° médio de Ne de encontros Intensidade de Apresentou no
Empresas presentes representantes que colaborou ) colaboragao seminario?
Empresa 13 9 2 3 50% néo
Empresa 16 8 2 4 80% sim
Empresa 17 8 3 5 83% sim
Empresa 12 8 2 4 80% sim
Empresa 06 6 1 1 25% ndo
Empresa 03 6 2 2 67% n&o
Empresa 05 6 2 4 100% sim
Empresa 19 5 2 3 75% n&o
Empresa 15 5 1 3 100% nao
Empresa 09 5 1 3 100% néo
Empresa 20 5 1 4 100% néo
Empresa 02 4 1 3 75% nao
Empresa 07 3 1 2 67% sim
Empresa 11 3 1 2 67% sim

(1) Nesta etapa as trocas de experiéncias e praticas foi medida por meio do nimero de relatos ou apresentagdes ou intervengdes
realizadas pelos representantes das empresas nas reunides. Sé foi possivel identificar estas trocas nas seis reunides, ndo sendo
entdo consideradas as visitas as obras.

De uma maneira geral, durante a Etapa 2 todas as empresas colaboraram com as trocas de
experiéncias e praticas gerenciais no Clube pelo menos uma vez, seja através de relatos ou
apresentacdes ou intervengdes nas reunides. Entretanto, € importante destacar a limitada participagéo
da Empresa 06 (25%), apesar da boa freqiéncia (6 encontros). Esta empresa teve pequena
participacdo, pois a sua direcdo ndo estava envolvida com o trabalho e, portanto, o sistema de

indicadores para benchmarking néo estava sendo implementado, apesar do sistema de indicadores
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desta empresa ser bem estruturado. A alta freqiéncia é justificada pelo fato de que uma das
estagiarias da empresa estava realizando o seu trabalho de conclusdo de curso de graduagdo no
NORIE/UFRGS, especificamente sobre indicadores. No inicio, a proposta de trabalho desta estagiaria
estava relacionada com o sistema de indicadores da empresa e, por este motivo, a aluna passou a
frequentar as reunides. Entretanto, ao longo do processo a empresa desistiu de participar do grupo e

de fornecer acesso as informagdes dos indicadores.

6.2.2 Eficacia da Aprendizagem Colaborativa na Etapa 2

A partir das mudangas de comportamento dos participantes relativos a freqiiéncia das empresas
participantes e intensidade de trocas de experiéncias e praticas, esta etapa foi subdividida em trés
periodos de aprendizagem colaborativa: (a) Familiarizagdo dos Participantes no Clube; (b)
Desenvolvimento do Clube; e (c) Desmobilizagao dos participantes do Clube. Para cada uma destas
subetapas foram analisadas as mudangas de comportamento e a influéncia das estratégias adotadas

para incentivar a colaborag&o.

6.2.2.1 Relagdo entre Intensidade das Trocas, Frequéncia e Estratégias Adotadas na Etapa 1:

familiarizagéo dos participantes no Clube

A subetapa de familiarizagdo do Clube envolveu os encontros R01, R02 e V02. A primeira reuniao
(R01) foi marcada por uma certa passividade dos gerentes participantes no Clube, pois a discussdo
ficou restrita apenas aos apresentadores e gerentes participantes mais antigos do Clube. Somente 55%
das empresas presentes participaram das discussdes, conforme apresentado na figura 17. Uma das
razdes para esta pouca interagéo foi atribuida a entrada de novos participantes tanto de empresas
participantes da Etapa 1 quanto das duas novas empresas que ingressaram nesta etapa. Observou-se
que essas pessoas estavam, em geral, timidas e pouco informadas sobre o Clube e tinham dificuldade
em falar abertamente sobre os problemas de implementacdo das suas empresas. Das dezessete

pessoas que participaram da R01, oito pessoas nunca haviam participado do grupo antes.

Nos dois encontros seguintes, observou-se que a disposi¢ao dos participantes para fornecer e receber
informagdes aumentou (67% na R02), pois ocorreram mais intervengdes, perguntas e trocas entre os
participantes. Notou-se que os relatos de algumas empresas sobre o0s progressos de implementagéo
do sistema de indicadores e das praticas possibilitavam que outras pessoas comegassem a interagir na
reunido. Além disso, estes relatos indicavam o uso das informagdes adquiridas no Clube para os

contextos das empresas, como exemplificados nos depoimentos a seguir:
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Achei importante a realizagdo de um diagnostico do sistema de indicadores da empresa
antes e depois da implementagdo dos indicadores para benchmarking [..] (Gerente de
Projeto da Empresa 09 na R02).

Para mim, o mais importante &€ que a informacdo deve chegar a todos. A comunicagéo é
muito importante. Existe uma necessidade de nivelamento das informagdes. (Coordenador
da Qualidade da Empresa 05 na R02).

Apesar de nao ter sido contabilizado o percentual de empresas que colaboraram na primeira visita
(V01), observou-se que os gerentes também interagiram, buscando entender como a Empresa 05
realizava e tornava eficaz o sistema de personalizacdo dos apartamentos construidos pela mesma

(uma das praticas observadas nesta visita).

Constatou-se, através de depoimentos informais dos gerentes e de um seminario realizado na Empresa
12, de que as apresentagdes das reunides e as fotos da visita, enviadas via e-mail para as empresas
participantes, estavam sendo utilizadas pelos gerentes como uma forma de disseminar as boas
praticas para os demais funcionarios da empresa, bem como para comparar o0 seu desempenho com o

das outras empresas participantes.

Entretanto, apesar da boa intensidade de trocas e frequéncia dos participantes (onze empresas em
cada encontro), ao final destes trés primeiros encontros notou-se que os diferentes niveis de
maturidade dos sistemas de indicadores das empresas e os diferentes niveis de desenvolvimento dos
processos gerenciais relacionados a estes indicadores estavam influenciando as trocas de praticas e
experiéncias no Clube. Foi observado que algumas empresas estavam apenas fornecendo informagdes

enquanto outras estavam somente recebendo estas informacdes.

As empresas 05, 07, 16 e 17, por exemplo, estavam com os sistemas de indicadores mais organizados
e ja adaptados com base no sistema de indicadores para benchmarking. Além disso, estas empresas
tinham sistemas gerenciais mais desenvolvidos e estavam dispostas a trocar, tanto que as mesmas
apresentaram suas boas praticas nas primeiras reunides desta etapa. Essas empresas trocavam
informacdes e praticas entre elas, bem como forneciam informacbes para as demais empresas

participantes.

Por outro lado, existiam empresas em processo inicial de adaptagao e implementagdo do seu sistema
de indicadores, com base no sistema de indicadores para benchmarking (02, 03, 12, 11, 15 e 13).
Estas empresas estavam adquirindo informagdes das empresas mais avangadas, realizando trocas de

experiéncias entre as mesmas e, ainda, estavam fornecendo informagdes para as empresas que ainda
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n&o tinham iniciado o processo de adaptacdo e implementag&o. As trocas entre as empresas neste
nivel de implementacdo dos indicadores ocorreram através dos relatos, perguntas e intervengdes
durante as reunides. Entretanto, as empresas mais avangadas estavam se beneficiando relativamente
pouco com as experiéncias destas empresas em processo inicial, pois os relatos eram muito

superficiais.

Por fim, ainda existam as empresas que pouco tinha realizado em termos de adaptagédo
implementagdo dos indicadores para benchmarking (Empresas 06, 09, 19 e 20). Estas empresas
estavam recebendo informagdes das outras empresas, seja através das apresentacdes ou relatos,
porém as mesmas nao estavam contribuindo com as discussdes, pois ndo apresentavam seus

progressos na implementacgao, nem relatos de uso das informagdes no contexto da empresa.

A partir desta analise, observou que as empresas em desenvolvimento inicial dos seus sistemas de
indicadores apresentavam um grande potencial de aprendizagem, a partir das informagdes
disponibilizadas no Clube e, com um devido esforgo, as mesmas poderiam aplicar novas praticas
dentro dos seus contextos. Entretanto, existia uma tendéncia de que as empresas mais avangadas na
implementacdo deixassem o grupo por perceberem que as suas necessidades néo estavam sendo
satisfeitas, e por se sentirem desmotivadas por ndo obterem ganhos com esta relagdo. Além disso,
existia também a tendéncia de que as empresas menos avangadas poderiam também deixar o grupo

pelo fato de ndo conseguirem acompanhar o processo de implementagéo.

Dessa forma, percebeu-se a necessidade de adotar novas estratégias para buscar atender as
necessidades das empresas mais avangadas e, com isto, motiva-las a continuar participando do grupo,
quanto para as empresas menos avangadas, de modo que as mesmas pudessem obter mais

beneficios com o processo, bem como contribuir mais com suas experiéncias no Clube.

A licdo aprendida nestas primeiras reunides foi que os diferentes niveis de maturidade de
implementacao dos sistemas de indicadores das empresas e dos processos gerenciais relacionados a
estes indicadores influenciavam a intensidade das trocas de praticas e experiéncias no Clube, bem
como resultavam em diferentes interesses das empresas. Esta divergéncia de interesses das empresas

estava influenciando a coesdo do grupo que, por sua vez, poderia afetar a freqiiéncia dos participantes.
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6.2.2.2 Relagcdo entre Intensidade das Trocas, Frequéncia e Estratégias Adotadas na Etapa 1:

desenvolvimento do Clube

A partir das constatagdes da subetapa anterior, novas estratégias foram adotadas nos trés encontros
seguintes (R03, V02, R04), visando a criar um ambiente em que todos os participantes pudessem tanto
fornecer quanto receber informagdes. Para tanto, nestes encontros buscou-se incentivar que todas as
empresas participantes apresentassem suas experiéncias em pelo menos uma das reunides, sejam
elas relativas a implementagdo do sistema de indicadores, ou casos de boas praticas gerenciais em
relacdo aos indicadores e processos gerenciais definidos na Etapa 1. Além disso, ao longo dos
encontros buscou-se incentivar os gerentes para a identificacdo das praticas relevantes e como as

mesmas poderiam ser aplicadas nos seus contextos organizacionais.

Além das estratégias adotadas durante as reunides, buscou-se também estimular as empresas menos
desenvolvidas para uma implementagdo mais rapida de seus sistemas de indicadores através da
elaboragao de plano de apoio individual oferecido pela equipe de pesquisadores. Este plano incluia as
seguintes atividades: auxiliar as empresas a desenvolver um plano de implementagdo dos indicadores
para a empresa; auxiliar as empresas na coleta, processamento e analise dos dados; e fornecer

treinamento para coleta dos indicadores e uso do Sistema de Indicadores On-line.

Quanto as empresas mais avangadas na implementag¢do do sistema de indicadores, foram realizadas
entrevistas com os gerentes participantes de trés destas empresas com o objetivo de identificar as
necessidades e interesses que poderiam ser compativeis com o objetivo do grupo nesta etapa. Nestas
entrevistas foi identificada a necessidade de trazer temas inovadores e desafiadores, tais como visitas
a canteiros de obras em outros estados, como Sao Paulo, que possuem sistemas de gestdo mais

avangados ou mesmo visitas a empresas de outras industriais.

Como resultado da introdugdo destas novas estratégias, observou-se uma maior interacdo dos
participantes e um aumento na disposigao dos participantes para fornecer e receber informagdes nesta
subetapa, sendo que 91% e 75% das empresas participantes colaboraram na R03 e na R04,

respectivamente.

Na R03, nove empresas relataram seus progressos na implementagéo do sistema de indicadores, bem
como as suas dificuldades. Além disso, as empresas mostraram que estavam buscando fazer

melhorias incrementais em seus sistemas de indicadores, como mostram 0s depoimentos a seguir:
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Nossa empresa se encontra na fase de envio dos indicadores e treinamento de seguranga
nas obras. Apds as reunides e apresentagdo da Empresa 05, adotamos a documentagao
fotografica para complementar o check list de boas praticas e evidenciar as nao
conformidades. Apds a visita nesta mesma empresa repassamos o conhecimento adquirido
para toda a empresa na reunido semanal, gerando assim discussdes no grupo sobre
melhorias que poderiam se adotadas. (Coordenador de Qualidade da Empresa 16 na R03).

[..] a empresa estd em uma segunda fase de implementagcdo de seus indicadores, e
utilizamos a apresentagdo da Empresa 16 para reavaliar nosso sistema de seguranga, a
partir dos conceitos apresentados. (Coordenador de Qualidade da Empresa 05 na R03).

Na R04 e V02 ficou evidente o interesse dos participantes pelas praticas discutidas (gestao de custos e
gestdo da produgdo no canteiro) pelo fato de algumas empresas convidarem outros funcionarios para
participar das discussdes que, por sua vez, foi bem aceito pelo grupo. Na discussdo sobre gestdo de
custos (R04), algumas empresas convidaram engenheiros de orgamento para participar da reuniéo e
na visita a obra (V02), algumas empresas enviaram outros gerentes de producdo que ndo estavam

participando do Clube para conhecer as boas praticas.

Além de uma maior colaboragdo entre os participantes, foi identificada uma boa assiduidade das
empresas nas reunides, pois somente a Empresa 11 participou de apenas um encontro, sendo que as

demais treze empresas participaram de pelo menos dois encontros.

Ao longo dos trés encontros desta subetapa, compreendeu-se que as estratégias para incentivar a
interagdo entre os participantes foram importantes para manter a atragdo das pessoas durante as
reunides e aumentar a participagao dos gerentes. No entanto, a maior dificuldade foi compatibilizar os
interesses das empresas mais avangadas na implementacdo do sistema de indicadores, que
desejavam trocar praticas mais inovadoras, em relagdo aos interesses das empresas menos
avangadas, que ainda estavam buscando implementar praticas basicas relativas aos sistemas de

indicadores.

Por outro lado, apesar da identificacdo de que as empresas estavam realizando a¢bes de melhorias
com base nas experiéncias e praticas trocadas, observou-se que ainda estava ocorrendo uma simples
copia ou adaptagéo simplificada destas praticas para o contexto de cada uma das empresas. Isto
indicava que os gerentes participantes ndo estavam buscando entender e abstrair os conceitos e
principios por tras das praticas, de modo a conseguir implementar melhorias mais substanciais nas
empresas, ou seja, aprendizagem em ciclos duplos ou triplos (ARGYRIS; SCHON, 1996; SWERINGA:
WIERDSMA, 1995).
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6.2.2.3 Relacdo entre Intensidade das Trocas, Frequéncia e Estratégias Adotadas na Etapa 1:

desmobilizagéo dos participantes do Clube

Nas trés ultimas reunibes constatou-se uma perceptivel desmobilizagdo dos participantes, sendo
evidenciada pela diminuicdo da freqiiéncia dos mesmos. Participaram apenas 7, 5 e 4 empresas nos
encontros R05, V03 e R06, respectivamente (ver figura 17). Além disso, os gerentes participantes das
empresas mais avangadas, que contribuiam significativamente com as discussdes, também deixaram

de participar destas Ultimas reunides.

Com esta desmobilizacdo, buscou-se identificar, a partir da percepgao dos gerentes participantes, as
razdes pelas quais as empresas deixaram de participar dos encontros. Grande parte das razdes
apontadas confirmou as percepgdes da presente autora, relatadas anteriormente.

Uma das principais razdes identificadas pelos gerentes foi que, apesar da conexao entre os indicadores
e as praticas, a discusséo de diferentes topicos gerou uma falta de alinhamento de interesse entre
as empresas. Algumas empresas estavam interessadas em comparar resultados, outras estavam
interessadas na implementagéo e na consolida¢do do sistema de indicadores, enquanto outras tinham
interesse em conhecer praticas inovadoras. Concluiu-se, entdo, que havia diferentes interesses por
parte das empresas. Estas relagdes sdo exemplificadas nos trechos dos depoimentos a seguir.

Os temas foram interessantes. Parece que existe um sistema de informagdes de praticas.

Mas seré que todas as empresas tém interesse nisto? (Diretor da Empresa 15 na Entrevista
de Avaliagdo na Etapa 2).

Neste depoimento, o diretor mencionou que a sua empresa teve interesse em discutir algumas das
praticas apresentadas no grupo, mas nem todas, devido as caracteristicas particulares da sua
empresa. Isto significou que esta empresa tinha objetivos distintos das demais e, portanto, ele

questionava se isto também n&do acontecia com as demais empresas do grupo.

A importancia da relagdo entre os interesses comuns do Clube e os diferentes interesses das empresas

é exemplificada através do depoimento do gerente participante da Empresa 07.

No primeiro ano, o Clube de Benchmarking funcionou para minha empresa, pois eu
pessoalmente estava interessado no sistema de indicadores, minha empresa estava
interessada e o Clube funcionou paralelamente a nossa concepgdo. O Clube era o motivador
e havia uma troca [...]. No segundo ano, a minha empresa estava implementando o sistema
e precisava consolida-lo. Dessa forma, a empresa estava motivada internamente para o
sistema de indicadores. Entéo, ndo dava para comegar a trabalhar com praticas se néo havia
ainda um sistema consolidado. (Gerente participante da Empresa 07, na Entrevista de
Avaliagéo da Etapa 2).
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Com base no depoimento acima, observou-se que na Etapa 1 os interesses da Empresa 07 estavam
alinhados com os objetivos do Clube. Além disso, este gerente tinha interesse pessoal, pois estava
realizando a sua dissertacdo de mestrado profissionalizante neste tema. Por outro lado, na Etapa 2 a
Empresa 07 e seu gerente tinham como objetivo consolidar internamente a implementacdo do seu
sistema de indicadores e o fato do Clube ter focado as reunides em trocas de praticas ndo motivou a
empresa a continuar participando, pois a empresa parecia ter absorvido conhecimento suficiente na
Etapa 1, que auxiliasse na sua implementagdo. Dessa forma, para a referida empresa, a sua

aprendizagem interna passou a ser prioritaria em relagao a aprendizagem colaborativa.

As diferencas de objetivo e comportamento do grupo na Etapa 1 e na Etapa 2 foram ressaltadas pelas
Empresas 05, 03 e 15. Estas empresas mencionaram que na Etapa 1 existia um objetivo comum do
grupo, que necessitava o envolvimento de todas as empresas. Além disso, as atividades estavam
centradas no grupo, ndo demandando significativas agdes internas as empresas, como mostra o
depoimento a seguir.
[...] 0 que posso dizer é nos ultimos tempos parece que 0 nimero das pessoas diminuiu nas
reunides e 0 pessoal s6 esta indo as visitas. Parece que as pessoas estdo desestimuladas.
No primeiro momento, tinham mais pessoas, porque tinhamos que discutir. A novidade de se
chegar a um acordo. Agora é somente troca de experiéncias. Quando as empresas falam
sobre suas experiéncias, claro que tém coisas para absorver. Mas eu acho que aquela

curiosidade, aquilo que a gente ia desenvolver diminuiu mesmo. (Coordenadora de
Qualidade da Empresa 15 na Entrevista de Avaliagdo na Etapa 2).

Por outro lado, a Etapa 2 dependia das empresas, da disposi¢cao das mesmas para colaborar no grupo,
para implementar os indicadores e, ainda, para transpor as idéias discutidas no grupo para a empresa.
De acordo com o gerente participante da Empresa 05, a etapa de implementagdo dos indicadores
demandou tempo, pois exigia a¢do e superacao de barreiras, alem de depender de outras pessoas da
empresa. Neste sentido, o gerente participante da Empresa 05 acreditava que, por estes motivos,
algumas empresas participantes deixaram o Clube entre as Etapas 1 e 2 e que outras empresas

ficaram menos envolvidas com o Clube na Etapa 2.

6.2.2.4 Alinhamento de Interesses e Satisfagao dos Participantes nas Etapas 1 e 2

O quadro 21 apresenta os dados coletados nas dez empresas participantes mais envolvidas ao longo
das etapas 1 e 2, através de entrevistas, questionarios de avaliagdo, reunides individuais e relatos no
Clube de Benchmarking, referente aos seguintes aspectos: interesses individuais dos gerentes
participantes, expectativas das empresas no inicio do trabalho, beneficios percebidos pelos gerentes e

empresas participantes e sugestdes para melhoria do Clube.
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De uma maneira geral, as expectativas mais importantes das empresas participantes no inicio da Etapa
1 foram trés: comparacdo de desempenho; consolidagcdo de seus sistemas de indicadores; e
identificagdo de boas praticas inovadoras. Ao longo do processo, as empresas perceberam que, para
comparar desempenhos, as mesmas teriam que implementar o sistema de indicadores para
benchmarking, que envolvia tanto indicadores j& coletados por algumas das empresas quanto novos
indicadores definidos pelo grupo. Dessa forma, algumas empresas decidiram adaptar, consolidar ou
implementar os seus sistemas de indicadores com base no sistema de indicadores para benchmarking

desenvolvido em conjunto.

Na Etapa 2, as empresas perceberam que a comparagéo de desempenho poderia ser realizada nao
apenas com o uso dos indicadores, mas também através da observagao e reflexdo de boas praticas
compartilhadas pelas outras empresas participantes. Com isto, as empresas perceberam que as trocas
de experiéncias com outras empresas também poderiam ser um beneficio do processo colaborativo. Ao
final desta etapa, os gerentes participantes apontaram, através das entrevistas e questionario aplicado,

os beneficios percebidos para a empresa e para eles pessoalmente.

Os principais beneficios constatados pelos gerentes para as empresas foram: (a) as trocas de
experiéncias e praticas com outras empresas, citado por cinco empresas; (b) a identificacdo dos
problemas da empresa e melhor visdo do seu desempenho, citado por trés empresas; (c) 0
aprendizado sobre a medi¢do de desempenho e implementagdo de novas préticas, citado por trés
empresas; e (d) a possibilidade de olhar para 0 mercado externo, citado por duas empresas. Do ponto
de vista individual, os gerentes também citaram as trocas de experiéncias com outras empresas do
setor, citado por oito das dez empresas, bem como o aprendizado sobre a medicao de desempenho,

citado por cinco das dez empresas, como 0s principais beneficios percebidos.

Comparando-se as expectativas inicias das empresas e 0s beneficios percebidos pelas mesmas,
constatou-se que para a maioria das empresas os beneficios percebidos foram compativeis com as

expectativas mencionados no inicio do trabalho.

Entretanto, as empresas 02 e 05 ndo conseguiram identificar através das reunides e visitas as praticas
gerenciais inovadoras, necessidade esta apontada pelas mesmas ao longo da pesquisa. Dessa forma,
o Clube de Benchmarking ndo conseguiu satisfazer completamente aos interesses destas duas
empresas. Para as mesmas, provavelmente, teria sido mais produtivo a realizagdo de outro tipo de
benchmarking, tais como o competitivo ou de classe mundial (CAMP, 1995). Estes dois tipos de

benchmarking enfatizam a busca de praticas inovadoras dentro ou fora do setor, além de estarem
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fortemente vinculadas a tomada de decisGes estratégicas para a escolha de areas prioritarias de

melhorias.

Além das expectativas e beneficios percebidos, foi também questionado aos gerentes participantes o
seu nivel de satisfagdo com as agbes do Clube, incluindo a sua estrutura, conteudo, mecanismos
desenvolvidos € o que poderia ser melhorado. Conforme pode ser observado na figura 18, 80% dos
gerentes participantes que responderam ao questiondrio estavam satisfeitos com a estrutura das
reunides e visitas, € 90% dos gerentes estavam satisfeitos com os mecanismos para disponibilizagéo

das informacdes (site restrito e e-mail).

Clube de Benchmarking
100%

80%

60%

40%

20%

0% - T T T T

Estrutura das Estruturadas  Relevancia das Relevanciadas Mecanismos p/ Aquisig¢éo de
reunioes visitas praticas discussdes dos  disponibilizar nov os

resultados dos informacdes conhecimentos

. . . . indicadores
B Satisfeito [ Parcialmente Satisfeito B Insatisfeito

10 respondentes

Figura 18 Avaliacao do Clube de Benchmarking (nov. 2005)

Entretanto, foi constou-se que o contetdo das reunides e visitas poderia ser melhorado, pois apenas
40% dos respondentes indicaram que estavam apenas parcialmente satisfeitos com as préaticas
discutidas e com a aquisigdo de novos conhecimentos através do Clube. Além disso, 30% estavam
parcialmente satisfeitos ou insatisfeitos com as discussbes dos resultados dos indicadores

proporcionada ao longo dos encontros.

As principais sugestdes apontadas pelos gerentes participantes que poderiam proporcionar uma maior
eficacia na aquisi¢do de novos conhecimentos e também adequar os objetivos do Clube aos interesses
das empresas foram; ampliar as visitas a canteiros de obras e plantas industriais; focar a discussao dos
resultados dos indicadores e técnicas para atingir melhores desempenhos; e convidar especialistas

para discutir novas praticas. Foi sugerido ainda que as discussdes tivessem foco em novas técnicas

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.
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construtivas e gerenciais, além da introducao de planos de agéo individuais nas empresas, visando a

focar a transferéncia, disseminagao e uso do conhecimento disponibilizado.

Foi também questionado aos gerentes participantes o seu nivel de satisfagdo com o Sistema de
Indicadores On-line, principal mecanismo desenvolvido para possibilitar a insergdo e anélise dos
resultados dos indicadores selecionados pelo grupo, tendo 0 mesmo sido disponibilizado para teste das

empresas em julho de 2005. A figura 19 apresenta os resultados desta avaliagéo.

Sistema de Indicadores On-line

100%

%%,

80% -

60%

40%

20% -

0%

Facilidade de uso do Interface dos Disponibilizagdo dos Disponibilizagdo das Descentralizagéo do
sistema formularios graficos informagdes do site  ingresso dos dados
restrito
Il Satisfeito [ Parcialmente Satisfeito gz Insatisfeito 10 respondentes

Figura 19 Avaliacdo do Sistema de Indicadores On-line (nov. 2005)

De uma maneira geral, 70% dos gerentes participantes que responderam ao questionario apontaram
que o sistema era de facil uso e apresentava 0s recursos necessarios, tais como a disponibilizagdo das
informacdes e a possibilidade de descentralizagdo do processamento dos dados. Este ultimo foi
indicado pelos gerentes como importante para a empresa, porém ainda havia resisténcia por parte

destes gerentes em delegar esta atividade para outras pessoas da empresa.

Os itens que os gerentes estavam menos satisfeitos foram: a interface dos formularios e a
disponibilizacdo dos gréficos, sendo que apenas 50% dos respondentes estavam satisfeitos, 40%
estavam parcialmente satisfeitos e 10% estavam insatisfeitos. Este nivel de satisfagao relativamente
baixo é justificado pelo fato do sistema ter sido disponibilizado para teste ainda incompleto, devido a
complexidade de programacgéo dos formulérios de envio dos indicadores e dos graficos com resultados

dos indicadores da base de dados.
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De acordo com os gerentes respondentes, os graficos e os relatorios eram os produtos de maior
interesse das empresas, apesar dos mesmos nao estarem funcionando adequadamente naquele
periodo. Segundo os gerentes entrevistados, existia uma expectativa de que o sistema pudesse ser
utilizado como uma base principal de armazenamento de dados, geragdo de graficos e relatdrios
automatizados das empresas, na medida em que as mesmas ainda armazenavam seus dados em

planilhas eletronicas pouco estruturadas.

Por fim, os gerentes participantes também apontaram que a principal dificuldade de uso do sistema de
indicadores on-line ndo estava relacionada com a ferramenta em si. O principal problema ainda estava
relacionado com a incorporagdo do sistema de medi¢do na rotina organizacional, incluindo o
processamento dos dados e 0 uso sistematico dos indicadores. Estas questdes sdo discutidas na

proxima segao.

6.2.3 Implementagéo de Melhorias nas Empresas nas Etapas 1 e 2

A tabela 6 apresenta os resultados quanto ao Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores das
Empresas apés a Etapa 2. De um modo geral, as dez empresas participantes mais envolvidas
melhoraram os resultados deste indicador, sendo que 80% das empresas alcangaram nivel de

maturidade acima de 60% e 20% das empresas alcangaram um nivel de maturidade entre 59% e 30%.

Do ponto de vista especifico do nivel de implementacdo das praticas de medigdo de desempenho nas
empresas, o0s resultados apresentados na tabela 6 identificaram algumas melhorias com relagéo a
pontos criticos identificados anteriormente. As praticas mais implementadas foram: (a) ‘metas
estabelecidas” de 34% para 80%; (b) ‘realizacdo de benchmarking interno” de 6% para 80%; (c)
‘modificagbes dos indicadores para adequagdo as necessidades’, de 19% para 85%; e (d)

“‘oportunidades para reflexao”, de 31% para 80%.

Entretanto, apesar das agdes realizadas, alguns problemas de implementacao persistiram ao longo do
processo em grande parte das empresas. O ponto mais critico da avaliagdo das praticas
implementadas foi o restrito uso das medidas para comparagéo externa (35%), principalmente, devido
ao fato do sistema ter sido desenvolvido com o propédsito de fornecer as empresas um conjunto de

indicadores passiveis de comparagao.

Alguns fatores podem ter contribuido para este uso restrito do benchmarking externo entre as
empresas. Primeiro, a dificuldade das empresas em estabelecer uma sistematica de analise dos seus

dados internos e sentirem necessidade de comparar seu desempenho com o de outras empresas.

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.
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Segundo, a decisdo de algumas empresas em iniciar a realizagdo de um processo de benchmarking
interno (entre obras) para depois realizar 0 benchmarking externo (entre empresas) que, por sua vez, €
um processo natural. Estes dois fatores apontam que o benchmarking externo tende a ser possivel

somente em empresas em estagio mais avangado de desenvolvimento do sistema de indicadores.

Além disso, ainda foi identificado um terceiro fator relacionado a existéncia de poucos dados
disponiveis no Sistema de Indicadores On-line para a comparagéo entre as empresas, pois a inser¢ao
dos dados pelas empresas realizou-se de forma mais lenta do que a prevista. Ao final de 2005, 70%
dos dados existentes na base restringiam-se a apenas dois indicadores (Percentual de Planos
Concluidos e indice de Boas Praticas de Canteiro). Esta situagdo é devida, principalmente, ao curto
periodo de coleta destes dois indicadores, sendo o primeiro coletado semanalmente e o segundo
coletado mensalmente. Os demais indicadores definidos possuem coletas semestrais ou relacionadas
ao término da obra. Além disso, estes dois indicadores fornecem informagdes para tomada de deciséo
ao longo do processo, e ndo apenas ao final da obra, e, portanto, séo tidos importantes para os

gerentes.

A incorporagéo dos indicadores na rotina organizacional continuou sendo também um dos pontos mais
fracos das empresas, especificamente 0 uso para tomada de decisdo (50%) e disseminagédo eficaz
(50%). Apesar de estas préticas terem sido discutidas nas reuniées do Clube e nas reunides individuais
nas empresas, ainda existem barreiras internas que impedem a sua implementagéo, tais como: a
resisténcia das pessoas com o processo de medicdo, principalmente quando estes indicadores séo
utilizados para puni¢do e ndo para melhoria continua; o longo tempo entre a coleta e analise dos
dados; e a dificuldade em estabelecer uma rotina de analise dos dados e uso para a tomada de

deciséo.

A partir da coleta do indicador de Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores no inicio do projeto e
apds a Etapa 2, foi possivel calcular o Nivel de Melhoria na Implementagao do Sistema de Indicadores
ao longo da pesquisa (tabela 7). Os resultados encontrados mostram que 80% das empresas tiveram
uma melhoria em pelo menos 27%, sendo que as empresas 16, 07, 11, 13 e 03 melhoraram em mais
de 42%. Por outro lado, 20% das empresas nao tiveram melhorias substanciais, sendo que uma

destas, a Empresa 05, teve uma reducao neste indicador.

Com relagdo as mudangas percebidas na estrutura de medicdo das empresas devido ao processo
colaborativo, foram constatadas, a partir da percepcdo dos gerentes participantes, trés principais

mudangas: (a) adaptagdo dos indicadores, significando que a empresa somente acrescentou ou

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.
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revisou os procedimentos dos seus indicadores de acordo com o sistema de indicadores para
benchmarking, de modo a permitir a comparagdo de desempenho; (b) consolidagéo da implementagao
do sistema de indicadores, indicando que a empresa, além de acrescentar ou revisar os procedimentos
dos indicadores de acordo com o sistema de indicadores para benchmarking, conseguiu inserir parte
destes indicadores na sua rotina organizacional; e (c) desenvolvimento e implementagao do sistema de
indicadores, indicando que a empresa concebeu seus indicadores tomando como referéncia o sistema

de indicadores para benchmarking e realizou a sua implementagéo.

Tabela 7 Nivel de Melhoria na Implementacgéo do Sistema de Indicadores das Empresas

NMdosl  \MdoSI - yivel de Melhoria . o
Empresa (apés Etapa 2) (no inicio da Implementacio Mudanca na estruturade  Freqiiéncia  Freqiiéncia
P P ) P do projeto) P do Sl 4 medicao de desempenho Etapa 1 Etapa 2
U]

Consolidacéo da
Empresa 16 91% 46% 45.0% implementacéo do sistema 9 8
de indicadores
Desenvolvimento e
Empresa 07 91% 29% 62.0% implementagéo do 7 3
sistema de indicadores
Consolidagdo da
Empresa 11 88% 29% 59.0% implementagéo do 5 3
sistema de indicadores.
Desenvolvimento e
Empresa 12 75% 42% 33.0% implementagao do sistema 9 8
de indicadores.
Consolidagdo da

Empresa 13 75% 33% 42.0% implementagéo do 9 9
sistema de indicadores
Adaptagao de alguns
Empresa 17 72% 67% 5.0% indicadores 4 8
Desenvolvimento e
Empresa 03 69% 21% 48.0% implementagéo do 5 6
sistema de indicadores
Empresa 05 63% 71% 80% Adaptagdo de alguns 9 6
indicadores
Empresa 02 56% 20% 27.0% Adaptagdo de alguns 8 4
indicadores
Empresa 15 47% 8% 39.0% Adaptagdo de alguns 7 5
indicadores

(1) Dados coletados com base na percepgédo da pesquisadora, entrevistas e documentos.
(2) Dados coletados com base na percepgéo dos gerentes participantes.

A partir destas definigdes, constatou-se que as empresas 17, 05, 02 e 15, que tiveram melhorias menos
substanciais na implementacao, realizaram apenas adaptagdes em alguns indicadores do seu sistema.
Por outro lado, as empresas que conseguiram melhorias mais substanciais, conseguiram consolidar
seus sistemas de indicadores (Empresas 16, 11 e 13) ou conseguiram desenvolver e implementar os

seus sistemas de indicadores (Empresas 07, 12 e 03).
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Ainda com relagdo aos dados da tabela 7, buscou-se também identificar se existia alguma relagao
entre o Nivel de Melhoria da Implementagao do Sistema de Indicadores das Empresas e a Frequéncia
dos Participantes ao longo das duas etapas do Clube, sendo esta freqiiéncia um indicativo do interesse
da empresa na iniciativa. Analisando estes dados, notou-se que as duas empresas que alcangaram
melhorias mais substanciais (Empresas 07 e 11), tiveram as menores freqiéncias nas duas etapas.
Porém esta relagcdo néo foi identificada nas demais empresas. Por exemplo, a Empresa 16 e 12
participaram de dezessete dos dezoito encontros do Clube nas duas etapas, porém a primeira
conseguiu implementagcdes mais substancias enquanto a outra ndo alcangou tal nivel de

implementagao, conforme pode ser observado na tabela.

Dessa forma, constatou-se que a variavel “Freqléncia das Empresas” ndo poderia ser utilizada como
uma medida do engajamento dos participantes para a realizacdo de melhorias nas empresas. A
questdo levantada por estes dados é a seguinte: se a freqiiéncia das empresas no Clube ndo é um

fator preponderante para a implementagéo de melhorias, quais sdo estes fatores?

Pelas anélises dos dados do processo colaborativo na Etapa 1 e 2, foi possivel constatar que algumas
empresas conseguiram absorver as informagdes adquiridas nas reunides, dissemind-las na
organizagéo e realizar agdes de melhorias, enquanto outras ndo conseguiram. Os resultados destas
andlises indicaram uma forte influéncia do nivel de maturidade do sistema de indicadores das
empresas e do nivel de desenvolvimento de outros sistemas gerenciais que foram objeto de discusséo
nas reunides do Clube em relagdo a aprendizagem colaborativa no Clube e a implementagéo de
melhorias nas empresas. Além disso, a partir das observagdes no estudo empirico e da revisdo da
literatura, constatou-se que estas melhorias poderiam estar associadas a capacidade de absorgédo do
novo conhecimento tanto do gerente participante quanto da empresa. Visando aprofundar estas
andlises, o Capitulo 7 apresentara as trajetérias de colaboragéo e aprendizagem das quatro empresas
selecionadas (07, 11, 13 e 03).

6.2.4 Licbes Aprendidas na Etapa 2

A Etapa 2 teve caracteristicas diferentes da Etapa 1 da pesquisa. Na Etapa 1 o principal objetivo era a
construgéo do Sistema de Indicadores para Benchmarking, havendo também uma intengéo secundaria
de que as empresas adaptassem seus sistemas de acordo com o sistema desenvolvido pelo grupo. Na
Etapa 2, o Clube tinha como objetivo a agdo e mudangas das empresas, agdes estas representadas

pela implementagéo do sistema de indicadores para benchmarking e praticas gerenciais.
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Como consequiéncia desta mudancga de objetivo, o Clube também mudou algumas caracteristicas, tais
como o estabelecimento de novas regras, uma maior formalizagédo das reuniées, demandando também
que as empresas realizassem agdes e promovessem mudangas. Devido a isto, as empresas passaram

a se preocupar mais com projetos individuais do que com os outros objetivos conjuntos do Clube.

A natureza das trocas de experiéncias nas duas etapas também foi diferente. Por um lado, na Etapa 1,
as trocas de experiéncias ocorreram naturalmente durante as discussdes das empresas, pois existia
um interesse em construir o sistema comum. Por outro lado, na Etapa 2 o processo estava mais
formalizado e as trocas de experiéncias e praticas foram incentivadas pelas apresentaces das

empresas, bem como induzidas pelo facilitador.

Neste sentido, com base nos resultados apresentados quanto a aprendizagem colaborativa, a eficacia
da aprendizagem colaborativa e o nivel de melhoria na implementagdo do sistema de indicadores nas

empresas devido ao processo colaborativo, as licdes aprendidas podem ser resumidas a seguir:

a) a intensidade das trocas de experiéncias e praticas no Clube depende do nivel de

maturidade das empresas em relagéo ao tema de discussao no processo colaborativo;

b) a diferenga de maturidade dos sistemas de indicadores das empresas implicou em
diferentes necessidades das empresas. Isto, por sua vez, influenciou na coesédo do
grupo e, como consequéncia, a frequiéncia dos participantes. Desta forma, entendeu-se
que a freqiéncia dos participantes depende do alinhamento entre interesses

individuais das empresas e coletivos do Clube;

c) a tentativa de trabalhar diferentes topicos a cada novo encontro no Clube para atender
as diferentes necessidades das empresas também n&o surtiu o efeito desejado, que
estava relacionado com a aprendizagem em ciclos duplos ou triplos. Esta estratégia
nao favoreceu as empresas para um melhor entendimento sobre os conceitos por tras
das praticas. Isto pode ser decorrente da superficialidade das trocas e nao
continuidade das discussdes, ou do pouco tempo proporcionado para a empresa
assimilar, entender, transformar e usar o novo conhecimento. Neste sentido, constatou-
se que existe uma relacdo entre as estratégias adotadas para incentivar a colaboragao
e os resultados desejados em termos de aprendizagem. Bessant e Tsekouras (2001) ja
haviam apontado em seu trabalho que a estrutura e a operagao das redes influenciam
a difusdo do conhecimento (como o conhecimento deve ser trocado) e aprendizagem

(a forma como este conhecimento sera usado pelas organizagdes);
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d) O nivel de melhorias da implementagédo do sistema de indicadores nas empresas a
partir do processo colaborativo ndo esta diretamente associado a freqiéncia dos
participantes no Clube. Estas melhorias podem estar associadas a outros dois fatores:
o nivel de desenvolvimento de outros sistemas gerenciais que foram objeto de
discussédo no Clube; e a capacidade de absorgdo dos gerentes e empresas

participantes.

As reflexdes e ligdes aprendidas na Etapa 2 conduziram ao refinamento das questdes e proposigdes na

Etapa 3 da pesquisa.

6.3 ETAPA 3: TROCA DE EXPERIENCIAS E PRATICAS E IMPLEMENTACAO DE
MELHORIAS

Esta etapa teve como objetivo consolidar o ambiente colaborativo desenvolvido nas etapas anteriores,
porém enfatizando um Unico tema para aprofundar as trocas de experiéncias e praticas entre as
empresas, de modo a possibilitar a implementagdo de melhorias mais substanciais ou inovadoras por
partes das mesmas. Além disso, nesta etapa buscou-se fornecer um maior apoio individual as

empresas, de modo a ajudé-las a refletir e realizar agdes que possibilitassem as mudangas desejadas.

6.3.1 Aprendizagem Colaborativa na Etapa 3

Esta etapa foi marcada por uma intensa troca de experiéncias e praticas entre as empresas
participantes, bem como outras empresas do setor e fora do setor. Ao longo da Etapa 3, todas as
empresas participantes colaboraram pelo menos uma vez, através de relatos ou apresentagdes ou
intervencdes em sete reunides (R01, R02, R03, R05, R06, RO8 e R09), o que corresponde a quase
60% dos encontros realizados, conforme pode ser observado na figura 20. Além disso, todas as
empresas participantes colaboraram no Clube em pelo menos em dois tercos das reunides em que as

mesmas participaram, conforme mostra a tabela 8.

A freqiiéncia média de participagéo foi de cinco empresas por encontro, variando de sete a uma
empresa, bem como de sete pessoas por encontro, variando de doze a uma pessoa (figura 20). Estas
frequéncias podem ser consideradas como boas, na medida em que inicialmente sete empresas se
propuseram a participar da etapa. Entretanto, a partir da R05, somente cinco empresas continuaram
participando. O encontro que teve apenas uma empresa e uma pessoa participando foi a visita a uma
planta industrial (V02). Todos os demais encontros tiveram pelo menos trés empresas e quatro

pessoas.
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. . N . Freqiiéncia Média
Trocas de Praticas e Experiéncias e Implementagao de Melhorias- Etapa 3 Representantes: 7
15 Empresas: 5
10
5
0 T T
RO1 R02 R03 R04 R05 R06  RO7 Palesta RO08 V01 V02 R09
—e— No. de representantes —m— No. de empresas —a— No. de empresas que colaboraram
Figura 20 Colaboragéo e freqiiéncia dos representantes e empresas na Etapa 3
Tabela 8 Participacao individual das empresas do Clube na Etapa 3
Intensidade de trocas de informagées e praticas
Ne de n° de encontros Ne de
Nede encontros que colaborou / intervengoes
Fungao do Gerente encontros  N° médio de que n° de encontros do gerente
Empresas participante presentes representantes  colaborou (') presentes participante
16 Analista de Qualidade e
Meio Ambiente 12 2 8 80% 8

11 Coordenador de

Qualidade 11 2 9 90% 1
12 Gerente de Obra e

Coordenadora de

Qualidade 9 2 8 100% 12
17 Assistente da Qualidade 9 2 6 67% 0
13 Coordenador de

Qualidade 8 1 5 71% 0
07 Gerente de Obra 2 1 2 100% 5
05 Coordenador de

Qualidade 2 1 2 100% 1

Nesta etapa a troca ocorreu através de relatos, apresentagdes ou intervengdes nas reunides. Sé foi possivel identificar estas trocas
nas nove reunides e palestras, ndo sendo consideradas as visitas.

Nesta etapa, foi possivel notar as diferengas no que se refere a colaboragéo individual dos gerentes
participantes, ou seja, aquelas pessoas designadas pela empresa que tem as responsabilidades de
colaborar no Clube e de disseminar o conhecimento e incentivar as agdes na sua empresa, pois 0

numero de pessoas participantes foi pequeno.

A partir da identificacdo do numero de intervengdes espontaneas realizadas pelos gerentes
participantes (néo inclui os relatos ou as apresentagdes solicitados pelos facilitadores do Clube, bem

como nao inclui as intervengdes de convidados da empresa), foi possivel ter evidéncias da intensidade
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das trocas individuais, conforme mostra a Ultima coluna da tabela 8. Os resultados desta coleta
indicaram que os gerentes participantes das Empresas 13 e 17 néo trocaram praticas e experiéncias
espontaneamente em nenhum encontro da Etapa 3. As implicagdes desta limitada colaboragéo séo

discutidas em mais profundidade no item a seguir.

6.3.2 Eficacia da Aprendizagem Colaborativa na Etapa 3

Ao longo da Etapa 3 foram observados quatro periodos da aprendizagem colaborativa no Clube, que
foram agrupados de acordo com as etapas de realizagdo de processo de benchmarking, apresentados
na revisdo da literatura: planejamento; agdes iniciais; analise; e agdes finais. Devido as caracteristicas
do processo colaborativo e as necessidades das empresas participantes, as atividades relacionadas as

acOes das empresas foram realizadas em dois momentos.

Também foi possivel observar nestas quatro subetapas mudangas de comportamento dos participantes
no que se refere a intensidade de trocas de informagbes e frequéncia dos mesmos, principalmente,

quando foi necessario realizar agdes, conforme seré discutido ao longo desta segao.

6.3.2.1 Relagdo entre Intensidade das Trocas, Frequéncia e Estratégias Adotadas na Etapa 3:

planejamento

Esta subetapa envolveu as reunides R01, R02, R03, R04, além de duas reunides individuais com as
empresas. Foi marcada pela identificagdo do processo gerencial a ser trabalhado em conjunto no
grupo, a compreensao deste processo pelas empresas e, ainda, a identificagdo de potenciais parceiros

para trocas de experiéncias e praticas.

Na primeira reunido as empresas participantes, através dos depoimentos dos gerentes, apresentaram
as suas expectativas para a terceira etapa de trabalho, bem como apontaram o processo que
desejavam trabalhar e a sua justificativa, apresentados resumidamente no quadro 22. A Empresa 16
manifestou interesse em trabalhar com gestdo ambiental, porém, apds a decisdo do grupo em trabalhar

com 0 processo de gestdo da qualidade nas obras, a mesma se dispds a trabalhar em conjunto.

A partir da R02, as empresas buscaram caracterizar os seus problemas especificos em relagdo a
gestdo da qualidade das obras, através de um diagnostico que envolvia a identificagdo de aspectos
chaves e oportunidades de melhoria. Foi sugerido aos participantes investigarem 0s seus processos a

partir das seguintes perguntas: quais os dados ja coletados pela empresa (indicadores, procedimentos,
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fluxogramas etc.) e quais os seus resultados? Quem esta envolvido nas diferentes partes do processo?

Por que estdo envolvidos? O que estdo fazendo? Por que estao fazendo? Adiciona valor?

Quadro 22 Expectativas e justificativa da escolha do tema pelas empresas

Empresa

Expectativas

Justificativa de escolha de tema

1
Coordenador da
Qualidade

A empresa se compromete a participar mais que ano
passado e essa participagdo tem que valer a pena,
tendo em vista a distancia e o pouco tempo disponivel
de seus representantes. Quanto ao diagnéstico a ser
feito, somente o fato de olhar criticamente para as
atividades internas, ja se consegue aprender e fazer
muitas melhorias.

Nossa empresa identificou em ordem de importancia os
seguintes temas: qualidade, producdo e seguranga
além de painel de controle.

12
Coordenadora da
Qualidade

A empresa teve dificuldades em participar no ano
passado, mas hé interesse nesse novo formato, e com
o diagnostico cada empresa podera ver e resolver seus
problemas.

Identificamos a qualidade como de maior importancia,
tendo em vista que nossa certificagdo trouxe muito
trabalho de registro, que engessou os fluxos dentro da
empresa e isso deve ser resolvido. A empresa
preenche papel para manter a certificagdo, mas nédo
sentiu o crescimento e as melhorias que esperava apos
a implantago.

13
Coordenador da
Qualidade

Nao ficou claro como serd a abordagem do tema
escolhido.

Ha interesse em qualidade de processo por ser mais
abrangente e, em segundo lugar, painel de controle.

16
Analista de
Qualidade e Meio
Ambiente

A Empresa esta disposta a participar e trazer sempre
outras liderancas da empresa para participar e trocar
experiéncias. A Empresa esta buscando solugdes para
uma melhor transferéncia de conhecimentos interna e
das oportunidades de aprendizado que s&o perdidas.”

Residuos por ter como principal foco de interesse a
certificagdo em 1SO14000 e, em segundo, Painel de
controle, que entra na gestédo da qualidade, mas focado
na analise. A empresa tem interesse em desenvolver
habilidades de analise para a tomada de decisées em
sua equipe.

Inicialmente os dois principais problemas identificados nas reunides individuais com as empresas entre

a R01 e a R02 foram que as “as inspeg¢des e os treinamentos ndo sao eficazes e ndo agregam valor”.

Dessa forma, na R02 as discussdes se concentraram nestes dois problemas e as sete empresas

participantes relataram suas dificuldades individuais relativas as inspegdes e treinamentos ineficazes,

conforme alguns depoimentos a seguir.

A nossa estrutura documental é muito pesada, ramificada e com muitos itens de conferéncia.
Ninguém consegue cumprir. Atualmente se confere uma parcela e o restante é preenchido
para cumprir a ISO. A empresa quer reduzir os registros ja que poucos sdo preenchidos
corretamente. Ha treinamento, mas tem que ser reavaliado. Proximos passos de
implementagéo: fazer controle dos processos mais criticos, que devem ser conferidos na
totalidade, e aqueles que s&o aparentes serdo conferidos por amostragem e por
visualizag&o. (Coordenadora de Qualidade da Empresa 12 na R02).

A inspec¢do ndo agrega valor. O ideal é reduzir essas atividades tendo em vista que a equipe
disponivel é enxuta, 0 que torna esse tipo de atividade dificil de ser efetuada. Temos
priorizado o monitoramento a inspegao [...]. O ideal seria a avaliagdo do servigo pelo proprio
funcionario, mas € muito dificil conseguir esse ideal. (Coordenador da Qualidade da Empresa

05 na R02).
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A empresa se identifica com todos os participantes. Os procedimentos sao muito pesados e
exagerados. O ideal seria rever todos os procedimentos e simplifica-los, principalmente, os
critérios de aceitagdo de servicos. E preciso rever o banco de dados, pois ndo tem como
visualizar os dados historicos para a tomada de decisdo. (Coordenador da Qualidade da
Empresa 13 na R02).

Ao final desta reunido, as empresas decidiram que era necessario discutir em maior profundidade os
problemas relacionados a treinamento, sendo decidido que era importante fazer um diagndstico
especificamente sobre isto. As perguntas sugeridas para este diagnostico foram: qual o escopo do
treinamento? Quem, quando e como é feito? Qual a sua sistematica? Sugeriu-se ainda que as

empresas fizessem uma auto-avaliagao sobre a eficacia de seus treinamentos.

Desta forma, na R03 as cinco empresas participantes fizeram uma breve apresentagdo sobre 0s
diagnosticos de treinamento. Em cada apresentacdo, os representantes das demais empresas
buscaram, através de questionamentos, entender a sistematica de treinamento das outras empresas,
bem como ajudar as mesmas a identificar o seu principal problema. Os trechos a seguir apresentam 0s
questionamentos realizados pelos participantes quando a Empresa 12 apresentou o seu diagndstico.

ANALISTA DE QUALIDADE E MEIO AMBIENTE DA EMPRESA 16: Qual o papel do mestre
na empresa?

ENGENHEIRO DE OBRA DA EMPRESA 12: Existe uma dificuldade de contratar mestres
com perfil de ensinar, acreditamos que o papel do empreiteiro tem que mudar, esse deve ter
mais comprometimento.

COORDENADOR DE QUALIDADE DA EMPRESA 11: Em nossa visdo o mestre tem perfil
de ensinar e na nossa estrutura ele tem tempo para isso, pois existe a figura do apontador e
do estagiario de suporte para o seu trabalho. Por isso, 0 mestre assume o treinamento.

ENGENHEIRO DE OBRA DA EMPRESA 12: Treinamos somente para os procedimentos e
requisitos de aceitacdo dos servigos.

Ao longo desta reunido, percebeu-se que os treinamentos realizados pelas empresas ndo seguiam
uma sistematica, ndo tinham planejamento e ndo atingiam aos pontos criticos. Entretanto, observou-se
que este ainda né@o era o principal problema das empresas com relagao a gestdo da qualidade nas
obras. Além disso, foi possivel observar que os gerentes participantes das empresas nédo tinham
dominio de conceitos basicos relacionados a gestdo da qualidade, treinamento e relagdo com
subempreiteiros, e que isto era uma barreira para estabelecer um plano de mudangas na empresa.
Esta constatagdo ficou mais clara na palestra externa sobre treinamento em call centers, que foi

apresentada em seguida aos diagndsticos. Nesta apresentagao, o palestrante apresentou definigdes e
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etapas para realizagdo do treinamento e os participantes desconheciam estes conceitos pelo fato dos
mesmos ndo serem levados em conta no planejamento dos treinamentos das suas empresas, bem

como devido a formag&o em engenharia civil ou arquitetura dos participantes.

A partir destas observagdes, uma nova rodada de reunides individuais foi realizada nas empresas
participantes para auxiliar as mesmas na elaboragdo de um diagndstico mais abrangente sobre as
causas da falta de qualidade nas obras. Para tanto, foi utilizada a ferramenta da qualidade,
denominada de diagrama de Ishikawa30. Nestas reunides, identificou-se que o principal efeito da falta
de qualidade nas obras era a falta de padronizagdo dos processos construtivos, decorrente de varias
causas, tais como: falta de monitoramento, analise, registro e disseminagcdo das nao conformidades,
instrugdes de servigco e critérios de avaliacdo desatualizados, inspeg¢des inadequadas, treinamentos
ineficazes, falta de definicdo de responsaveis, entre outras causa. A figura 21 apresenta o diagrama de

Ishikawa geral elaborado para o conjunto de empresas participantes.

MATERIA PRIMA SUB-EMPREITEIROS GERENCIA MEDIDAS

Excesso e repeticdo de erros

Alta rotatividade

Baixo comprometimento dos sub-

Falta definigéo de responsaveis pelo

Falta de monitoramento das néo
conformidades

) " Falta de andlise e corregdo das nao
sistema de qualidade i

empreiteiros
Baixa qualificagéo da méo de obra

conformidades

Auséncia de reviséo continua do

sub-empreiteitada Falta registro e disseminagéo de boas

praticas e problemas

sistema

Treinamentos ineficazes

\Documentos '\ Falta de padronizagio

dos processos
construtivos

Baixo indice de treinamento

Fotos

Treinamentos ineficazes
Néo h4 sistematica
N&o h4 planejamento
Néo atinge pontos criticos

Instrugdes de servico e critérios de avaliagdo
desatualizados

Boas praticas ndo séo padronizadas

PROJETO Baixo indice de treinamento

Baixo envolvimento da mao de obra
na inspegéo do servico

Poucas inspegdes ou Inspegdes inadequadas

Linguagem néo esta adequada
a0s funcionarios e mestres

Excesso de processos ou

MAO DE OBRA PROPIA | avaliagdes desnecessarias
Ineficacia das inspecde;
METODO
Causas

Figura 21 Diagrama de Ishikawa com base nos problemas das empresas participantes

Com base nestas observagdes, programou-se para a Ultima reunido desta subetapa a discussao do
diagrama de causa e efeito elaborado para o grupo, bem como as apresentagdes sobre conceitos
basicos de gestdo da qualidade, treinamento e subempreiteiros, como forma de fornecer informagdes

que ajudassem os gerentes a elaborar seus planos de agdo. Ao longo da reunido, os gerentes

30 O Diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeitos constitui-se de um diagrama de registros das diversas causas de
um problema a partir da analise e da classificagdo das provaveis origens destas causas (CAMPOS, 1992).
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participantes questionaram os apresentadores, buscando entender as praticas apresentadas, como
mostram os diélogos a seguir:

ENGENHEIRO DE OBRA DA EMPRESA 12: Para manter o sistema funcionando na obra
qual a estrutura funcional que a sua empresa utiliza.

GERENTE DE PRODUGAO DA EMPRESA 07: Obras até 8000m, ha 01 engenheiro, 01
mestre, 01 apontador e 01 estagiario de engenharia, para obras com metragem superior a
equipe ¢ duplicada.

ENGENHEIRO DE OBRA DA EMPRESA 12: Quem detém o controle da qualidade?

GERENTE DE PRODUGAO DA EMPRESA 07: O engenheiro de obra tem autonomia para
todas as decis6es em sua obra, mas ha a figura da auditoria técnica feita pela superviséo da
qualidade.

COORDENADOR DA QUALIDADE DA EMPRESA 11: N&o ha problemas perante a
auditoria, pelo fato das instrugdes estarem disponivel na internet, dando acesso a todos os
funcionarios que a necessitem?

Ao longo desta subetapa, os gerentes participantes tiveram intensas discussdes sobre o tema “gestao
da qualidade nas obras” e, de uma maneira geral, todas as empresas buscaram expor o seu problema
para as demais pessoas, assim como fizeram questionamentos para entender o problema das outras

empresas e identificar idéias que pudessem resolver os seus proprios problemas.

Um aspecto importante que ajudou neste processo foi o compartilhamento dos diagnésticos individuais
das empresas participantes, que possibilitou uma primeira troca de experiéncias e praticas nesta etapa.
O compartilhamento destes diagndsticos também permitiu constatar que as empresas tinham
problemas comuns, o que indicava o alinhamento dos interesses individuais das empresas em relagéo

ao objetivo do grupo.

Além disso, estes diagnosticos possibilitaram ao grupo avaliar o nivel de desenvolvimento que cada
empresa se encontrava em relacdo a gestdo da qualidade nas obras, ficando claro que as Empresas
05 e 07 estavam mais avangadas e as demais cinco empresas (11, 12, 13, 16 e 17) apresentavam
problemas mais basicos. Como consequéncia deste fato, observou-se que as empresas 05 e 07
perderam a motivagdo para continuar participando do Clube por ndo perceber ganhos substanciais
nesta relacdo, enquanto as demais empresas pareciam interessadas em trocar conhecimentos e

promover as melhorias.
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Do ponto de vista da participagdo dos gerentes participantes, notou-se que os gerentes das Empresas
05, 07, 12, 16 e 11 conseguiram trocar préaticas e experiéncias no grupo, evidenciadas através de suas
intervencdes espontaneas durante as reunides, como forma de contribuir com grupo, conforme
apresentado na tabela 8. Por outro lado, como mencionado anteriormente, os gerentes participantes
das Empresas 13 e 17 n&o interagiam com o grupo, tendo sido evidenciado apenas relatos quando os

mesmos eram solicitados pela equipe de pesquisadores.

O gerente participante da Empresa 13 também participou na Etapa 2. Desde a etapa anterior, este
gerente tinha dificuldades de comunicagéo e para trocar conhecimentos com os outros participantes,
conforme mostrado na tabela 5 da se¢do anterior. No Capitulo 7, estas dificuldades serdo discutidas
em mais profundidade, a partir trajetdria de colaboragao e aprendizagem da Empresa 13.

O gerente participante da Empresa 17 ndo havia participado das etapas anteriores do Clube de
Benchmarking. Sua fungao na empresa era de assistente da qualidade, tendo a formag&o de técnico de
edificagdes. Foi observado que este gerente néo tinha dominio de conhecimento técnico instrumental3!
sobre o tema qualidade, além de ter pouco conhecimento sobre a empresa, pois era recém contratado.
Este gerente manifestou, ainda, em uma das entrevistas a sua dificuldade de comunicacdo no Clube e
na empresa. Por fim, observou-se que 0 mesmo n&o estava recebendo o devido apoio da coordenagao

de qualidade para colaborar e promover as agdes no Clube e na empresa.

Estas evidéncias indicaram que o nivel de conhecimento e experiéncias dos gerentes participantes tem
também uma influéncia sobre a intensidade de trocas de experiéncias e praticas no Clube. Além disso,
notou-se nesta subetapa uma grande dificuldade das empresas e de seus gerentes participantes para
identificar o real problema em relagdo a qualidade nas obras. Novamente, ficou explicita que estas
dificuldades estavam associadas com o nivel de desenvolvimento das empresas em relagéo aos seus
sistemas de gestdo da qualidade e préticas gerenciais que influenciavam a qualidade, bem como o

nivel de experiéncia dos gerentes participantes.

31 Lantelme (2004) estabelece em sua teoria da “consciliéncia” que um dos dominios do conhecimento € o Conhecimento
Técnico Instrumental, que constitui a base da aprendizagem profissional, ou seja, 0 saber 0 qué e o saber sobre. Sao
comumente referidos por conhecimentos técnicos e se referem aos conceitos, teorias, regras, métodos, ferramentas ou
tecnologias utilizados na solugéo de problemas da atividade profissional.
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6.3.2.2 Relagédo entre intensidade das trocas, frequéncia e estratégias adotadas na Etapa 3: A¢des
Iniciais
Esta subetapa envolveu as reunides R05 e R06, tendo sido marcada pela tentativa inicial das cinco

empresas remanescentes, de definir e realizar as agdes para promover melhorias na qualidade das

suas obras.

Na R05, decidiu-se estabelecer algumas agdes e metas em conjunto com as empresas participantes,
de modo que as agbes individuais das mesmas estivessem alinhadas com os objetivos do grupo.
Entretanto, as propostas apresentadas pelas empresas, através da discussao em grupo, se limitavam a
acdes pontuais, tais como simplificar check-list, tornar procedimentos mais visuais € tornar verificagdes
mais visuais. Dessa forma, ao final da reunido, como forma de incentivar os representantes das
empresas a agir diante dos problemas, sugeriu-se que cada empresa buscasse promover alguma
mudanga com base nas agdes propostas. A partir dos resultados destas agdes, sugeriu-se também que
os representantes analisassem em mais profundidade se aquelas agdes resolviam o problema da

empresa e se as mudancgas que haviam sido realizadas atendiam as suas necessidades.

Entre a R05 e a R06 cada empresa realizou algumas agdes no sentido de promover as mudancas
desejadas. Os resultados destas agdes, as dificuldades e a identificagdo das proximas acdes a serem
realizadas foram apresentados na R06 pelos gerentes participantes das cinco empresas, conforme
mostra 0 quadro 23. Ao longo da R06, foi possivel observar que as empresas buscaram efetivamente
realizar alguma mudanga, mesmo que estas nao tivessem alcangado o resultado desejado. Com isto,
ao final da reunido, a equipe de pesquisadores propds que cada empresa realizasse um plano de agao
mais amplo e detalhado para ser realizado nos dois meses seguintes. Além disso, planejou-se para as
préximas reunides um conjunto de palestras e visitas para auxiliar as empresas na identificacdo de

boas préticas, de modo a incrementar o plano de agao.

Quadro 23 Agbes iniciais realizadas pelas empresas

Empresas Acéo Resultados Dificuldades Proximas agoes
-Tornar procedimentos mais | -As pessoas n&o olharam os -0 procedimento visual ndo -Tentar fazer o
visuais e disponibilizar em um | procedimentos no mural, agregou muito valor. procedimento de
mural do canteiro (servigo de | servindo apenas como apoio. -Foi também preparado um fachada de granito

16 alvenaria); -0 treinamento do fornecedor procedimento para fachada em | agregar valor.
Analista de -Treinamento da mao-de-obra | teve mais eficacia. A estagiaria | granito, mas a execugéo -Avaliar o
Qualidade e | por parte do fornecedor. avaliou os processos ao longo | comegou e ninguém olhou o procedimento, o
Meio da semana e observou procedimento elaborado. treinamento e a
Ambiente melhorias. -Foi feito somente para cumprir | execugao.

-A pessoa que tem mais contato | os requisitos da qualidade.

com o processo lida melhor com | Como agregar valor?

o treinamento.
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Estagiaria da
Obra

do treinamento inicial, as falhas
voltaram a acontecer. Surgiu
entdo a necessidade de re-
treinamento.

-ldentificou-se menor nimero de
retrabalhos e melhoria na
qualidade do servigo executado;
frentes de trabalho mais
organizadas e limpas.

humildade do treinador;
-Padronizag&o dos
treinamentos.

Empresas Acao Resultados Dificuldades Préximas agoes
-Elaborar procedimentos de -Foi elaborada uma -Auséncia de recursos visuais | Nao deixaram claro
treinamentos com fotos para | apresentagdo em power point para apresentacgao do quais seriam as
tornar mais visual (servico de | com fotos, instrugdes de treinamento, devido ao alto proximas agoes.
alvenaria); servigos e critérios de avaliagéo. | custo.

- Conscientizar a méo de obra | -O treinamento aconteceu num | -A Unica obra que faz este tipo
propria e do subempreiteiro de | local, onde todos podiam ver as | de treinamento € aquela em
que ela é parte importante no | plantas e a apresentagao. que a estagiaria atua.

17 processo de qualidade; -Teve contato mais direto com a | -Falta de experiéncia de quem

Assistente da mao-de-obra. vai fazer o treinamento;

Qualidade e -Observou-se que apds 21 dias | -Falta de conhecimento e

-Elaborar um protétipo de
instrugéo de trabalho de
alvenaria ilustrado (cartilha)

-Disponibilizou a cartilha para o
mestre e encarregados.
Acredita que a cartilha em

-Os funcionarios acharam
interessante, mas agregou
pouco a qualidade do servigo.

-Instruir o mestre a
fazer o treinamento
usando a instrucéo

enfatizando a redefinicao de
critérios de coleta e aceitagéo;
- Conscientizar a mao-de-obra
sobre necessidade da
qualidade.

numa folha A4.

-Nenhum desses novos
procedimentos foi testado e
avaliado.

-0 hospital em que estdo
realizando uma obra mencionou
que a méo-de-obra estava mais
engajada.

fazer parte da formatag&o.
-Dificuldade para definir os
procedimentos na medida em
que a empresa nao tem outros
engenheiros para trocar idéias,
apenas o diretor.

1" para avaliar se € viavel. conjunto com um treinamento ilustrada.
Coordenador pode trazer melhores
de Qualidade resultados.
Essas cartilhas podem ser
usadas como guia para
treinamento dos treinadores.
-Simplificar os check list de -Implementou em uma obra, e o | -A obra em que foi testado o -Continuar testando o
verificagao e tornar essa controle ficou mais facil e rapido. | procedimento é de pequeno novo procedimento
avaliagéo mais visual (servigo | Além disso, anexou um croqui porte, vertical e com até estar inserido na
12 de alvenaria). com as paredes de alvenaria caracteristicas diferentes as rotina da empresa.
que seriam avaliados visando a | obras horizontais de imével -Fazer este mesmo
Coordenadora L N X
de Qualidade ter mais mformagogs sobre a vendido em planta, que a trabalho para outros
- qualidade dos servigos. empresa mais constroi. quatro servigos
e Técnico em o e . : "
Edificaces -A enf'fas'e. da empresa é tr.ellnar - Agredltqm que nas obras considerados criticos
nos critérios que serdo exigidos. | horizontais e com prazo de pela empresa.
execugao menor, mesmo com
a simplificacéo, o controle
ainda sera dificil.
13 - Simplificar todos os -Conseguiu simplificar os -Nao teve muito tempo para -Implementar na
Coordenador | procedimentos operacionais e | procedimentos e check list para | revisar os procedimentos e rotina da empresa os
de Qualidade | check list de verificacéo, um Unico documento que cabe | precisou de ajuda externa para | novos procedimentos.

-Implementar
palestras
motivacionais para a
mé&o-de-obra.

Esta subetapa mostrou que as empresas continuavam com dificuldades para identificar o real problema

a ser resolvido, bem como tinham dificuldades de iniciar as agdes para promover um processo de

mudanga. As acdes apresentadas pelas gerentes participantes mostraram que as empresas tinham

ainda uma visao restrita quanto aos problemas relacionados a qualidade nas suas obras.

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em
Empresas de Construcdo Civil




179

6.3.2.3 Relagao entre intensidade das trocas, frequiéncia e estratégias adotadas na Etapa 3: Anélise

Esta subetapa foi marcada pela identificagdo e compreensao de boas praticas, de modo a auxiliar as
empresas na elaboragdo e realizagdo dos planos de acdo. Ao longo dos encontros as empresas
tiveram quatro oportunidades de identificar e trocar boas praticas com outras pessoas do setor da
construgéo e fora do setor. Estas trocas ocorreram através de palestras (Consultora de treinamento de
mé&o de obra das Concessionarias da General Motors na R07 e palestra da Construtora Cyrella de S&o
Paulo) e visitas a empresas (Obra da Empresa 07 na V01 e Planta industrial da Empresa GKN do setor

automotivo na V02).

Na RO7 a palestrante buscou incentivar os gerentes participantes a refletir sobre como incluir a questao
dos treinamentos de qualidade da mé&o de obra em seus planos de acédo. Esta reflexao foi incentivada
através de questionamentos, tais como: qual € o freinamento que a empresa quer fornecer? O
funcionario sabe por que deve ser treinado? O que € feito na empresa para que o funcionario seja

valorizado? Como levantar a necessidade de treinamento?

As respostas dos gerentes participantes a estes questionamentos da palestrante convidada indicaram
que o problema da falta de treinamento ndo estava relacionado somente ao treinamento em si, mas a
identificagdo das necessidades deste treinamento e a necessidade de mudangas organizacionais,
principalmente a descentralizagdo das acdes e o desenvolvimento de recursos humanos. Estas
constatagdes foram resumidas pela palestrante em sua anélise final da reunido, conforme mostra o
depoimento a seguir:
A baixa auto-estima, a falta de responsabilidade e a acomodag&o que percebemos na equipe
de obra, ndo servem também para o grupo todo? Tem que sair do lugar, dar significado ao
trabalho que cada um estd desenvolvendo, tem que assumir as responsabilidades. Entéo,
percebemos que o discurso serve também para a geréncia. Na hora em que a geréncia
assumir as responsabilidades sobre o tema, promovendo a discussdo e a mudanga, irdo
aparecer resultados, mesmo com todas as dificuldades do setor. E interessante também que
conhecemos as pessoas. Atualmente se valoriza 0 comportamental das pessoas e em um
setor que lida com tantas pessoas, todos os dias, é fundamental aprender a lidar com elas.

Uma agdo pode ndo ser a ideal, mas fagam. (Claudia Nunes, Psicéloga, Palestrante
Convidada da R07).

A palestra com a Construtora Cyrella, bem como a visita a obra da Empresa 07 (V01) tiveram a
participacdo das empresas participantes, a excegdo da Empresa 17 na V01. Em ambos os encontros,
as trocas foram pequenas, restringindo a apresentagao das praticas por parte dos apresentadores
convidados e questionamentos por outros participantes, que nao representavam as empresas

participantes. Por fim, a V02 teve a participagdo apenas da Empresa 16, ndo tendo sido identificadas
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significativas trocas, restringindo-se novamente a apresentagao das préaticas e questionamentos por

outros participantes.

Nestes ultimos encontros constatou-se que, apesar das empresas terem mostrado no inicio da etapa o
interesse em identificar boas praticas em outras empresas, quando as mesmas tiveram estas
oportunidades nao foi realizada uma cuidadosa compreensado das praticas compartilhadas, conforme

recomendado por Camp (2002) e outros autores que discutem benchmarking.

6.3.2.4 Relagao entre Intensidade das Trocas, Frequéncia e Estratégias Adotadas na Etapa 3: agbes
finais

Esta subetapa foi marcada pela formalizagdo € uma nova tentativa realizacéo de agdes para promover
melhorias no processo de qualidade das obras, e incluiu as reunides R08 e R09. Além disso, foi
marcada pela desmobilizagdo do grupo, iniciada na subetapa de analise das praticas. E importante
ressaltar que a autora desta tese ndo participou diretamente das atividades realizadas nesta subetapa,

devido ao estagio de doutoramento no exterior.

Na R08 quatro das cinco empresas participantes apresentaram seus planos de a¢do (Empresas 11, 12,
16 e 17) e a Empresa 13 apenas enviou 0 seu plano para a equipe de pesquisadores. Nesta reuniao
constatou-se que as empresas precisavam criar uma visdo de futuro sobre o tipo de sistema de gestdo
da qualidade que desejavam ter, de modo a estabelecer uma referéncia para o desenvolvimento de
acdes no ambito do Clube, evitando apenas um conjunto de agdes isoladas. Dessa forma, foi sugerido

que as empresas refletissem sobre esta visdo de futuro.

Entre as reunibes R0O8 e R09 algumas das empresas buscaram realizar as agdes propostas.
Entretanto, a partir de visitas individuais as empresas participantes pela equipe de pesquisadores®2
durante este periodo, foi observado que quase todas as empresas estavam com dificuldades para
realizar mudangas, tais como auséncia de outras pessoas para auxiliar na implementacdo e
dificuldades de comunicacdo com outras pessoas da empresa (Empresas 13 e 17), pouca
disponibilidade de tempo (Empresa 12) e dificuldades financeiras (Empresa 11). A Empresa 16 foi a

que se mostrou mais comprometida com as mudangas.

32 A auxiliar de pesquisa, Leticia Berr, ficou responsavel pela Empresa 16, a mestranda, Cintia Bartz, ficou responsavel
pelas Empresas 12 e 17, e a pesquisadora Elvira Lantelme ficou responsavel pelas Empresas 13 e 11.
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Na R09 apenas as Empresas 11 e 16 apresentaram resultados das ag¢des, enquanto que a Empresa 17

apenas relatou os poucos progressos. As Empresas 12 e 13 ndo compareceram. Nesta reunido, as

discussdes indicaram que as agdes realizadas pelas empresas ocorreram de forma pontual e

fragmentada. O quadro 24 apresenta o problema e os objetivos dos planos de agdes das empresas,

que foram apresentados na R08 e os resultados destas agdes, apresentados na R09.

Quadro 24 Problemas, agdes finais e resultados das agdes

com fotos.

Empresa Problema Plano de Agao Resultados das A¢des

11 -Falta de continuidade dos - Definir e manter uma metodologia -Realizag&o de reunides mensais de
processos de produgédo devido apropriada para planejamento e melhorias entre agosto e outubro de
as baixas vendas e restrigdes do | controle de obras 2006;
setor financeiro. -Definir e manter uma metodologia -Melhorias na aplicagéo de inspe¢des de
-Falta de alinhamento do para o planejamento do sistema de servico, através de estabelecimento de
planejamento da qualidade com gestao da qualidade fichas dos servigos e caderno de
o planejamento da producéo. inspecéo;

- Melhorias nas instrugdes de trabalho,
tornando-as mais visuais e para facilitar o
treinamento;

-Formalizag&o do processo de
planejamento.

12 -0 sistema de gestdo da -Reduzir o controle dos processos, - Revis&o do procedimento de alvenaria.
qualidade formalizado n&o esta estabelecendo apenas 5 processos - Quando realizado a inspegao com base
inserido na rotina organizacional. | criticos (fundagdo, supra-estrutura, no novo procedimento e check list, os

alvenaria estrutural, telhado e resultados ndo foram satisfatorios;
revestimento de gesso) com 100% de -Retorno ao sistema anterior para garantir
inspegdo. Os demais a inspegéo seria a certificagéo do sistema da qualidade?.
de 50%.

13 -0 sistema de gestéo da -Sistematizar encontros com as Nao foi possivel identificar os resultados
qualidade formalizado n&o esta diferentes equipes de produgao para nas agoes.
inserido na rotina organizacional. | desenvolver habilidade técnicas e
-Conscientizar a mao de obrada | comportamentais visando a motivagao
importancia da qualidade e melhoria de resultados.

-Desenvolver programa de treinamento
e integragdo do novo funcionario °.

16 -O sistema de gestéo da -Rodar o ciclo PDCA na montagem e -0 processo investigado foi a
qualidade formalizado n&o esta utilizacéo de procedimentos (revisar impermeabilizag&o.
inserido na rotina organizacional. | critérios, tornar procedimento mais -Revisdo do procedimento e do check-list
O sistema foi esquecido ao longo | visual, identificar oportunidades de de verificagdo com base em entrevistas
dos anos. melhoria e avaliar a eficacia do com equipe de engenharia;

procedimento). -Procedimento mais visual e simplificagéo

Os processos escolhidos foram: do check list.

revestimento em granito e - Quando executado, o processo

impermeabilizagao. apresentou ndo conformidades em todos
os itens;
-Investigagéo sobre as reais causas das
ndo conformidades (Analise do histdrico
do planejamento e entrevistas com
encarregados e questionarios aos
engenheiros).

17 -Realizar treinamentos mais visuais -Revisao de alguns procedimentos.

' A Empresa 12 ndo enviou o plano de ag&o formalizado e nem apresentou na R08. Informagdes coletados em entrevista com a
Empresa em 23/08/2006.
2 A Empresa 12 ndo apresentou resultados na R09. Informagdes coletadas pela pesquisadora Cintia Bartz.
3 A Empresa 13 enviou o plano formalizado, porém ndo o apresentou na R08.
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Analisando o diagrama de Ishikawa (ver figura 21), constatou-se que as empresas atuaram
basicamente na corre¢do dos métodos e fizeram algumas tentativas relacionadas a gestdo de
subempreiteiros. Para as demais causas da falta de qualidade identificadas ndo foram propostas e nem
realizadas agdes de melhorias. Como resultado destas agbes, as empresas apenas conseguiram
mudangas pontuais, ndo sendo possivel identificar mudangas de carater inovador, como era esperado

para esta etapa.

Além das agbes pontuais e fragmentadas, concluiu-se que uma das principais dificuldades para a
implementacdo de melhorias era a auséncia de prioridade em relagdo ao tema gestdo da qualidade
para as empresas. Isto foi constatado pelas poucas melhorias realizadas pelas empresas, apesar de
todas terem manifestado ao longo de todo o trabalho a necessidade de aumentar a eficacia do sistema
de gestdo da qualidade e as dificuldades de sua inser¢do na rotina organizacional. A Empresa 16
exemplificou em seu depoimento que os engenheiros da empresa ndo estavam preocupados com 0s
problemas relativos a qualidade, conforme mostra o trecho a seguir:
[..] tenho um exemplo com relagéo aos questionarios enviados aos quatorze engenheiros.
Mandei um e-mail pedindo que eles me enviassem o questionario preenchido até um
determinado dia. Apenas quatro me responderam até a data. E um ou dois responderam
depois da data. Dai, eu tive que mandar um e-mail para o coordenador da qualidade,

cobrando que as pessoas respondessem. S entdo, os engenheiros responderam, mas néo
todos. (Analista de Qualidade e Meio Ambiente da Empresa 16 na R09).

6.3.2.5 Alinhamento de Interesses e Satisfagao dos Participantes na Etapa 3

Com base nas entrevistas realizadas com os gerentes participantes das cinco empresas participantes
remanescente, buscou-se novamente identificar a percepgdo destes gerentes quanto as atividades

realizadas no Clube de Benchmarking.

Do ponto de vista do alinhamento de interesses individuais das empresas e do objetivo do grupo, as
cinco empresas manifestaram que nesta etapa foi identificado um problema comum a todas as
empresas, relativo a gestdo da qualidade nas obras, e que todas as empresas estavam buscando

realizar melhorias neste processo.

Com relagéo aos beneficios percebidos pelas empresas com o Clube, de uma maneira geral, todas as
empresas manifestaram que as trocas de experiéncias e praticas foram benéficas, pois foi possivel
absorver novas informagdes ou identificar novas idéias a partir da discussdo dos problemas com as

outras empresas. Além disso, as empresas ressaltaram a importancia em observar as solucoes
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propostas pelas empresas, tanto aquelas que deram certo quanto aquelas que ndo produziram o

resultado esperado, pois em ambos 0s casos existiram aprendizagem, conforme mostram o0s

depoimentos a seguir:

A forma de dialogo da para captar alguma coisa. Eu tenho tentado ver as praticas e adaptar
para a minha realidade. (Engenheiro de Obra da Empresa 12 na Entrevista de Avaliagéo da
Etapa 3).

O importante nestas trocas & que a gente consegue ver o que as outras empresas estdo
fazendo e o que n&o funcionou. Entéo, antes de sair fazendo, a gente pode excluir aquilo que
ndo deu certo, e tentar fazer alguma coisa melhor. [...]. Se tem uma empresa que fez alguma
coisa interessante, isto estimula a gente a fazer algo. Se vocé esta sozinho, perde a vontade.
(Coordenador de Qualidade da Empresa 11 na Entrevista de Avaliagdo da Etapa 3).

O Clube ajudou bastante a empresa. O que mais ajudou é ver que todo mundo tem 0 mesmo
problema. Além disso, as discussdes motivam a gente fazer as mudancas. Por isso, estamos
fazendo todas estas mudangas. (Coordenador da Qualidade da Empresa 13 na Entrevista de
Avaliacéo da Etapa 3).

[...] conseguimos identificar um problema e esse problema esta puxando outros problemas.
Ja fizemos outras agdes para melhorar isto. (Analista de Qualidade e Meio Ambiente da
Empresa 16 na R09).

Achei importante a troca de informagdes, e nds aproveitamos algumas idéias. (Assistente da
Qualidade da Empresa 17 na R09).

Por outro lado, a Empresa 16 argumentou que houve um descontentamento por parte da empresa pelo

fato de algumas das empresas participantes néo terem apresentado resultados no final da etapa. Além

disso, tanto a Empresa 16 quanto a Empresa 17 destacaram a importancia do apoio da universidade na

implementacao das agdes, como mostram os depoimentos a seguir:

[..]. Mas acho que deve existir mais responsabilidade das empresas de dar e receber
informagdes. No fim as empresas abandonaram. Existe estimulo quando a gente sabe que
as empresas vao apresentar algo, porém quando elas ndo apresentam a gente fica
desmotivado. Achei também muito boa a participagdo da Leticia (auxiliar de pesquisa).
Ajudou e trouxe idéias novas, e isto comprometeu a empresa (Analista de Qualidade e Meio
Ambiente da Empresa 16 na R09).

Quanto a sugestdes, acho que poderia ter mais visitas dos pesquisadores do NORIE para
auxiliar as implementagdes na empresa (Assistente da Qualidade da Empresa 17 na R09).

Em suma, com base na percep¢éo dos pesquisadores é possivel afirmar que as estratégias adotadas

no Clube para fomentar a colaboragdo satisfizeram em grande parte as empresas. Além disso,

constatou-se nas cinco empresas remanescentes que 0s seus gerentes participantes reconheciam a
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necessidade de mudangas no sistema de gestdo da qualidade das obras, sendo que todos se

manifestaram estar dispostos a fazer estas mudangas. Por outro lado, observou-se que as principais

dificuldades das empresas para a realizagdo das agdes estavam relacionadas a barreiras internas,

conforme mostra o quadro 25.

Quadro 25 Fatores facilitadores e inibidores da realizagao das a¢des nas empresas

Empresa Fatores Facilitadores Fatores Inibidores

11 -0 gerente participante e as demais pessoas da | - Planejamento da produgao é ineficaz. A formalizagao
empresa, inclusive o diretor, percebem as do PCP é limitada.
necessidades de mudangas. - SGQ é burocratico.

12 -Os gerentes querem promover mudancas, pois | -Planejamento da produc&o é ineficaz, apesar da
ndo esto satisfeitos com a forma atual de existéncia formal do PCP.
trabalhar. - SGQ é burocratico e n&o inserido na rotina

organizacional.

-Medo de que as mudangas promovidas no SGQ nao
atendam aos requisitos da auditoria de re-certificagéo.
-Centralizagao das responsabilidades quanto a qualidade
das obras em duas pessoas.

- Os gerentes n&o tém tempo de refletir e experimentar
novas idéias, pois estdo sempre “apagando incéndio”.

-A diretoria ndo participa das tomadas de decisdo quanto
a qualidade nas obras, apenas cobra resultados.

13 -0 gerente participante e o diretor querem - Dificuldade de implementar sistematica de analise de
promover mudangas e percebem que o sistema dados.
de gestao ndo esta inserido na rotina -Concentragao das responsabilidades do SGQ apenas
organizacional. no coordenador da qualidade.

- Auséncia de outras pessoas na empresa para trocar
idéias e ajudar nas implementacgdes.

- Baixo nivel de comunicagao das informagdes do clube
entre gerente participante e outras pessoas da empresa.

16 -A gerente participante envolveu outras pessoas | -SGQ pouco utilizado e valorizado pelos engenheiros.
da empresa para auxiliar nas implementagdes e | -A fungdo da gerente participante na empresa nao tem
para contribuir nas discussoes; poder de decisdo, sendo necessario apoio do
-A gerente participante participou do Clube nas Coordenador da Qualidade.
duas etapas anteriores como pesquisadora do -Gerente participante com pouca experiéncia na empresa
projeto; por ser recém contratada.

-Interagéo da empresa com os pesquisadores do
projeto;

17 -A estagiaria de engenharia estava disposta -SGQ pouco utilizado e valorizado pelos engenheiros.
inicialmente a realizar as mudangas, porém saiu | -Falta de tempo para refletir e experimentar novas idéias.
da empresa ao longo do trabalho. -Falta de apoio da coordenagéo da qualidade para ajudar

a implementar as agoes.

-Gerente participante com pouca experiéncia na empresa
por ser recém contratada.

- Baixo nivel de comunicagao das informagdes do clube
entre gerente participante e outras pessoas da empresa.

Analisando o quadro 25, é possivel notar que os principais fatores inibidores nas empresas estavam

relacionados a: (a) ineficacia dos sistemas gerenciais (Planejamento e Controle da Produgéo e Sistema

de Gestdo da Qualidade); (b) falta de comprometimento da diregdo e dos outros engenheiros da
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empresa com a melhoria da qualidade; e (c) auséncia de outras pessoas na empresa para trocar idéias
e apoiar na implementagdo das mudangas. Além disso, foram identificadas dificuldades dos préprios
gerentes participantes para realizar estas mudangas, tais como: (a) baixa capacidade de comunicagéo
com outras pessoas, seja no Clube ou na empresa; (b) falta de tempo para refletir e agir devido a

problemas gerenciais da empresa; e (c) falta de experiéncia na empresa por serem recém-contratados.

6.3.3 Ligdes Aprendidas na Etapa 3

A Etapa 3 teve caracteristicas diferentes das Etapas 1 e 2 anteriormente realizadas, sendo que sua
concepcao foi realizada com base nas licdes aprendidas nas etapas anteriores. Dessa forma, a Etapa 3
continuou enfatizando as trocas de experiéncias e praticas, porém focada em um unico tema (gestdo
da qualidade nas obras), ao invés de diversos temas como na Etapa 2. Além disso, foram utilizadas as
recomendacdes para a realizagdo de benchmarking como uma estratégia para promover a colaboragéo
e interagéo entre as empresas. Também foram enfatizados os questionamentos e o compartilhamento
de problemas e de resultados, como forma de fomentar a reflexdo e abstragcdo das empresas em

relagdo as praticas trocadas.

Com estas mudancas, foi possivel observar um melhor alinhamento entre os interesses individuais e
coletivos do grupo, na medida em que todas as empresas tinham problemas semelhantes e queriam
promover melhorias. Isto influenciou a coesdo de parte do grupo, gerou um melhor senso de
colaboragéo e percepcdo de possiveis mutuos ganhos entre as empresas, da mesma forma como foi
observado na Etapa 1. Entretanto, também foi possivel notar que as diferencas de maturidade na
implementacao do sistema de gestéo da qualidade nas obras de duas das empresas participantes em
relacdo as cinco demais empresas resultou na perda de interesse por parte destas empresas mais
avancadas. Dessa forma, devido a percepgdo de ndo atendimento das suas necessidades, estas

empresas deixaram o grupo ao longo da Etapa 3.

Por outro lado, devido ao uso das recomendagdes para a realizagdo de benchmarking no Clube,
percebeu-se que a subetapa de planejamento, que envolveu a compreensdo do problema, foi longa,
ocasionando, em alguns momentos, uma desmotivagao por parte das empresas, como mencionado
pela Empresa 16 no depoimento a seguir:
O inicio foi muito devagar. Ficamos batendo na mesma tecla. [...] Parecia que n&o
estavamos saindo do lugar. Porém n&o é tao facil implementar. [...] Talvez a gente pudesse

ter definido o plano mais cedo. (Analista de Qualidade e Meio ambiente da Empresa 16 na
Entrevista de Avaliagao da Etapa 3).
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O entendimento do problema é importante, pois incentiva a reflexdo, a abstragdo e o desejo de
promover mudangas dos gerentes participantes em busca de novas solugdes. Entretanto, os gerentes
participantes tiveram dificuldades tanto para entender o problema quanto para abstrair sobre as
praticas compartilhadas. As subetapas seguintes também foram importantes, pois foi possivel observar

as agdes propostas pelos gerentes e os resultados alcangados devido a estas agdes.

Outro ponto importante nesta etapa foi que, devido ao pequeno nimero de empresas participantes, foi
possivel acompanhar com mais profundidade os progressos e as dificuldades das empresas
participantes tanto a partir das reuniées do Clube quanto por meio de reunides individuais. Além disso,
foi possivel mensurar a intensidade de participacéo individual do gerente participante como forma de
ter uma identificacdo sobre os conhecimentos e a disposicdo do mesmo para as trocas e
implementagao de mudancas. Estes dados em conjunto com identificagdo da formagéo e da fungéo do
gerente participante na empresa puderam dar uma indicagdo do quanto estes gerentes estavam

preparados para participar do grupo e realizar as agdes nas empresas.
Com base nos resultados obtidos, as principais licdes aprendidas nesta etapa foram:

a) ratificou-se a importancia de um tema principal de discussdo e da importancia de
alinhamento de interesses individuais e coletivos para ocorrer o mutuo ganho. Estes
dois fatores contribuiram para um elevado grau de participagéo e freqiiéncia ao longo

da etapa, havendo apenas uma desmobiliza¢do nos ultimos encontros;

b) os dados coletados sobre a intensidade de colaboragédo do gerente participante
evidenciaram que o nivel de conhecimento e experiéncia deste individuo influenciam

sobremaneira na intensidade de trocas de praticas e experiéncias no Clube;

c) a avaliagdo da eficacia das estratégias adotadas nesta etapa e os dados coletados
sobre os fatores que inibiram as ag¢des nas empresas ratificaram que o nivel de
implementacdo de melhorias nas empresas € fortemente influenciado pelo nivel de
desenvolvimento dos sistemas de gestdo das empresas, conforme sera discutido nas
trajetorias de colaboracdo e aprendizagem das empresas participantes no capitulo a

sequir.
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7 TRAJETORIAS DE COLABORAGAO E APRENDIZAGEM DAS EMPRESAS

Este capitulo descreve a trajetéria de colaboragdo e aprendizagem de quatro empresas participantes
visando a analisar o processo de aprendizagem, que envolve a forma e o contexto pelos quais estas
empresas adquiriram, assimilaram, disseminaram, transformaram e usaram os conhecimentos
compartilhados nos encontros do Clube de Benchmarking, relativos as Etapas 1 e 2, para o contexto

interno das suas organizagoes.

7.1 EMPRESA 07

A EMPRESA 07 atua a cerca de 30 anos no mercado imobiliario, especificamente no nicho de mercado
de edificagbes residenciais de médio e alto padrdo. A empresa possuia cerca de 300 funcionarios
diretos e 350 funcionarios indiretos de subempreiteiros em seus canteiros de obras, sendo dividida em

quatro departamentos: administrativo, financeiro, comercial e técnico.

O departamento técnico, no inicio do trabalho era formado por um diretor técnico, dois coordenadores
de obras, engenheiros de produgdo e mestres de obra. Com a saida do diretor técnico em 2005, a
estrutura organizacional passou a ser composta por um Diretor Técnico de Obra e um Diretor Técnico
de Logistica, cargos estes assumidos pelos antigos coordenadores de obra, além dos engenheiros de

produgao e mestres de obras.

Desde 1995, a Empresa 07 vem implementando um conjunto de iniciativas visando a melhoria do seu
sistema de gestéo da qualidade e producéo. Inicialmente foi implementado programas voltados ao TQC
(Total Quality Control) com o apoio de uma empresa de consultoria. A partir da introducéo destes
conceitos, a empresa passou a utilizar o conceito de padronizagdo de processos em seu sistema de
gestdo. Além disso, desenvolveu também alguns programas internos para melhoria da qualidade, tais
como o sistema Last Planner de planejamento em 2000, o Programa Defeito Zero voltado & redugéo de
defeitos na entrega do imovel ao cliente final e o Programa Ambiente 100, voltado & melhoria das

condigdes das instalagdes provisoérias do canteiro de obras, ambos implementados em 2003.
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Em 2004 teve seu Sistema da Qualidade certificado pela ISO 9001 assim como pelo SIAC/PBQP-H.
Além disso, esta empresa também vem aplicando conceitos e préticas relacionadas a Produgédo Enxuta
e ao Sistema Toyota de Produgdo. Com relagédo a informatizagdo de seus sistemas de gestdo da
producdo, a empresa utiliza um software comercial para a realizagao de planejamento e um sistema

computacional proprio para controle de documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade.

A EMPRESA 07 também tem investido substancialmente em capacitagdo e desenvolvimento dos
engenheiros, mestres e encarregados de obras. Nesta capacitacdo, os valores da empresa s&o
enfatizados através de mecanismos formais, como procedimentos e manuais da empresa, bem como
pelo trabalho em grupo com as pessoas mais experientes da empresa. Por exemplo, um novo
engenheiro da empresa comeca a trabalhar ao lado de outros mais experientes, de modo que possa
aprender gradativamente as rotinas e os valores da empresa. Quando este ja esta mais familiarizado,
passa a ser responsavel por uma obra. Esta capacitagdo é considerada pelas pessoas da empresa
como um “processo de aprendizado da doutrina da empresa”. Além disso, ocorrem constantemente

cursos para reciclagem e uso de novas tecnologias.

Com relagdo ao Sistema de Indicadores da Empresa antes do inicio do projeto, Navarro (2005)
constatou que a EMPRESA 07 possuia um conjunto de indicadores relacionados a gestdo da
producdo, incluindo indicadores voltados a prazo, custos, geragdo de residuos e indicadores
operacionais de servicos (produtividade e consumos). Entretanto, apesar dos indicadores estarem
vinculados ao Sistema de Gestdo da Qualidade, estes ndo atendiam as necessidades da empresa.
Além disso, os indicadores ndo estavam adequadamente integrados a um sistema de informagdes,
bem como existia uma auséncia de procedimentos documentados, definindo responsabilidades, metas,

ferramentas e método de coleta para cada indicador.

A empresa ndo utilizava os indicadores para comparacdo de resultados internos ou externos, bem
como grande parte das informagdes ndo era utilizada para a tomada de decisdo gerencial. Existia
pouca disseminagéo de indicadores relacionados a projetos, qualidade, seguranga e recursos humanos
e eram utilizadas poucas ferramentas para disseminagdo destas informagdes. Por fim, ndo existia um

momento especifico para a analise critica dos indicadores.

Apesar das deficiéncias, uma caracteristica importante no processo de medi¢cdo da EMPRESA 07 era a
participacdo da alta diregao, que tinha particular interesse por indicadores financeiros. Também existia
um ambiente de gestdo pro-ativo para medigdo de desempenho na gestdo da produgdo (NAVARRO,

2005), pois os diretores percebiam a necessidade de disseminagao dos conceitos e importancia do uso
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de indicadores junto ao corpo técnico da empresa. Com base na avaliagdo das praticas de medigao de
desempenho, entendeu-se que a EMPRESA 07 tinha um baixo nivel de maturidade do seu sistema de

indicadores voltado a gest&o da produgéo (29%).

Além disso, tomando como base o trabalho de Verweire e Van den Berghe (2003) sobre nivel de
maturidade dos processos gerenciais que compdem o sistema de gestao de desempenho da empresa
(ver quadro 2 do Capitulo 2), observou-se, através das entrevistas e reunides realizadas, que a
EMPRESA 07 tinha um nivel médio de maturidade, pois: (a) tinha seus objetivos claramente
conhecidos; (b) os processos operacionais € de apoio, tais como planejamento, fornecedores, meio
ambiente, pessoas eram desenvolvidos para melhorar a sua eficacia, sendo os mesmos caracterizados
pela sua formalizacdo; e (c) buscava estabelecer uma disciplina entre as equipes de trabalho,

principalmente, relacionadas a gestdo da producao.

Com relagéo ao nivel de conhecimento e experiéncia dos gerentes participantes, a EMPRESA 07 foi
representada desde o momento inicial até o final da pesquisa, por um de seus engenheiros de
produgdo. Este gerente tinha um interesse pessoal no Clube, pois também era aluno do Mestrado
Profissionalizante do NORIE/UFRGS, e seu tema para o trabalho de conclusdo era a implementagéo
de um sistema de indicadores para a gestdo da produgdo na EMPRESA 07. Este gerente comegou a
trabalhar nesta empresa como estagiario em 1999, o que indicava um adequado conhecimento sobre
as rotinas de trabalho da empresa. Além disso, ele tinha experiéncia com sistema de gestdo da

qualidade e indicadores, pois 0 mesmo fazia parte do Comité de Qualidade da Empresa.

7.1.1 Aprendizagem Colaborativa na EMPRESA 07

A figura 22 apresenta um resumo da participagdo da empresa no Clube de Benchmarking ao longo das
Etapas 1 e 2 e as agles realizadas na empresa visando a implementagao do sistema de indicadores

para benchmarking e praticas gerenciais relacionadas a estes indicadores.

7.1.1.1 Participa¢do da Empresa no Clube de Benchmarking

A primeira participacdo da EMPRESA 07 na pesquisa foi no workshop de mobilizagéo, tendo a mesma
também freqlentado sete das nove reunies do Clube longo da Etapa 1, além de outras atividades, tais
como o treinamento do sistema de indicadores e a validagdo dos dados, conforme figura 22. Nesta

etapa apenas o0 engenheiro de producéo participou das reunides.
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1. Diagndstico do sistema de medicéo de desempenho 4. Seminario para comunicacao do novo sistema de medicao
da empresa 5. Plano de implementacao
2. Estabelecimento de matriz de responsabilidade 6. Elaboracao do Guia de Procedimentos
3. Proposta de mudancas no sistema de medicéao da 7. Definicao de rotina para processamento de dados
empresa 8. Estabelecimento de reunides para analise dos dados
9. Estabelecimento de relatorios para analise critica dos
resultados
10. Instalac@o de placares com os resultados dos indicadores
na obra

Figura 22 Trajetoria de colaboragéo e aprendizagem da EMPRESA 07

Quanto a intensidade de trocas e informagbes na Etapa 1, apesar da empresa nao ter enviado
procedimentos, né@o ter apresentado resultados na implementagdo piloto e ndo ter participado do
treinamento através de apresentacdo de procedimentos dos indicadores, o gerente participante teve
forte envolvimento durante as reunides, contribuindo com as discussdes para negociacdo dos
indicadores e seus critérios de coleta. Este gerente tinha uma postura critica e demonstrava real

interesse com a medi¢do de desempenho.

Na Etapa 2, empresa participou apenas de trés reunides do Clube (R01, R0O3 e R04) e do seminario
organizado pelos pesquisadores do projeto direcionado ao setor da construcdo, conforme figura 22.
Apesar da reduzida frequiéncia, quando o gerente participante esteve presente nas reuniées, 0 mesmo
teve uma participacdo ativa observada atraves de seus questionamentos, relatos de progressos e
apresentacdo do processo de implementacdo do sistema de indicadores na empresa em duas
oportunidades, na R01 e no seminario para divulgagao dos resultados do projeto. Além disso, na R04,
0 gerente convidou a engenheira de orcamento da empresa para participar da reuni@o, devido ao

interesse da mesma pelo tema discutido.

Na R01, a EMPRESA 07 foi convidada pela equipe de pesquisadores do projeto para realizar uma
apresentacdo devido aos resultados alcancados até aquele momento. Nesta reunido, o gerente

participante apresentou como eles iniciaram a implementacéo do sistema de indicadores na empresa,
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relatando como foi realizado o seu diagnostico, a proposi¢do dos novos indicadores, a matriz de

responsabilidade antes e depois da proposigao e, por fim, o plano de implementagdo na empresa.

Tanto na R03 quanto na R04, o gerente participante relatou que a empresa continuava evoluindo na

implementacao do seu sistema de indicadores.
O indicador de boas praticas fara parte do nosso sistema de medigdo e esta em processo de
adaptagdo, com a medicdo mensal e validagdo do Clube a cada trés meses. Foram
implementados indicadores para a gestdo da producdo com a coleta automatica de custo e
prazo, tentando gerar menor dificuldade possivel de processamento. Estdo sendo
desenvolvidos relatérios para analise desses indicadores, que serdo elaborados pelos
gerentes de producao e que, por sua vez, serdo destinados aos coordenadores de obra. Por

fim, ja foi elaborado o manual dos indicadores, adequando as necessidades da empresa.
(Gerente Participante da EMPRESA 07 na R04 da Etapa 2).

No seminario de divulgacédo dos resultados, o gerente participante novamente apresentou os avangos
obtidos, destacando-se a implementagdo propriamente dita do sistema e o envolvimento das demais

pessoas da empresa para a sua efetivagao.

Entretanto, apés a R04, a empresa ndo enviou mais representantes nas reunides. O gerente
participante apresentou algumas razdes para o pouco envolvimento nesta Etapa 2. A primeira razéo foi
a fato do mesmo ter ficado muito envolvido com a implementacdo na empresa, o que demandava muito
tempo. Por outro lado, as reunides do Clube nesta etapa tratavam de troca de praticas (mesmo aquelas
vinculadas com os indicadores), e segundo este gerente, a sua empresa ndo tinha tempo de
implementar duas diferentes sistematicas (indicadores e praticas gerenciais). Dessa forma, de acordo
com o gerente participante, a EMPRESA 07 desejava amadurecer inicialmente a implementagao de

seu sistema de indicadores para somente depois implementar uma outra sistematica.

Outras razbes para a néo participagdo nas reunides, de acordo com o gerente, foi 0 pouco interesse
pelas visitas, a falta de tempo e o fato das empresas participantes estarem em um estagio de
desenvolvimento do sistema de indicadores menos avangado do que a sua empresa. Portanto, devido
a estes fatores o gerente ndo percebia ganho na relagdo com as empresas do Clube. O depoimento a

sequir ilustra estas razdes.

As visitas ndo me geraram grande interesse. As visitas que me geraria mais interesse seriam
as do mesmo ramo de atuagéo [...]. Mas também me faltou tempo [...] chegar as 16h
comprometia minha tarde [...] pelo que eu vi das visitas, nada me chamava ateng&o. Dois
fatores influenciaram a minha n&o participagao nas reunides: primeiro ndo tinha tempo de vir
as reunides e também porque ndo consegui colocar os dados no sistema [...]. Outra coisa
que percebi € que algumas pessoas da reunido traziam pouca coisa, tinham pouca
experiéncia, assim n&o tinha trocas de experiéncias favoraveis para mim. (Gerente
Participante da EMPRESA 07 na Entrevista de Avaliagdo da Empresa na Etapa 2)
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7.1.1.2 Processo de Implementagédo do Sistema de Indicadores da Empresa

Ao longo das Etapas 1 e 2 da pesquisa, 0 gerente participante, em conjunto com outras pessoas da
empresa, desenvolveu uma série de agdes paralelamente ao desenvolvimento do Clube, como parte do
seu trabalho de conclus@o do mestrado profissionalizante, conforme mostra figura 22. Desta forma, as

descri¢des a seguir foram baseadas no trabalho de concluséo deste gerente (NAVARRO, 2005).

Na Etapa 1, a primeira a¢do do gerente participante, visando a utilizar o conhecimento assimilado no
Clube, foi a realizagdo de um diagnostico do sistema de indicadores de gestdo da producdo da
empresa, em junho de 2004. Inicialmente, o gerente participante e o Diretor Técnico tiveram uma
discussado para definir os departamentos, niveis gerenciais e fungbes a serem envolvidos neste

diagndstico, sendo definido que 0 mesmo seria realizado apenas no ambito da producao.

Apos estas definigdes, o gerente participante realizou entrevistas abertas com alguns profissionais da
empresa, principalmente os engenheiros de producdo e coordenagao de obras, visando a identificar 0s
indicadores que estavam sendo utilizados, como e quem fazia a coleta e 0 processamento dos dados,
e para quem os resultados eram encaminhados. Estas entrevistas conduziram a elaboragdo de uma
matriz de responsabilidade pelos indicadores no setor de producdo da empresa, tendo sido

identificados dezessete indicadores, distribuidos em trés niveis gerenciais.

Com base no diagndstico, o gerente participante elaborou uma proposta do sistema de indicadores
para o setor de producdo da empresa, que foi discutida com Diretor Técnico. Esta proposta de
indicadores foi alinhada aos indicadores desenvolvidos em conjunto com as outras empresas no Clube
de Benchmarking. Ao final desta etapa de elaboragao, o conjunto foi aprovado e autorizado pelo Diretor
Técnico para divulgacao e disseminagdo na empresa. Além disso, foi estabelecida uma identidade para

este projeto na empresa através da escolha de um nome e um simbolo.

A acdo seguinte para divulgar o projeto na empresa foi a realizagdo do seminario interno com a
participacdo de toda a area técnica e representantes da equipe do NORIE/UFRGS envolvidos no
Projeto SISIND-NET, em janeiro de 2005. Este seminario foi 0 marco do processo de implementagéo
do sistema de indicadores na EMPRESA 07, pois a partir deste momento o gerente conseguiu a
adesd@o dos coordenadores de obra e demais engenheiros para a implementacdo do sistema na
empresa. Como forma de intensificar a disseminagdo da iniciativa na empresa, tanto o seminario
quanto o projeto de implementagdo do sistema de indicadores da empresa foram divulgados no

informativo impresso de circulagao interna.
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Durante o ano de 2005 foi realizada a implementagéo do sistema de indicadores propriamente dito.
Num primeiro momento, o gerente participante realizou uma reunidgo com o Diretor Técnico para
explicitagdo dos elementos estratégicos® da produgdo (custo, prazo, planejamento, seguranca,
ambiente de trabalho, gestdo de residuos, suprimentos e qualidade). A partir desta explicitagéo, eles
selecionaram um numero menor de indicadores alinhados a estes elementos estratégicos para a
realizagdo da avaliagdo sistematica. Foram, entdo, definidos sete indicadores criticos a serem
coletados pelos engenheiros de produgao da empresa mensalmente. Cinco destes indicadores (desvio
de custo, desvio de prazo, PPC, indice de boas praticas de canteiro, nimero de ndo conformidades em

auditorias) faziam parte do sistema de indicadores desenvolvido em conjunto pelas empresas do Clube.

Apos a definicdo dos indicadores criticos, 0 gerente participante em conjunto com outros engenheiros
da empresa elaborou, com base no Guia de Procedimento dos Indicadores do Clube, um guia
especifico da empresa, formalizando, esclarecendo e orientando a coleta e analise de dados do
sistema de medi¢do. Alem disso, esta equipe elaborou uma rotina de processamento dos dados de

forma padronizada, sendo definidos:
a) os métodos graficos e as planilhas padronizadas, sendo que os graficos foram
discutidos com os clientes da informacéo de cada medida (alta e média geréncia);
b) o ciclo de coleta e processamento dos dados;

c) a forma de langamento dos dados em uma Unica planilha sob a responsabilidade dos

engenheiros de produgao;
d) os relatérios para distribuicdo das informagdes destinadas a alta e média geréncia;

e) elaboracdo de quadros para divulgacdo das metas de cada um dos processos nos

postos de trabalho (principalmente nas obras); e

f) a elaboragdo de um modulo piloto de indicadores no software do sistema de gestéo da

qualidade.

Outra agdo da empresa durante o periodo de implementagéo foi a formalizagdo de um momento
especifico para discuss@o dos resultados dos indicadores, chamada de Reunido de Avaliacdo dos
Indicadores. Esta reunido tinha periodicidade mensal e visava a promover a reflexdo e o

questionamento sobre os dados, bem como criar um clima de participagdo entre os envolvidos. A

3 0 termo elementos estratégicos foi utilizado por Navarro (2005) em sua dissertagdo para designar os critérios
competitivos da empresa (custo e prazo), bem como os processos criticos da produgéo que deviam ser controlados.
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empresa também estabeleceu a geragao de relatérios mensais dos indicadores visando a criar uma
memoéria organizacional quanto ao desempenho das obras. Por fim, foram instalados placares com

resultados dos indicadores nos canteiros de obra, em locais visiveis, para a sua divulgagao.

Apos o fim da Etapa 2 da pesquisa, a empresa continuou evoluindo no processo de implementagéo do
sistema de indicadores e as principais agdes foram: o refinamento dos indicadores, melhoria na
qualidade das reunides dos indicadores, em termos de discusséo e solugdo de problemas com base
nas informacdes, bem como a informatizagéo do sistema de indicadores. Além disso, a Etapa 3 do
estudo empirico, a empresa participou do trabalho de pesquisa sobre painel de controle dos
indicadores, realizado no ambito do Clube de Benchmarking, sendo desenvolvido pela mestranda
Karina Barth do NORIE/UFRGS.

7.1.2 Implementagéo de Melhorias na EMPRESA 07

Analisando a trajetoria de colaboragdo e aprendizagem da EMPRESA 07, foi possivel constatar que o
gerente participante e as outras pessoas desta empresa desenvolveram diversas agdes que
evidenciaram a aquisi¢do, entendimento, disseminagdo, transformagdo e uso dos conhecimentos
compartilhados no Clube (quadro 26), € que proporcionaram ao longo do processo implementacdes de

melhorias substanciais no sistema de indicadores desta empresa.

7.1.2.1 Agdes para Melhorias da Empresa

Na trajetéria da EMPRESA 07 foi possivel identificar algumas agdes realizadas pelo gerente
participante que evidenciaram a aquisi¢do e o entendimento do conhecimento externo e que, por sua
vez, contribuiram para que este gerente percebesse a oportunidade de propor mudangas no sistema de

indicadores da sua empresa (quadro 26).

Dentre estas agdes, destacam-se: a participagao deste gerente nas discussdes para negocia¢do dos
indicadores no Clube, as discussdes individuais deste gerente com os pesquisadores do projeto sobre
trabalhos ja realizados na area de medicao de desempenho; e a realizagdo de um diagndstico por parte

deste gerente que visou a entender os problemas da empresa relativos & medi¢ao de desempenho.

Os resultados destas agdes mostraram que o gerente participante teve capacidade para adquirir e
assimilar novos conhecimentos, a partir do processo colaborativo, provavelmente, potencializada pela

sua experiéncia prévia em temas correlatos, tais como gestdo da qualidade, medicdo de desempenho e
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gestdo da produgao, bem como devido ao fato do escopo do problema ser centrado na realidade das

suas tarefas na empresa.

Quadro 26 Acdes para melhorias da EMPRESA 07

Acodes para Melhorias

Observagdes, Fatos e Dados do Estudo

Acbes que evidenciam a
aquisigao e entendimento
do conhecimento externo

- Participagao nas discussdes para negociacao dos indicadores e seus critérios de
coleta;

- Discussdes individuais com a equipe de pesquisadores sobre estudos de medigdo de
desempenho j4 realizados;

- Realizagéo do diagnostico dos atuais indicadores da empresa, incluindo matriz de
responsabilidade pelos indicadores;

- Participagao no Clube através de apresentagdes e relatos sobre o processo de
implementagdo do sistema de indicadores.

Agdes que evidenciam a
disseminagao do
conhecimento externo do
individuo para outras
pessoas na empresa

- Reunides com o diretor técnico para discuss&o do contetdo do diagnéstico e dos
resultados deste diagnéstico, bem como da proposta de sistema de indicadores da
empresa;

- Seminario interno de disseminag&o da proposta de sistema de indicadores para
coordenadores de obras, engenheiros de producéo, e demais engenheiros da area
técnica, como orgamento e planejamento;

- Divulgag&o do seminario e da proposta de sistema de indicadores no informativo
impresso da empresa;

Acbes que evidenciam a
transformacao do
conhecimento externo e uso
do novo conhecimento na
empresa

- Proposta do sistema de indicadores da empresa de acordo com indicadores do Clube
de Benchmarking;

-Criacdo de um nome e um simbolo para a implementagao do projeto de
Implementagao do Sistema de Indicadores da Empresa;

-Estabelecimento de plano de implementagéo, a partir da sele¢éo de indicadores
vinculados aos elementos estratégicos da empresa;

- Estabelecimento de guia de procedimentos dos indicadores, especifico da empresa;

- Estabelecimento de rotina de processamento dos dados de forma padronizada;

- Implementagao do novo sistema de indicadores e incorporagéo na rotina da empresa;
- Estabelecimento de reunides de avaliagdo dos indicadores;

-Instalagéo de placares no canteiro de obra para comunicagéo dos resultados obtidos
com os indicadores.

Acbes que evidenciam a
documentagéo do novo
conhecimento na empresa

- Documentagao das novas rotinas no Sistema de Gestao da Qualidade;

- Guia de procedimento dos indicadores da empresa;

- Relatérios com resultados e graficos dos resultados dos indicadores;

- Base de dados interna;

- Criagao piloto de modulo dos indicadores no soffware do SGQ;

-Inclus&o dos indicadores no Plano de Participagio de Resultados (PPR) da Empresa.

Observou-se também uma capacidade deste gerente para identificar, investigar e entender os

problemas na organizagao, evidenciado pela realizagdo do diagndstico mencionado anteriormente.

Esta capacidade pode ser decorrente do fato deste gerente trabalhar na empresa desde a sua

graduacgdo no curso de Engenharia Civil, 0 que possibilitou ao mesmo reconhecer e entender a

estrutura gerencial e 0 ambiente de gestdo da empresa.

Além disso, este gerente também estava envolvido no curso de mestrado profissionalizante, o que lhe

proporcionou uma viséo mais atual e critica sobre conceitos relativos a gestdo na construgao civil. Por
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fim, outro fator que contribuiu para a realizagédo das ag¢des mencionadas por parte deste gerente
participante foi o fato do mesmo estar motivado para a realizagdo das mudangas na empresa, na
medida em que este percebia que a sua aprendizagem iria ajudar na melhoria de desempenho de suas

tarefas na empresa.

Foi possivel constatar também na trajetéria da EMPRESA 07 acdes realizadas pelo gerente
participante em conjunto com outras pessoas da empresa que evidenciaram o compartilhamento das
discussdes realizadas no Clube e do conhecimento adquirido. Dentre as agdes, destacam-se: reunides
entre gerente participante e diretor técnico para discutir a proposta de diagnostico e as suas
percepgdes quanto ao atual conjunto de indicadores da empresa; realizagdo de seminario para
disseminagao da proposta de sistema de indicadores para os demais engenheiros de producao da
empresa e a mobilizag&o destes engenheiros para a sua implementagéo; e, ainda, a divulgagdo dos

resultados deste seminario em informativo impresso da empresa (quadro 26).

As agbes de disseminagéo realizadas pelos gerentes correspondem ao processo de socializagdo do
conhecimento definido por Nonaka e Takeuchi (1997) em seu modelo de criagdo do conhecimento,
pois, de acordo com estes mesmos autores, 0 processo de transferir idéias de uma pessoa diretamente
para colegas significa compartilhar conhecimentos e experiéncias. Neste caso, esta socializagdo
ocorreu inicialmente do gerente participante para o diretor técnico e, posteriormente, para outras

pessoas da empresa que seriam envolvidas com a implementagéo.

A identificacdo das agbes mencionadas para disseminagao apontou que, a partir do momento que o
gerente participante aprendeu com as experiéncias apresentadas no Clube, 0 mesmo buscou
disseminar e experimentar este novo conhecimento no contexto organizacional da EMPRESA 07. Com
isto, este gerente buscou estabelecer a comunicagéo entre 0 novo conhecimento e quem poderia usar
este conhecimento. Dessa forma, os resultados das agbes deste gerente indicaram a sua capacidade
de disseminac&o foi facilitada pela sua capacidade de lideranga e de convencimento da direg&o sobre a
importancia da medicdo na empresa. Além disso, 0 envolvimento e o interesse da direcdo para a
realizagao do trabalho foi um fator essencial para que este gerente participante conseguisse comunicar
a proposta e, posteriormente, mobilizar outras pessoas da empresa para a implementagdo do sistema

de indicadores.

Foi possivel identificar também agdes que evidenciavam a transformagdo do conhecimento adquirido
externamente e uso deste novo conhecimento por parte do gerente participante e outras pessoas

envolvidas na empresa (quadro 26). Dentre estas acdes, destacam-se: a formulagdo de uma proposta

Diretrizes para a Realizagdo de Processo de Benchmarking Colaborativo visando a Implementagdo de Melhorias em
Empresas de Construcdo Civil



197

do sistema de indicadores da empresa; a definicdo de uma identidade do projeto (nome e logotipo)
para facilitar a disseminagdo do mesmo para outras pessoas da empresa; o estabelecimento de novos
procedimentos dos indicadores e rotinas de trabalho (processamento e analise dos dados) de modo a
facilitar a sistematizacdo do novo conhecimento para outras pessoas da empresa; as trocas informais
de informagdes, principalmente, entre engenheiros de producdo e o grupo de funcionarios da obra
sobre a importancia da coleta dos indicadores e como estes deveriam ser coletados; além da
implementagao propriamente dita das rotinas definidas pela empresa para a coleta, processamento e

analise de dados tanto nas obras quanto no escritério.

Estas acdes de transformacgéo e uso correspondem aos processos de externalizagdo, combinagéo e
internalizacdo do conhecimento, conforme 0 modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). A criagcdo de uma
identidade do projeto na empresa por parte do gerente e do diretor pode ser considerada como uma
forma de articulagdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito ou uma forma de
externalizagdo do conhecimento. Os meios de disseminagao e explicitagdo do sistema de indicadores
foram formas encontradas pela empresa para a sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, podendo ser entendido como uma combinagéo de conhecimentos entre um coletivo (do
gerente participante e diretor técnico para o setor de producéo). Por fim, a implementag¢do do sistema
de indicadores, propriamente dita, reflete um processo de aprendizagem mediante a repeti¢do de uma
tarefa, a fim de que o conhecimento explicito pudesse ser absorvido como conhecimento tacito. Este

processo pode ser entendido como a internalizag&o do conhecimento no grupo (setor de produgéo).

Os resultados das agbes envolvendo a dire¢cdo da empresa e 0s demais engenheiros de produgao
indicaram a capacidade das outras pessoas da empresa em identificar o valor dos novos
conhecimentos comunicados inicialmente pelo gerente participante, bem como a capacidade de

transformar este novo conhecimento em algo Util para a empresa.

Dentre os fatores que mais contribuiram para a transformacéo e uso deste novo conhecimento na
empresa, destacam-se: o real desejo de mudancgas apontado pela empresa; o efetivo engajamento da
diregdo em diversas oportunidades ao longo do trabalho tanto para comprometer e cobrar dos demais
gerentes quanto para fornecer os recursos necessarios para a implementacéo; e o papel do gerente
participante como o elo entre 0 novo conhecimento € o conhecimento existente na empresa. Além
disso, o fato da empresa ter um sistema gerencial estabilizado, focado em sistema de padrdes e

melhoria continua, possibilitou a incorporagéo da nova sistematica com certa flexibilidade.
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Por fim, ao longo da implementagao do sistema de indicadores, a empresa realizou agdes visando a
criar uma meméria organizacional para preservar este novo conhecimento, que incluiu a documentagéo
das novas rotinas de medi¢cdo no sistema de gestdo da qualidade da empresa, um guia de
procedimentos dos indicadores, os relatorios com os resultados destes indicadores, além de uma base
de dados interna (quadro 26). O principal fator que contribuiu para o armazenamento deste
conhecimento foi o fato da empresa ter o conceito de padronizagao de processos incorporado em suas
rotinas organizacionais, que tem como um dos seus fundamentos a formalizagéo de procedimentos e

rotinas de trabalho.

A partir desta analise, entendeu-se que as discussdes de experiéncias concretas no Clube de
Benchmarking contribuiram inicialmente para uma aprendizagem individual do gerente participante,
mediante a reflexdo e abstragao dos conhecimentos relativos ao processo de medigéo de desempenho.
Este aprendizado incentivou este gerente a realizar agdes em conjunto com outras pessoas da
empresa para implementar as melhorias no sistema de indicadores. Estas agbes, por sua vez,
contribuiram para um processo de criagdo do conhecimento dentro da EMPRESA 07, que pdde ser
identificado pelas agdes realizadas para disseminagéo e transformagao conhecimento adquirido, bem
como a codificagdo e experimentagdo do novo conhecimento j& adaptado ao contexto da empresa.
Além disso, observou-se que este processo ocorreu por meio da difusdo do conhecimento do individuo
(gerente participante) para diferentes niveis gerenciais da empresa (diretoria técnica, engenheiros de

producéo e equipe de obra).

Observou-se, ainda, que alguns reflexos da aprendizagem do individuo e da empresa foram
compartilhados com as demais empresas do Clube, através de apresentacdes e depoimentos dos
progressos e resultados conquistados. Estas agdes representaram o compartihamento das

experimentagdes realizadas pela empresa induzidas pelo processo colaborativo.

7.1.2.2 Nivel de Melhoria na Implementagao do Sistema de Indicadores da Empresa

De acordo com a percepgao do gerente de produgéo, diversas préaticas de medi¢do de desempenho
foram implementadas na empresa ao longo do processo, tais como estabelecimento de metas,
realizagdo de benchmarking interno, descentralizacdo da coleta dos dados, disseminagéo e
comunicagéo dos resultados, estabelecimento de reunides para reflexdo dos resultados e modificagéo

dos indicadores em fungdo das andlises. Estes pontos contribuiram para que a empresa alcangasse
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um Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores (SI) apds a etapa 2 de 91% e um Nivel de Melhoria

na Implementagao do Sl de 62%, conforme mostra o quadro 27.

Do ponto de vista de mudancgas observaveis na estrutura de medigéo, segundo Navarro (2005), a
principal evolugao da empresa foi a consolidagéo do sistema de indicadores de forma padronizada, e o
desenvolvimento de um procedimento de andlise integrada dos mesmos. Esta constatagao também foi
citada pelo gerente no questionario de avaliagdo da empresa na Etapa 2, conforme os trechos a seguir:
A participagdo no projeto contribuiu para o desenvolvimento e implementagéo do sistema de
medigao de desempenho e também para o estabelecimento de procedimentos de validagéo

e comparagdo. (Gerente Participante da EMPRESA 07 no Questionario de Avaliagdo da
Empresa na Etapa 2).

Nosso maior beneficio foi o aprendizado no processo de medigao de desempenho. (Gerente
Participante da EMPRESA 07 no Questionario de Avaliagdo da Empresa na Etapa 2).

Quadro 27 Nivel de Melhoria na Implementacéo do Sl na EMPRESA 07

Implementagao de Melhorias Observagoes, Dados e Fatos do Estudo
Nivel de Maturidade do Sl (etapa 2) 91%
Nivel de Melhoria na Implementagdo do SI | 62%
Mudancas observaveis na estrutura de -Consolidagéo do sistema de indicadores de forma padronizada;
medic&o de desempenho -Integrag@o de procedimentos de coleta, processamento e analise;

-Desenvolvimento de mecanismos de disseminagdo das informagdes;
-Inclusdo de indicadores do sistema no Programa de Participagédo de
Resultados (PPR);

-Comparacdo interna entre obras;

-Envolvimento de todos os engenheiros na implementag&o;
-Comprometimento da diregao.

Mudangas observaveis na aplicagao ou -Uso dos resultados dos indicadores (indice de boas praticas em
desenvolvimento de praticas gerenciais canteiro) para melhoria da organizag&o do canteiro

Em termos de aprendizagem com o uso dos indicadores, 0s engenheiros de produgéo e a diretoria

identificaram melhorias em alguns processos, como mostram as citagdes retiradas de Navarro (2005):

A alta geréncia tem percebido uma constante melhoria no processo de planejamento,
salientando que os profissionais de engenharia passaram a trabalhar de forma mais
semelhante ao que existe em outras indUstrias, buscando resultados, monitorando e
divulgando o desempenho, e utilizando boas praticas de canteiros de obras como base do
processo de producdo. (NAVARRO, 2005, p. 91).

A melhoria na utilizagdo do indice de boas praticas em canteiro foi amplamente percebida
pela média geréncia. A partir da incorporagdo da medigao de boas praticas, existiram agoes
de melhoria para adequacgéo das instalagdes provisérias de canteiros de obras as exigéncias
estabelecidas na NR-18. (NAVARRO, 2005, p. 91).

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




200

Do ponto de vista pessoal, o principal beneficio identificado pelo gerente participante foi 0 aprendizado
sobre medigdo de desempenho, embasamento tedrico e pratico para desenvolvimento do sistema na

empresa e o reconhecimento da empresa sobre o trabalho de indicadores.

Com relagao aos fatores facilitadores que influenciaram a implementagao do sistema de indicadores na
EMPRESA 07, segundo o gerente participante, o fato da sistematica de avaliagdo desenvolvida ter sido
composta de um nUmero pequeno de indicadores, com objetivo e metas claras gerou elevada
satisfacdo dos outros engenheiros de producdo envolvidos com o processo. Além disso, o fato da
definicdo dos indicadores e o processamento e analise terem sido formatados em procedimentos
também foi positivo, devido a cultura de padronizagdo da empresa (NAVARRO, 2005).

Com relagéo a fatores que motivaram o envolvimento de outras pessoas na implementacao do sistema,
Navarro (2005) cita que a instalacdo de placares com os resultados aumentou a participacdo das
pessoas envolvidas na obra, motivando tanto a geréncia em nivel operacional quanto os proprios
trabalhadores a conhecer seus resultados. Além disso, o referido autor destacou que a reunido de

avaliagéo dos indicadores exigiu o envolvimento de todos o0s engenheiros e da diretoria.

Este ultimo fato pdde ser observado quando da participagéo da presente autora em uma das reunides
de avaliagdo realizada pela empresa, em julho de 2006. Nesta reuni@o estavam presentes todos os
engenheiros de produgdo e diretores da empresa. Durante a reunido foram discutidos os indicadores
das sete obras que estavam em andamento, tendo sido observado o uso dos indicadores para tomada
de decisdo e para feedback em varios momentos da reunido. Observou-se também que a rotina estava

incorporada na empresa e que existia um esfor¢o de melhoria na coleta e anélise dos indicadores.

De acordo com o gerente participante, também foram encontradas algumas barreiras para esta
implementagao, tais como a dificuldade para implementar novas sistematicas devido a rigidez do
sistema hierarquico de uma empresa tradicional e de maior porte; a centralizagdo das agbes em uma
Unica pessoa; a dificuldade de envolver as pessoas e fazer perceber a importancia da medi¢do de
desempenho; a busca de culpados pelos maus resultados por parte dos diretores no inicio das analises
dos indicadores; e, por fim, a dificuldade em trabalhar com melhorias de processo simultaneamente a

implementacao de melhorias no sistema de indicadores.

7.1.3 Licdes Aprendidas na EMPRESA 07

A interpretacdo das observagdes, dados e fatos sobre as mudangas observaveis na EMPRESA 07,

indicam que mesma desenvolveu e implementou um novo método de medi¢ao de desempenho através
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de questionamentos quanto as suas antigas rotinas de trabalho (0 que funcionava e o que néo
funcionava). Apesar de a empresa ter conseguido construir seu préprio conhecimento sobre o tema,

estes foram construidos de acordo com os principios e valores existentes.

Com base nestas consideragdes, as implementagdes de melhorias na empresa indicam que o foco de
aprendizagem esta relacionado a mudangas em nivel das rotinas de trabalho, de acordo com os
principios existentes (ciclo simples), bem como em nivel de troca das rotinas de trabalho e
conhecimentos subjacentes; buscando responder questionamentos sobre o porqué das daquelas

rotinas de trabalho (ciclo duplo), conforme definicbes de Sweringa e Wierdsma (1995).

Por outro lado, observou-se que a aprendizagem na empresa ocorreu tanto no nivel do individuo
(gerente participante), da diretoria, dos engenheiros de producgéo e de pessoas envolvidas com a obra,
além de reflexos do aprendizado no setor de planejamento e orgamento da empresa, que ficou
responsavel pela unificagdo dos resultados para as reunides. Observou-se, desta maneira, a conversao
de experiéncias isoladas de um individuo em praticas que estdo sendo utilizadas por toda a empresa.
Além disso, identificou-se através das entrevistas e reunides uma visdo compartilhada entre os
diversos envolvidos sobre o sistema de indicadores e o processo de medicdo da empresas, que
anteriormente ndo existia, bem como uma sinergia para a tomada de decis&o coletiva com relagéo aos
indicadores. Pode-se, entao, concluir que a empresa conseguiu alcangar aprendizagem individual, em
um determinado grupo, e foram observados reflexos desta aprendizagem na organizagdo como um

todo. A figura 23 apresenta um resumo das licdes aprendidas com a trajetéria da EMPRESA 07.

As implementagdes de melhorias mais substanciais (aprendizagem em ciclo duplo) na EMPRESA 07,
devido ao processo colaborativo estédo relacionadas aos seguintes fatores:

WCapacidade do gerente em assimilar e entender os conhecimentos
v'Conhecimento e experiéncia prévia em relagdo ao tema
v'Escopo do problema centrado na realidade das suas tarefas
QCapacidade do gerente para identificar, investigar e entender os problemas da empresa
v'Conhecimento da estrutura gerencial e ambiente de gestdo da empresa
vAtualizagao profissional
v'Motivagao interna e externa para aprender
UCapacidade do gerente de disseminar os conhecimentos para outras pessoas na empresa
v'Lideranga
v'Comunicagao
v'Apoio da dire¢éo
U Capacidade das outras pessoas da empresa em identificar o valor dos novos conhecimentos; e
WCapacidade das pessoas de transformar o novo conhecimento em algo Util para a empresa
v'Desejo de mudangas
v'Apoio da dire¢éo
v'Sistema gerencial desenvolvido e estabilizado )

Figura 23 LicGes aprendidas na EMPRESA 07
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7.2 EMPRESA 11

A EMPRESA 11 tem 10 anos e atua como incorporadora e construtora, com foco em edificagcbes
verticais comerciais e residenciais na Regido Metropolitana de Porto Alegre. Em 2005, a empresa
utilizava méo-de-obra prépria (cerca de 80 funcionarios) e funcionarios terceirizados (20 funcionarios).
Nesta época, construia em torno de duas obras simultaneamente por ano e, até 20095, ja havia
concluido 70.000m2.

A equipe técnica da EMPRESA 11 é organizada em uma diretoria, que é representado por um diretor-
proprietario, coordenacdo de obras (um engenheiro civil sénior), um setor de engenharia (um

engenheiro junior € um coordenador da qualidade).

O sistema gerencial utilizado pela empresa é composto por um sistema para orgamento e um sistema
para avaliacdo de fornecedores de materiais. Além disso, para realizagéo do planejamento, a empresa
utiliza algumas ferramentas do Modelo de Planejamento e Controle da Produgao, conforme citado no
item 4.3.2.1, que n&o foi totalmente formalizado. A empresa ndo possui estratégia competitiva
formalizada. A empresa tinha sistema de gestdo da qualidade certificado ISO 9001 desde 2003, e
qualificado nivel A pelo PBQP-H desde Novembro de 2004.

Com relagao ao sistema de indicadores da empresa antes do inicio do projeto, 0 mesmo havia sido
formalizado para o atendimento aos requisitos da norma de certificagdo de qualidade, sendo que 0 uso
e as andlises eram restritos ao atendimento da mesma. Ao total, o sistema incluia trinta e dois
indicadores, porém existia uma falta de definicdo nos critérios de coleta e estabelecimento de metas

para maioria destes indicadores.

Além disso, apesar da grande quantidade de indicadores, de acordo com o coordenador da qualidade e
o diretor, o sistema existente ndo atendia a todas as necessidades da empresa. Os principais
indicadores utilizados para tomada de deciséo eram: desvio de custo da obra e avaliagdo de 5S no

canteiro de obras. Os demais indicadores apresentavam falhas na coleta e na analise dos mesmos.

A coleta dos indicadores era centralizada na coordenacao de qualidade, enquanto que a analise dos
mesmos era semestral, como forma cumprir os requisitos do sistema de gestéo qualidade. Esta analise
nao incluia a comparagéo entre obras. Por fim, a disseminagéo dos resultados dos indicadores para a
empresa ndo era realizado, bem como ndo havia a revisdo peridédica dos mesmos. Com base na

avaliagédo das praticas de implementagao, entendeu-se que a EMPRESA 11 tinha um baixo nivel de
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maturidade do seu sistema de indicadores (29%), bem como um numero muito grande de indicadores

para controle e monitoramento em relagdo a sua estrutura organizacional e gerencial.

Tomando como base o trabalho de Verweire e Van den Berghe (2003), observou-se, através das
entrevistas e reunides realizadas, que os processos gerenciais relacionados a gestao de desempenho
da EMPRESA 11 tinha um baixo nivel de maturidade, devido: (a) a inexisténcia de planejamento
estratégico formalizado (objetivos estratégicos apenas identificados); (b) ao fato de processos
operacionais e de apoio, tais como planejamento, orgamento e fornecedores estarem apenas
estruturados, porém n&do serem desenvolvidos para melhorar a eficacia, apresentando problemas de
formalizagéo; e (c) ao fato da empresa buscar resolver os seus problemas gerenciais de forma corretiva

ao invés de preventiva.

Com relagdo ao nivel de conhecimento e experiéncias dos gerentes participantes, a EMPRESA 11 foi
representada pela coordenadora da qualidade e o estagiario de engenharia, sendo que a coordenadora
participou do trabalho apenas na Etapa 1 do estudo empirico, permanecendo o estagiario como
representante nas demais etapas. A coordenadora de qualidade tinha mestrado na éarea de
gerenciamento e em sua dissertagdo, a mesma havia trabalhado com o tema de indicadores. Com
relacdo ao estagiario de engenharia, se, por um lado, ele nunca havia trabalho antes com indicadores,
por outro, pelo fato de estar fazendo o curso de graduagao, 0 mesmo se mostrava interessado no tema
e disposto a aprender novas sistematicas. Além disto, este estagiario ja tinha experiéncia em sistemas
de gestéo da qualidade devido a atividades realizadas em estagio anterior. Na Etapa 2, este estagiario

passou a ser o coordenador da qualidade.

7.2.1 Aprendizagem Colaborativa na EMPRESA 11

A figura 24 apresenta um resumo da participagdo da EMPRESA 11 no Clube de Benchmarking ao
longo das Etapas 1 e 2 da pesquisa, e as a¢des realizadas visando a implementa¢ao do sistema de

indicadores para benchmarking e das praticas gerenciais relacionadas a estes indicadores.

7.2.1.1 Participacdo da Empresa no Clube de Benchmarking

A primeira participagdo da EMPRESA 11 na pesquisa foi no workshop de mobilizagéo, manifestando
nesta oportunidade o interesse em participar da iniciativa. Apesar disto, a empresa passou a fazer parte

do trabalho somente a partir da R04 da Etapa 1. A partir da sua efetiva entrada, a empresa participou
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de cinco reunides (R04 a R07 e R09), além de outras atividades realizadas na Etapa 1, tais como o

treinamento do sistema de indicadores, o treinamento do indicador PPC e a validag¢do dos dados.

l:l Participagao da Empresa 11

Participag@o da Empresa 11 no Clube de Benchmarking e s veliEEED
dos dados Lancamento do Seminario de

Workshop de Treinamento dos ) Sistema de ) apresentacao de
mobilizacao indicadores Treinamento de Indicadores On-line resultados
o PPC A
A
Desenvolvimento do Sistema de Indicadores para Benchmarking > Troca de experiéncias e praticag gerenciais >

R01H ROZH R03H RO4|| R05|| R06|| R07H ROBH R09| | R01|| ROZH V01H ROBH R04H VOIH ROSH V03H R06‘

03/05/04 03/06/04 17/06/04 01/07/04 15/07/04 29/07/04 26/08/04 11/11/04 09/12/04 10/03/05 14/04/05 05/05/05 12/05/05 09/06/05 14/07/05 11/08/05 01/09/05 13/10/05

Processo de Implementacdo do Sistema na Empresa 11 @ DPrincipais Agoes da Empresa 11
mudanca
> Adaptac¢éo do Sistema de Indicadores Impleméntacdo do Sistema de Indicadores e praticas gerenciais
—

L
1. Inicio da revisao do Sistema de Indicadores

-Qualificacao do SGQ pelo PBQP-h
-Saida da Coordenadora de qualidade

2. Anilise critica do seu proprio sistema de medicao

- Engajamento de gerentes e alta direcao
3. Selegao de medidas apropriadas para o seu sistema e o
estabelecimento de uma matriz de responsaveis pela coleta de
dados

4. Elaboragao de plano interno de implementagao

5. Elaboragao de Guia de Procedimentos dos Indicadores

6. Estabelecimento de reunides para analise de dados

7. Treinamento de PPC e 55

8. Implementagao de quadro com os resultados dos indicadores.

Figura 24 Trajetoria de colaboragéo e aprendizagem da EMPRESA 11

Ambos os gerentes tiveram participacéo ativa durante a Etapa 1, pois encaminharam sempre quando
solicitados os procedimentos utilizados pela empresa, participaram da implementagéo piloto através da
experiéncia da empresa com os indicadores de satisfacdo do cliente interno, bem como contribuiram
com as discussdes nas reunides, mostrando uma postura critica e de real interesse com a medigao de

desempenho.

Na Etapa 2, a EMPRESA 11 participou apenas de trés reuniées (R01, R02 e R04) e do seminario de
apresentacdo de resultados, tendo o estagiario de engenharia/coordenador da qualidade como o
gerente participante. Apesar da pouca freqliéncia, quando este gerente esteve presente nas reunides,
0 mesmo teve uma participacdo ativa, observada através de seus questionamentos, relatos de
progressos e apresentacdo do processo de implementagdo do sistema de indicadores na empresa em

duas oportunidades, na R04 e no seminario para divulgacao dos resultados do projeto.

Apesar da restrita participacdo e interacdo da empresa com os demais participantes do Clube nesta

etapa, foram observados resultados positivos dentro da empresa em termos da implementacdo do
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sistema de indicadores ao longo deste periodo. Constatou-se que 0 marco da mudancga nesta empresa
foi a reunido R01, em que trés casos de implementagdo do sistema de indicadores foram apresentados
por empresas participantes, incluindo o caso da EMPRESA 07, que foi tomado pelo gerente
participante como um exemplo a ser seguido. Na reunido seguinte (R02), o gerente compareceu €
manifestou para os demais participantes o que havia achado da R01 e as agbes que ja tinha realizado
durante aquele periodo.
Achei interessante a matriz para distribuir os indicadores para mais pessoas da empresa
(descentralizagdo), que foi apresentada pelo gerente da EMPRESA 07 na reunido passada.
Apliquei essa matriz na minha empresa. Considerei também que analisar os indicadores
antigos € mais importante que inserir novos. Dos 30 indicadores que tinhamos no inicio,

fazemos coleta efetiva da metade, incluindo os 11 indicadores do Clube. (Gerente
Participante da EMPRESA 11 na R02).

Na R04, a empresa foi convidada a relatar os seus progressos na implementagao do sistema de
indicadores. Durante a reunido, o gerente participante apresentou ao Clube os resultados das agdes
que havia iniciado na empresa, contando a sua historia de implementacdo desde a entrada no projeto
até a fase atual, bem como as suas perspectivas futuras. Esta apresentagéo evidenciou que a empresa
tinha se comprometido com a implementagao de melhorias no seu sistema de indicadores, bem como
mostrou os beneficios percebidos até aquele momento, conforme mostra o relato a seguir:
Inicialmente a coleta dos dados era baseada nos indicadores selecionados devido a ISO
9001. O objetivo era atender a norma [...]. Com a ades&o ao Clube, fizemos a insercéo de
novos indicadores, adaptacdo e substituicdo de outros [...]. Utilizamos o conhecimento
adquirido no Clube para fazer a avaliagdo dos indicadores necessarios a realidade da
empresa. Identificamos nesta etapa excesso de indicadores, indicadores existentes, mas que
ndo estavam sendo coletados, centralizagdo da coleta, falta de definicdo de
responsabilidades [...]. Agora, estamos na terceira etapa que visa a anélise dos indicadores.
Escolhemos dois indicadores prioritarios para o inicio da implementagdo completa através da

coleta, processamento e analise. Escolhemos PPC e indice de boas praticas [...]. (Gerente
Participante da EMPRESA 11 na R04).

Trés meses depois, 0 gerente foi novamente convidado a fazer uma apresentagdo no seminario
organizado pelos pesquisadores e direcionado as empresas de construgdo no Rio Grande do Sul.
Nesta apresentagdo, 0 mesmo relatou a sua historia da implementacdo, apresentando também os
novos avangos alcangados, tais como a elaboracdo do guia de procedimento dos indicadores, o
estabelecimento de reunibes para analise dos dados, o treinamento dos funcionarios para a coleta dos

indicadores, entre outras agdes.

A partir da R04, a empresa nédo enviou mais representantes nas reuniées. De acordo com o gerente
participante, a razao pela qual o mesmo deixou de freqlentar foi o fato de ele ter aulas na faculdade no

mesmo horario da reunido, o que impossibilitava o seu comparecimento. Apesar do interesse da
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empresa e do envolvimento de outras pessoas no processo de implementagdo do sistema de
indicadores (diretor, engenheiro sénior e estagiario), a diretoria ndo indicou outro representante para

participar das reunides do Clube.

Por outro lado, mesmo nao tendo participado de muitas reunides, o gerente participante relatou que as
atividades do Clube estavam fortemente alinhadas com os interesses da EMPRESA 11, e que nao
tinha sugestdes sobre o que poderia ser melhorado para envolver ainda mais as empresas e 0s
gerentes participantes, conforme mostra o depoimento a seguir:
Em relagdo ao Clube, eu estou bastante satisfeito. O Sistema On-line, por exemplo, foi bem
mais do que eu esperava. Eu espero mais da gente, ser um pouco mais engajado no Clube.
Nao tenho idéia do pode ser melhorado [...]. O local é de facil acesso, as reunides sao
produtivas, ficamos entre 1h e 1h30min e aprendemos bastante. Acho que ndo deveria parar
[...]. Por outro lado, este tipo de trabalho necessita de bastante tempo para que a empresa

possa andar sozinha [...]. (Gerente Participante da EMPRESA 11 na Entrevista de Avaliagéo
da Empresa na Etapa 2).

7.2.1.2 Processo de Implementacédo do Sistema de Indicadores da Empresa

Durante a Etapa 1, a coordenadora de qualidade buscou fazer uma reviséo inicial do sistema de
indicadores utilizado pela empresa, a partir do sistema desenvolvido no Clube. Nesta oportunidade, a
empresa interessou-se em coletar doze dos indicadores propostos no Clube®*. Entretanto, esta reviséo
nao teve continuidade, por duas razdes. Inicialmente, como a empresa teve auditoria para qualificagéo
do sistema de qualidade de acordo com as regras do SIAC/PBQP-h em novembro de 2004, a mesma
optou por auditar o Sistema de Gestdo da Qualidade utilizando o antigo sistema de indicadores da
empresa e 0s seus resultados. A segunda razéo foi a saida da coordenadora da qualidade da empresa,
apés a qualificagdo do sistema de qualidade. Dessa forma, até margo de 2005 a empresa ndo havia

finalizado a reviséo dos indicadores da empresa com base no sistema desenvolvido no Clube.

A segunda tentativa de revisao do sistema de indicadores na empresa comegou a partir da participacao
do estagiario de engenharia, quando este passou a atuar como coordenador da qualidade, na R01. A
partir da participacdo nesta reunido, o gerente participante percebeu a oportunidade de fazer a reviséo

do sistema, utilizando os conhecimentos até entdo adquiridos.

3 Os indicadores selecionados foram: Desvio de Custo da Obra, Desvio de Prazo da Obra, PPC, indice de Boas Praticas de
Canteiro, Taxa de Freqiiéncia de Acidentes; indice de Satisfagdo do Cliente Usuario; Avaliagdo de Fornecedores de
Servicos, Avaliagdo de Fornecedores de Projeto; indice de N&o Conformidade na Entrega do Imével; indice de Nao
Conformidade em Auditorias; indice de Satisfagdo do Cliente Interno nas Obras; indice de Satisfacdo do Cliente Interno na
Sede.
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A primeira agdo do gerente participante foi a realizagdo de um diagnéstico do sistema de indicadores
existente na empresa, inspirado no diagndstico da EMPRESA 07. Neste diagnostico, o gerente focou
na identificagdo dos indicadores relevantes, bem como a definicdo dos responsaveis pela coleta, a
partir da criagdo de uma matriz de responsabilidade. Como resultado deste diagnéstico, a empresa
concluiu que havia varios problemas, tais como: excesso de indicadores, sendo que alguns ndo eram
coletados ou analisados; auséncia de analise dos indicadores por nivel hierarquico (dire¢do, geréncia e
coordenagéo); centralizagdo da coleta; indefinicdo nos critérios de coleta de alguns indicadores; e falta

de valores de referéncia.

Para discutir os resultados obtidos com o diagnéstico, o gerente participante organizou uma reunido
com a equipe de producdo da empresa, que incluia, além do coordenador de qualidade, o diretor, 0
engenheiro sénior e outro estagiario. A partir da apresentagdo das conclusfes obtidas, esta equipe
estabeleceu reunides semanais para a revisdo do sistema de indicadores. Nestas reunides, propds-se
reduzir o nimero de indicadores, a partir da selecdo daqueles que se referiam aos processos
importantes. Para tanto, foram estabelecidas cinco questdes chaves para conduzir a estas discussdes:
Contribui para a melhoria do processo? E fundamental para a tomada de decisdo? E facilmente
compreendido e aplicado pelas pessoas envolvidas com a coleta, processamento e avaliagdo de
informagdes? Existem valores de referéncia, de forma a possibilitar o seu uso para benchmarking? O

processo medido é aquele onde se localiza as causas principais de problemas na empresa?

Como resultado das reunides, a equipe criou uma matriz de responsabilidade (quem e quando coleta,
quem e quando analisa), realizada com base na apresenta¢do do estudo de caso da EMPRESA 07.
Além disso, foi estabelecido um plano piloto com agbes a serem realizadas e com os indicadores que
seriam inicialmente implementados. A partir deste plano piloto, a equipe realizou as seguintes agdes

visando a atingir aos objetivos estabelecidos:
a) a realizagdo de treinamento para o indicador PPC, com base no treinamento oferecido
pelo NORIE, em janeiro de 2005;

b) a realizacédo de treinamento de 5S para melhorar a qualidade do ambiente da obra e do

escritorio;
c) aelaboragao de um guia de indicadores (baseado no guia do projeto de indicadores);

d) o estabelecimento de reunides mensais para a analise dos indicadores, sendo que esta

analise foi subdividida em nivel gerencial e de produgao;
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e) o estabelecimento de reunides no canteiro de obra para discutir a finalidade do uso dos

indicadores, bem como 0s seus resultados;

f) a implementacdo de quadros com os resultados dos indicadores para comunicagao

das informagdes; e

g) a elaboragdo de uma base de dados para realizar comparagdes internas e externas,

bem como garantir uma memoria da organizagao.

7.2.2 Implementagéo de Melhorias na EMPRESA 11

Analisando a trajetéria de colaboracéo e aprendizagem da EMPRESA 11, foram identificadas varias
semelhangas com a trajetoria da EMPRESA 07. Foi possivel observar que o gerente participante, em
conjunto com outras pessoas da empresa, também realizou diversas agdes que explicitavam aquisicéo,
entendimento, disseminacédo, transformagdo e uso dos conhecimentos compartilhados no Clube
(quadro 28), e que proporcionaram ao longo do processo implementacéo de melhorias substanciais no

sistema de indicadores da empresa e processos relacionados a estes indicadores.

7.2.2.1 Agbes para Melhorias da Empresa

Na trajetéria da EMPRESA 11 foi possivel identificar algumas agbes realizadas pelo gerente
participante que evidenciaram a aquisi¢do e o entendimento do conhecimento externo e que, por sua
vez, contribuiram para que este gerente percebesse a oportunidade de propor mudangas no sistema da
sua empresa, conforme apresentado no quadro 28. Dentre estas agdes, destacam-se: a primeira
tentativa de reviséo do sistema de indicadores na empresa e a realizagao do diagndstico sobre o atual

sistema de indicadores da empresa, a partir das experiéncias apresentadas na R01.

Os resultados destas agdes indicaram que ao longo das duas etapas o gerente participante mostrou ter
capacidade de adquirir e entender novos conhecimentos induzido pelo processo colaborativo. Esta
capacidade pode ter sido promovida em parte pela sua experiéncia prévia com tema gestdo da
qualidade, além da sua facilidade de reconhecer e solucionar problemas a partir da observagdo de
problemas semelhantes. Outro fator importante foi a sua motivagao para a realizagdo das mudangas na
empresa, pois este gerente percebia que a sua aprendizagem também poderia ajudar na melhoria de

desempenho de suas tarefas na empresa.
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Quadro 28 Acdes para melhorias da EMPRESA 11

Acoes para Melhorias

Observagdes, Fatos e Dados do Estudo

Agdes que evidenciam a
aquisigao e entendimento do
conhecimento externo

-Primeira tentativa de revisdo do sistema de indicadores na empresa;

-Realizagdo do diagndstico sobre o atual sistema de indicadores da empresa a partir
das experiéncias apresentadas na R01;

- Participagdo no Clube através de apresentagdes e relatos sobre o processo de
implementagéo do sistema de indicadores

Agdes que evidenciam a
disseminagao do
conhecimento externo do
individuo para outras pessoas
envolvidas na empresa

-Reunides semanais entre a equipe técnica da empresa para revisao e proposi¢ao
dos indicadores;

-Treinamentos no canteiro de obras sobre PPC e IBPC;

-Reunides no canteiro de obra com os funcionarios.

Acbes que evidenciam a
transformacao do
conhecimento externo e uso do
novo conhecimento na
empresa

-Discuss&o para revisao dos indicadores entre equipe técnica, utilizando perguntas-
chaves para condugao da reviséo;

-Estabelecimento de plano de agdes;

-Estabelecimento de guia de procedimentos dos indicadores, especifico da empresa.
-Implementag&o do novo sistema de indicadores e incorporagéo na rotina;
-Estabelecimento de reuniées mensais para analise dos indicadores;

-Uso dos resultados dos indicadores, tais como IBPC; ISCI obra e sede; PPC para
melhoria dos processos;

-Implementagéo de quadros no canteiro com os resultados dos indicadores para
comunicagao das informagdes.

Agdes que evidenciam a
documentagao do novo
conhecimento na empresa

-Documentagao das novas rotinas no Sistema de Gestdo da Qualidade;
-Guia de procedimento dos indicadores da empresa;
-Graficos com os resultados dos indicadores;

-Base de dados interna.

Foi possivel também constatar acdes relacionadas com a disseminagéo do conhecimento adquirido
para outras pessoas da EMPRESA 11 (quadro 28). Nesta empresa, a forma encontrada pelo gerente
participante para disseminar e discutir estes conhecimentos com a equipe técnica foi por meio de
reunides semanais para revisdo e proposicdo dos indicadores. Além disso, foram realizados
treinamentos sobre os indicadores e reunides no canteiro de obra. Estas a¢des também correspondem

ao processo de socializagdo do conhecimento, definido por Nonaka e Takeuchi (1997).

Os resultados das agdes de disseminagdo apresentadas mostram a capacidade do gerente participante
em disseminar o conhecimento adquirido para outras pessoas da organizagdo, promovida pela sua
capacidade de lideranca, e também facilitada pela estrutura organizacional menos formal e com poucas

hierarquias e pelo envolvimento da diregéo.

Foram também observadas agdes relativas a transformagéo do conhecimento adquirido € 0 seu uso.
Dentre estas agdes, destacam-se: a discussdo para revisdo dos indicadores entre equipe técnica,
utilizando perguntas-chaves para condugdo da revisdo; o estabelecimento de plano de acdes e

procedimentos para coleta e analise dos indicadores; a implementacdo propriamente dita do novo
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sistema de indicadores e incorporagao na rotina; o estabelecimento de reunides mensais para analise

dos indicadores; e uso dos resultados dos indicadores para melhoria dos processos (quadro 28).

Assim como na EMPRESA 07, as a¢des de transformacao e uso dos conhecimentos realizadas pela
EMPRESA 11 correspondem aos demais modos de conversdo do processo de criagdo do
conhecimento do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997). A discussao da equipe técnica da empresa,
utilizando perguntas chaves pode ser entendida como uma forma de externalizagdo do conhecimento.
O plano de implementagdo que incluiu a elaboragdo de documentos necessarios para comunicar 0s
novos procedimentos e rotinas de trabalho pode ser entendido como uma combinagdo de
conhecimentos do gerente participante e da equipe técnica. Por fim, a execugdo destas novas rotinas
de trabalho nas obras e no escritdrio para a implementacdo do sistema de indicadores pode ser

entendida como um processo de internalizagao do conhecimento no grupo (setor de produgao).

Os resultados destas agbes realizadas pelo gerente participante em conjunto com a equipe técnica
mostraram a capacidade destas pessoas em identificar o valor dos novos conhecimentos, comunicados
inicialmente pelo gerente participante e, também, uma capacidade destas pessoas para transformar o
novo conhecimento em algo Util para a empresa. Dentre os fatores que podem ter contribuido para os
resultados alcancados destaca-se o fato da empresa ter um sistema gerencial menos formal, que
permite maior flexibilidade para mudangas. Além disso, a dire¢do manteve-se fortemente envolvida no
processo de mudancas, fornecendo recursos, cobrando a implementagdo das agdes pela equipe
técnica, além de acreditar no potencial de melhoria e beneficios existentes em um trabalho conjunto.
Por fim, o gerente participante teve importante papel de ser o elo entre 0 novo conhecimento e o

conhecimento existente na empresa.

Por outro lado, € importante ressaltar que a EMPRESA 11 possuia varias deficiéncias nos seus
processos gerenciais que compdem a sua gestao de desempenho, caracterizados por um baixo nivel
de maturidade, conforme apresentado no item 7.2.1. Entretanto, estas deficiéncias ndo impediram a
empresa de implementar melhorias no seu sistema de indicadores, porém estas podem, no futuro,

influenciar a continuidade do uso deste sistema pela empresa.

Analisando a trajetoria da EMPRESA 11 e as agbes realizadas pelos seus funcionarios, entendeu-se
que o seu processo de aprendizagem envolveu inicialmente a aprendizagem do individuo, incentivado
pelas trocas no Clube, seguido pelo processo de criagdo do conhecimento, a medida que este
conhecimento foi sendo difundido, transformado, codificado e experimentado por outras pessoas

envolvidas no contexto organizacional. Também foi observado que parte das experimentagdes
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realizadas ao longo deste processo pela EMPRESA 11 foram compartilhadas com as demais empresas
através de apresentagdes e depoimentos dos progressos e resultados alcangados em alguns encontros
do Clube na Etapa 2.

7.2.2.2 Nivel de Melhoria na Implementagao do Sistema de Indicadores da Empresa

Segundo a percepcdo do gerente participante, diversas praticas de medicdo de desempenho foram
implementadas ao longo da Etapa 2, tais como estabelecimento de metas, realizagédo de benchmarking
interno, disseminagéo dos resultados, estabelecimento de reunides para refletir sobre resultados e
modificar os indicadores, quando necessario. Apos a implementagdo, o sistema de indicadores da
EMPRESA 11 ficou constituido de vinte e quatro indicadores, sendo que dez foram indicadores
selecionados pelo Clube. De fato, a empresa alcangou um Nivel de Maturidade do Sistema de

Indicadores de 88% e um Nivel de Melhoria na Implementacédo de 59%, conforme mostra o quadro 29.

Quadro 29 Nivel de Melhoria na Implementagao do Sl na EMPRESA 11

Implementagao de Melhorias Observagoes, Dados e Fatos
Nivel de Maturidade do Sl (etapa 2) 88%
Nivel de Melhoria na Implementagédo do SI | 59%
Mudancas na estrutura de medicéo de -Priorizagao e indicadores de maior relevancia;
desempenho -Redugéo da matriz de indicadores;

-Insergéo de novos indicadores;

-Definicéo de periodos de coleta e responséaveis pela coleta e metas;
-Inclus@o de reunides de melhoria;

-Estabelecimento de guia de procedimentos da empresa;
-Estabelecimento de mecanismos para comunicagao das informagdes;
-Comparagéo interna entre obras;

-Envolvimento da equipe de engenharia e da dire¢&o no processo.
Mudangas na aplicag@o/desenvolvimento - Melhorias na organizacéo do canteiro, medido pelo indice de boas
de praticas gerenciais praticas, a partir do treinamento de 5S e seguranga.

De acordo com o gerente participante, a empresa passou a priorizar os indicadores de maior
relevancia, reduzindo a sua quantidade. Alguns indicadores passaram por alteragdes em sua coleta
para que pudessem ser comparados no Clube de Benchmarking e outros novos indicadores foram
agregados. Além disso, este gerente citou que, com as mudancas, o sistema de indicadores passou a
adequar-se melhor aos objetivos da empresa, proporcionado também uma maior confiabilidade dos
resultados, pois a empresa comprometeu-se com uma coleta criteriosa. Por fim, este gerente identificou
oportunidades de melhorias em diferentes processos, incluindo as areas de seguranga e qualidade de

vida dos funcionarios, além de citar os beneficios gerais, conforme mostra o depoimento a seguir:
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A participagdo no Clube mostrou a importancia da medigdo de desempenho nas empresas, e
levou conquistas a todos os participantes, desde aprendizado sobre a coleta e analise até a
identificacdo de diferentes indicadores. As apresentagdes sobre boas praticas permitiram a
visualizagdo da realidade das empresas e como ela faz para conseguir resultados
satisfatérios, muitas vezes, com idéias simples. Este conhecimento é acrescentado ao
desenvolvimento profissional e pode ser aplicado em qualquer empresa ou setor. (Gerente
Participante da EMPRESA 11 no Questionario de Avaliagdo da Empresa na Etapa 2).

Com base em entrevistas e reunides com o diretor, constatou-se que 0 mesmo mostrava interesse pelo
projeto. Um destes exemplos foi o fato da empresa, junto com outra empresa participante do Clube
(Empresa 15), ter buscado expandir o projeto para outras empresas da cidade de Novo Hamburgo,
formando um Clube local para discussdo de indicadores de produtividade, em 2004. Em 2006, a
EMPRESA 11 organizou uma reunido com a dire¢do do Sinduscon de Novo Hamburgo para apresentar
os resultados do projeto e as perspectivas. Nesta oportunidade, o diretor deu um depoimento sobre os
ganhos com a participagdo no Clube, enfatizando que a sua permanéncia no projeto era porque
acreditava em uma iniciativa conjunta entre empresas. Destacou ainda que o fato da empresa néo
estar situada em Porto Alegre dava ainda mais valor ao Clube, pois permitia a observacéo do

desempenho e troca de informagdes com as empresas da Capital.

Quanto a equipe técnica, o engenheiro Sénior e 0 engenheiro junior (ex-estagiario da empresa durante
0 processo de implementagéo) se mostraram satisfeitos com os resultados obtidos com os indicadores.
O engenheiro sénior mostrou interesse em desenvolver novos trabalhos com o NORIE, enquanto que
engenheiro junior também mostrou o quanto estava envolvido no processo de coleta dos indicadores,
quando foi realizada a validagéo dos indicadores na obra em que atuava em margo de 2006. Ambos os

engenheiros passaram a participar de algumas reunides do Clube na Etapa 3 do estudo.

Por fim, nesta mesma oportunidade, quando foi realizada a validagdo dos dados, em uma conversa
informal com o mestre da obra, 0 mesmo comentou que haviam sido realizados alguns treinamentos
para melhorar a coleta dos indicadores, mas que os operarios nao tinham ainda muita consciéncia
sobre aqueles dados. Mas por outro lado, percebiam que a empresa queria realizar melhorias na obra

e, por esta razdo, colaboravam no grupo.

Apesar do interesse da equipe técnica na implementacdo do sistema de indicadores, o gerente
participante manifestou que teve algumas dificuldades na implementagéo do sistema na empresa, tais
como: resisténcia a mudanga por parte dos funciondrios da obra; centralizagdo do processo de
medicao e das agdes para realizar a mudanca; e a descontinuidade das agdes promovidas, conforme

mostra o depoimento a seguir.
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Nao ¢ facil mudar o sistema de indicadores, estabelecer reunides, decidir e retirar alguns
indicadores do sistema. Manter é um desafio. Algumas reunifes j& foram desmarcadas.
(Gerente Participante da EMPRESA 11 na Entrevista de Avaliag&o da Etapa 2).

7.2.4 Licdes Aprendidas na EMPRESA 11

A partir das observagOes, fatos e dados sobre as mudangas mais importantes observadas na
EMPRESA 11, constatou-se que a mesma desenvolveu, implementou e utilizou uma nova estrutura de
medicao de desempenho. A estrutura anteriormente utilizada tinha um papel mais burocratico, visando
ao atendimento dos requisitos da 1ISO 9001. Ao longo do processo de revisdo dos indicadores, a
empresa passou a questionar o porqué da antiga estrutura ndo estar funcionando, passando a utilizar

novos critérios para selecionar os indicadores mais importantes, que antes ndo haviam sido utilizados.

Como essa estrutura ndo envolveu mudangas radicais nos principios utilizados pela empresa, pode-se
considerar que o foco de aprendizagem da EMPRESA 11 estéa relacionado a mudangas em nivel das
rotinas de trabalho (ciclo simples), bem como em nivel de troca das rotinas de trabalho e

conhecimentos subjacentes (ciclo duplo), conforme definicdo de Sweringa e Wierdsma (1995).

Por outro lado, foi possivel observar que a aprendizagem na empresa ocorreu tanto no nivel do
individuo (gerente participante) quanto da equipe técnica, devido identificagdo de uma visdo
compartilhada entre as pessoas em relagao ao sistema de indicadores, 0 uso do mesmo por parte dos
demais engenheiros da empresa e de parte dos funcionarios do canteiro de obras. Desta forma, foram
observadas fortes evidéncias de aprendizagem individual e aprendizagem em grupo na EMPRESA 11.

A figura 25 apresenta o resumo das licbes aprendidas a partir da trajetéria da EMPRESA 11.

As implementacdes de melhorias mais substanciais (aprendizagem em ciclo duplo) na EMPRESA 11,
devido ao processo colaborativo estdo relacionadas aos seguintes fatores:

WCapacidade do gerente em assimilar e entender os conhecimentos
v'Conhecimento e experiéncia prévia em relagdo ao tema
v'Escopo do problema centrado na realidade das suas tarefas
v'Motivagao interna e externa para aprender
WCapacidade do gerente de disseminar os conhecimentos para outras pessoas na empresa
v'Lideranga
v'Estrutura organizacional menos formal e com poucas hierarquias, que facilita a comunicagao
v'Apoio da dire¢éo
UCapacidade das outras pessoas da empresa em identificar o valor dos novos conhecimentos; e
UCapacidade das pessoas de transformar o novo conhecimento em algo Util para a empresa
v'Desejo de mudangas
v'Apoio da diregao
v'Flexibilidade para mudangas

7

Figura 25 LicGes aprendidas na EMPRESA 11
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7.3 EMPRESA 13

A EMPRESA 13 executava obras para clientes privados, sendo que cerca de 30% destes clientes eram
relacionados com obras industriais € 70% relacionados com obras para congregacdes religiosas.
Dentro do segmento de congregacgdes religiosas, os empreendimentos construidos eram escolas,
ginasios esportivos e casas para idosos. De acordo com uma entrevista com o diretor-proprietario da
empresa, nesse segmento de mercado sdo exigidos critérios como qualidade no acabamento e

confiabilidade na entrega do produto. Esta empresa constroi, em geral, de trés a quatro obras por ano.

A estrutura organizacional da empresa é pequena, sendo composta por uma equipe técnica e uma
equipe administrativa. A equipe técnica é formada pelo diretor-proprietario, um engenheiro de obra e
um estagiario de engenharia. No inicio da pesquisa, o diretor-proprietario era o também o coordenador
da qualidade e estagiario apoiava-o nesta coordenagédo. Na Etapa 2 da pesquisa, foi contratado um
engenheiro para a coordenagdo da gestdo da qualidade que, logo em seguida, passou também a
trabalhar como engenheiro de obra, pois 0 outro engenheiro havia saido da empresa. O estagiario da
empresa apoiava também a coordenagdo da qualidade, mas trabalhava a maior parte do tempo nas
obras. A equipe administrativa envolve um setor de Recursos Humanos e outro de Finangas. A
empresa subcontrata a méo-de-obra pedreiro e serventes e também contrata consultorias de gestéo da

qualidade e seguranga, como forma de apoiar estes dois processos.

Quanto aos sistemas gerenciais, a empresa utiliza um software comercial para realizar o planejamento
de longo prazo da obra e 0 Modelo de Planejamento e Controle da Produgdo do NORIE/UFRGS para o
seu controle e monitoramento, porém o mesmo nao estava completamente formalizado. A empresa
utiliza ainda um sistema para orgamentagdo e um outro para pagamentos. Ao longo da pesquisa, a

empresa incorporou 0 SIENGES3? visando a integrar estes sistemas, com a excecao do planejamento.

A empresa possui 0 Sistema de Gestéo da Qualidade certificado pela ISO 9001 e era qualificado pelo
SIAC/PBQP-H desde o final de 2003. Este sistema foi implantado pelo diretor-proprietario com o apoio
de uma consultoria de qualidade. As atividades operacionais de manutencdo deste sistema séo

realizadas pelo diretor, estagiario e equipe administrativa.

Quando o projeto iniciou em 2004, a empresa coletava cerca de dez indicadores, todos eles

formalizados devido ao sistema de gestdo da qualidade. Os indicadores eram: Percentual de Planos

35 SIENGE é um software de gestdo para empresas de construgao civil, o qual informatiza de forma integrada os setores de
engenharia, de suprimentos, comercial e financeiro de uma empresa deste segmento.
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Concluidos (PPC), indice de Rotatividade, indice de Acidentes, indice de Absenteismo, Treinamento de
Operarios, Eficacia do Treinamento, Perdas de Material, Reclamagdo dos Clientes, Espessura de
Revestimento e Satisfagdo do Cliente Contratante, sendo este ultimo considerado pelo diretor como o

mais importante para a empresa.

Apesar de a empresa ter definido este conjunto de indicadores, o diretor ndo estava satisfeito, pois os
mesmos nao atendiam as necessidades da empresa. Estes indicadores haviam sido definidos em
funcdo da politica e objetivos do sistema de gestdo da qualidade. Parte dos indicadores ndo possuia
metas definidas, por falta de dados de referéncia interna e externa. A empresa também ndo possuia
estratégia competitiva formalizada. Além disso, néo utilizava sistemas de informagao para processar
resultados e havia uma centralizagdo da analise dos dados por parte do diretor. A empresa realizava
apenas reunides semestrais com o comité da qualidade para analise critica dos indicadores, porém as

informacdes dos indicadores ndo eram disseminadas periodicamente.

Por fim, foi observado que havia uma postura controladora e punitiva da dire¢do quanto ao uso de
indicadores pelos subempreiteiros. Esta observagdo foi evidenciada por um relato do diretor-
proprietario mencionando que aqueles empreiteiros que nao se enquadravam as normas estabelecidas
pela empresa e nédo reagiam bem ao uso de indicadores seriam dispensados do servi¢o. Com base na
avaliagdo das praticas de implementagao, entendeu-se que a EMPRESA 13 tinha um baixo nivel de

maturidade do seu sistema de indicadores (33%).

Tomando como base a classificagdo de Verweire e Van den Berghe (2003), observou-se, através dos
dados coletados, que 0s processos gerenciais relacionado a gestao de desempenho da EMPRESA 13
tinha nivel de maturidade de inicial a baixo, devido: (a) a inexisténcia de planejamento estratégico
formalizado (objetivos estratégicos apenas parcialmente conhecidos); (b) ao fato de processos
operacionais e de apoio, tais como planejamento, orgamento estarem apenas estruturados, porém nao
serem desenvolvidos para melhorar a eficacia, apresentando problemas de formalizagdo, e muitas
vezes com atividades desvinculadas; e (c) ao fato da empresa buscar resolver os problemas gerenciais

de forma corretiva, de acordo com suas necessidades.

Com relagdo ao nivel de conhecimento e experiéncia dos gerentes participantes, a EMPRESA 13 foi
representada no inicio da Etapa 1 pelo diretor-proprietario, que possuia experiéncia prévia no tema e
larga experiéncia como engenheiro de obras. A partir do final da etapa de defini¢do dos indicadores, a
empresa passou a ser representada pelo estagiario de engenharia, que trabalhava parte do seu tempo

na obra e parte do seu tempo auxiliando na area de qualidade, porém nao demonstrava ter muita
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experiéncia com o tema. A partir da terceira reunido da Etapa 2, a empresa passou a ser representada,
principalmente, pelo coordenador da qualidade, recém contratado pela empresa. Este coordenador era
recém-formado em engenharia civil e tinha experiéncia em gestdo da qualidade, pois anteriormente ja
havia atuado como coordenador da qualidade de uma empresa de construgdo no interior do Estado do
Rio Grande do Sul.

7.3.1 Aprendizagem Colaborativa da EMPRESA 13

A figura 26 apresenta um resumo da participagdo da EMPRESA 13 no Clube de Benchmarking ao
longo das Etapas 1 e 2 da pesquisa, bem como as agles realizadas na empresa visando a
implementacao do sistema de indicadores para benchmarking e das praticas gerenciais relacionadas a

estes indicadores.

l:l Participagao da Empresa 13

Participagao da Empresa 13 no Clube de Benchmarking
Inicio da Validacao
de Dados Lancamento do Seminario de
Workshop de Treinamento dos Sistemade 3presenlta3ao
mobilizacao Indicadores Treinamento de Indicadores On-line e resultados
PPC

A A A

4

Desenvolvimento do Sistema de Indicadores para Benchryarking > Troca de experiéncias e praticds gerenciais >
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Processo de Implementagdo do Sistema na Empresa 13 D Principais A¢oes da Empresa13

> Adaptacéao do Sistema de Indicadores > Implementa¢do do Sistema de Indicadores e praticas gerenciais
1

1. Revisao do sistema de indicadores e

incorporacao do Sistema de gestao da Qualidade
- Envolvimento da direcéo e do estagiario

2. Coleta dos indicadores

3. Implementacao dos indicadores de producao (coleta e
processamento de dados)

- Envolvimento do estagiario e do coordenador da qualidade
4. Tentativa de implementacao de analise sistematica dos dados
5. Implementacdo de Boas Praticas

-Aquisicao do software SIENGE.

-Implementacao de quadros de avaliagao de fornecedores e
quadro de aviso

-Melhoria de processo de espessura de revestimento

Figura 26 Trajetoria de colaboragéo e aprendizagem da EMPRESA 13

7.3.1.1 Participacdo da Empresa no Clube de Benchmarking

A primeira participagdo da EMPRESA 13 na pesquisa foi no workshop de mobilizagdo, sendo

manifestado nesta oportunidade o interesse em participar da iniciativa. Ao longo da Etapa 1 e 2, a
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empresa participou de todos os encontros realizados, tendo sido a unica empresa do Clube com tal

frequéncia (ver figura 26).

Quanto a intensidade de trocas de experiéncias na Etapa 1, a empresa, representada pelo seu diretor-
proprietario teve boa participagdo nas reunides. Este enviava os procedimentos dos indicadores da
empresa sempre que 0S possuia, participou do treinamento, realizando uma apresentagdo sobre o
indice de contratagdo, bem como participava intensamente das discussdes, devido a sua postura critica
e real interesse com a medigdo de desempenho. Apo6s o término do desenvolvimento do sistema de
indicadores, o estagiario da empresa passou a ser o representante da empresa no Clube, participando
das reunides R08 e R09. A justificativa para esta troca foi a falta de tempo do diretor para conduzir a

implementacao do sistema.

Este estagiario teve uma participagéo passiva nas reuniées (R01, R02 e V01) na Etapa 2, pois néo
contribuia com as discussdes, seja através de perguntas, colocagbes ou mesmo relatos de seus
progressos. A partir da constatagdo desta limitada participagéo, bem como a identificagdo de alguns
problemas no processo de implementacdo do sistema de indicadores na empresa, a equipe de
pesquisadores convidou o diretor-proprietario a retomar a sua participagdo no Clube. Atendendo a
solicitagdo, o diretor-proprietario participou da reunido seguinte (R03) e relatou as agbes que a
empresa estava realizando, conforme depoimento a seguir:

Nossa empresa ja possuia indicadores antes de entrar no grupo. Nés adaptamos nossos

indicadores com os indicadores de benchmarking, porém deixamos alguns préprios que nos

interessava. Mudamos todos os procedimentos [...]. (diretor-proprietario da EMPRESA 13 na
RO03 da Etapa 2).

Ao relatar as agdes, o diretor revelou que 0 mesmo néo estava acompanhando de perto 0s progressos
da implementagdo do sistema, pois para ele foi uma surpresa saber que a equipe de qualidade,
designada para a implementacao do sistema, estava tendo problemas. Além disso, ele colocou a culpa
da baixa qualidade na coleta e processamento dos dados nas pessoas, conforme depoimento a seguir:
[...] até um tempo atrds imaginei que estava tudo funcionando. Que nosso pessoal estava
todo treinado. Entdo, recebi uma noticia (a equipe de pesquisadores realizou uma validag&o
de dados) que o levantamento ndo estava sendo feito corretamente. Quase cai duro. E por
que isto? Um pouco de desleixo das pessoas para fazer o levantamento correto. Outro
problema ¢ a falta de esclarecimento ou as pessoas disseram que haviam entendido e néo

entenderam [...] Eu particularmente nao tenho tempo para me envolver diretamente com o
Sistema de Gestdo da Qualidade. (diretor-proprietario da EMPRESA 13 na R03 da Etapa 2).

Na Ultima parte de seu depoimento, o diretor relatou as decisdes tomadas, e apresentou o novo

coordenador da qualidade, que também representaria a empresa no Clube a partir daquela reunido.
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[...] dai, fizemos uma reunido para resolver este problema. Agora, estamos reestruturando a
coleta e andlise dos indicadores [...] Dos indicadores do grupo, nés retiramos o indice de
Contratagdo [...]. Além disso, estamos hoje com um novo coordenador da qualidade, que vai
assumir a parte da qualidade [..]. Espero que de agora em diante o sistema seja
implementado [...]. (diretor-proprietario da EMPRESA 13 na R03 da Etapa 2).

A partir da R03, o coordenador da qualidade e o estagiario da empresa passaram a participar das
reunides do Clube. No entanto, ambos continuaram contribuindo pouco com as discusses no grupo.
Estes gerentes se manifestavam apenas quando a sua opinido era solicitada. Devido a este
comportamento dos gerentes, pouco foi possivel identificar no decorrer das reunides sobre o que 0s

mesmos estavam adquirindo e entendendo durante as reunides.

Na entrevista final de avaliagao, o coordenador de qualidade comentou que o Clube foi produtivo e que
estava dando retorno a empresa, porém comentou sobre a sua dificuldade em contribuir com as
discussdes, como mostra o depoimento a seguir:
Para mim, pessoalmente, foi dificil participar do Clube, pois eu ndo conhecia nem a empresa
e nem a proposta. Hoje eu estou mais disposto a trocar informagdes. Se o grupo quiser,

podemos fazer uma visita a Obra de Gravatai. (Gerente Participante da EMPRESA 11 na
Entrevista de Avaliagédo da Empresa na Etapa 2).

7.3.1.2 Processo de Implementagédo do Sistema de Indicadores e de Boas Préaticas na Empresa

A primeira agdo da EMPRESA 13, ao final de 2004, foi revisar o seu sistema de indicadores com base
nos indicadores definidos pelo Clube. Esta reviséo foi realizada por meio de discussdes entre o diretor
e 0 estagiario. O novo sistema de indicadores estabelecido pela empresa manteve apenas quatro de
seus indicadores, sendo que trés foram revisados a partir dos procedimentos do Clube. Além disso,
foram incluidos quinze indicadores definidos pelo Clube®. Ao final desta revisdo, os novos

procedimentos dos indicadores foram anexados ao sistema de gestao da qualidade da empresa.

De acordo com o estagiario da empresa, em entrevista realizada em novembro de 2004, ap6s a revisao
todos os indicadores passaram a ser coletados pela empresa, porém grande parte ainda nao estava

sendo processada em graficos e nem analisada. Além disso, este estagiario relatou que apesar do

3 Desvio de custo, Desvio de prazo, Percentual de planos concluidos, indice de boas praticas em canteiro, Taxa de
freqliéncia; indice de Satisfagdo do Cliente contratante; indice de contratagdo; Avaliagdo de fornecedores de servigos e
Avaliacao de fornecedores de materiais; indice de ndo conformidade na entrega do imével, indice de ndo conformidade em
auditorias; Indice de satisfacdo do cliente interno nas obras, Indice de satisfagdo do cliente interno na sede, indice de
treinamento, Percentual de funcionarios treinados.
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empenho da equipe de producao, inclusive os subempreiteiros, para a implementagéo dos indicadores,

0s mesmos estavam encontrando dificuldades para a coleta de dados.

A principal dificuldade citada referia-se ao preenchimento das novas planilhas de planejamento de curto
prazo. No entanto, foi constado pela equipe de pesquisadores que esta dificuldade era causada pela
falta de entendimento de conceitos e regras da sistematica de Planejamento e Controle da Produgéo
(PCP). Visando a suprir a estas deficiéncias, a equipe técnica, incluindo o mestre, participou da
palestra oferecida pela equipe de pesquisadores para discutir 0s conceitos e regras deste sistema de

planejamento para melhorar a qualidade de coleta das empresas.

No inicio da Etapa 2, foi percebido pelos pesquisadores que os dados enviados pela empresa ao banco
de dados apresentavam inconsisténcias e que ndo estavam seguindo os procedimentos estabelecidos.
Neste sentido, utilizou-se o procedimento de validagéo de dados como um mecanismo para investigar

0s progressos na implementag&o e a validade dos dados.

Os resultados desta validagdo mostraram que a empresa continuava tendo dificuldades para
implementagdo do sistema. A coleta do indicador PPC, por exemplo, ainda ocorria de forma
inadequada, mesmo ap6s o treinamento, incluindo dificuldades de comprometer os empreiteiros para
participar das reunides de planejamento de curto prazo e falhas na definicdo dos pacotes de trabalho
(tarefas do planejamento). Além disso, de uma maneira geral, a empresa néo estava realizando o
processamento e a andlise dos dados dos outros indicadores, bem como a divulgacdo dos seus

resultados.

Devido a estas dificuldades, foi realizada uma reunido, em maio de 2005, com o diretor visando a
propor um apoio para a implementagdo do sistema de indicadores na empresa, principalmente, para
andlise dos dados. A diregdo aceitou o plano e designou a equipe de qualidade, formada pelo

coordenador de qualidade e estagiario de engenharia, para efetivarem este plano de implementagéo.

No final de maio, um dos pesquisadores do projeto3” participou da primeira reuni@o com a equipe de
qualidade para discutir a relevancia dos indicadores e como poderia ser feita a analise conjunta destes
dados. Nesta reunido, foi sugerido que a implementagdo dos indicadores fosse realizada em ciclos, €
os dois representantes decidiram priorizar os indicadores de produgdo, sendo eles Percentual de

Planos Concluidos, indice de Boas Praticas em Canteiro e Avaliacdo de Fornecedores de Servigos.

37 Leticia Ramos Berr, auxiliar de pesquisa do projeto.
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Em agosto, foi novamente realizada uma reunido para a analise dos indicadores, em que se observou
que a empresa continuava tendo dificuldades para extrair informagdes dos resultados dos indicadores.
Apesar dos dados estarem tabulados e existirem gréficos, os gerentes participantes tinham dificuldades
em associar as informagdes dos diferentes indicadores e tomar decisdes com base nas mesmas. Ainda
nesta reunido, os gerentes novamente manifestaram que tinham dificuldades em implementar a
sistematica de reunides de anélise dos indicadores.

Nés comegamos a fazer a reunido de andlise mensal, mas quando existe um volume de

trabalho grande, a reunido é posta de lado. Mas existe uma consciéncia da necessidade.

Vamos tentar de novo. (Coordenador de qualidade, Reunido na Empresa em agosto de
2005).

Apesar das dificuldades de analise das informacgdes, os representantes comentaram que algumas
melhorias no canteiro estavam sendo realizadas devido aos resultados do PPC e IBPC, e também

devido as boas praticas compartilhadas nos encontros do Clube.

Nas discussdes sobre préaticas de seguranca e boas praticas de canteiro (R02, V01 e R03), o estagiario
da empresa constatou que poderia melhorar os dispositivos visuais na obra. Para implementar esta
pratica, os representantes do Clube, apds os encontros, tiveram uma reunido e conversas informais
com o diretor-proprietario para relatar as informagdes coletadas, e também decidiram realizar uma
reuniao na obra com mestres e encarregados para discutir como poderiam implementar estas novas
praticas. Como resultado, foi elaborado e aplicado um quadro para avaliagdo de fornecedores e um
quadro de aviso em uma das obras. Além disso, eles sistematizaram uma rotina de avaliagdo dos

fornecedores em conjunto com as reunides de planejamento de curto prazo.

Outro exemplo quanto a implementagao de boas praticas foi a aquisi¢éo do software SIENGE, devido a
apresentacdo da EMPRESA 17 na R04. Em uma das reunides realizadas na empresa, o coordenador
da qualidade relatou que a empresa que ainda estavam aprendendo a usar o software. Por fim, outra
acado realizada por estes gerentes foi baseada na boa pratica observada na obra da EMPRESA 09
(V02) relativa a pequena espessura do revestimento de argamassa, quando se utiliza bloco de concreto
nao estrutural. Observando esta pratica, os gerentes perceberam que também poderiam reduzir a
espessura de seus revestimentos. Por meio de conversas informais, eles decidiram utilizar novamente
o indice de espessura de revestimento, que a empresa utilizava anteriormente, para controlar e reduzir
o consumo de argamassas. Os gerentes passaram a coletar o indicador, e com os resultados e agdes
de melhoria, a obra conseguiu reduzir o consumo de argamassas, mesmo ndo utilizando blocos de

concreto.
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7.3.2 Implementacao de Melhorias na EMPRESA 13

O processo de aprendizagem na EMPRESA 13 néo foi tdo intenso quanto nas EMPRESAS 07 e 11.
Analisando a trajetoria de colaboragdo e aprendizagem desta empresa, foi possivel constatar que os
gerentes participantes desenvolveram algumas ag¢des que evidenciaram a aquisi¢do, entendimento,
disseminagé@o e uso dos conhecimentos (quadro 30), porém estas agdes proporcionaram apenas a
implementacao de melhorias pontuais no sistema de indicadores da empresa e em alguns processos
gerenciais relacionados a estes indicadores.

7.3.2.1 Agbes para Melhorias na Empresa

Na trajetoria da EMPRESA 13, as principais agdes realizadas pelos diferentes gerentes participantes
que evidenciaram a aquisicdo e o entendimento de parte do conhecimento compartilhado sédo: a
revisdo do sistema de indicadores da empresa, por parte do diretor-proprietario e do estagiario e a
identificagéo de algumas boas préaticas que poderiam ser aplicadas no contexto da empresa, por parte

do coordenador da qualidade e do estagiario de engenharia (quadro 30).

Quadro 30 Acdes para melhorias da EMPRESA 13

Acdes para Melhorias Observagdes, Fatos e Dados do Estudo
Agdes que evidenciam a -Revisdo do sistema de indicadores da empresa;
aquisicao e entendimento do -Indicagao das praticas identificadas como relevantes nas reuniées (avaliagao final
conhecimento externo da reunio).
Agdes que evidenciam a -Reuni&o entre estagiario e diretor para revisar o sistema de indicadores;
disseminagao do conhecimento | _Conversas informais entre equipe técnica para discutir boas praticas identificadas
externo para outras pessoas no Clube e possiveis agoes;
envolvidas -Reunides formais e conversas informais nas obras para discutir as agbes a serem

implementadas no canteiro.

Agdes que evidenciam a -Implementacgéo e uso de alguns indicadores como PPC, IBPC, satisfagao do
transformagéo do conhecimento | cliente para promover melhorias nos processos gerenciais relacionados;
externo e uso do novo -Adaptacéo de praticas observaveis, tais como dispositivos visuais de informacdes,
conhecimento na empresa compra de software e reducdo de espessura de revestimentos.
Agdes que evidenciam a -Documentacio das novas rotinas no Sistema de Gestao da Qualidade;
documentagao do novo -Graficos com os resultados dos indicadores;
conhecimento na empresa -Base de dados interna.

Entretanto, observou-se que as agdes seguintes para a implementacdo do sistema de indicadores e
das praticas foram realizadas pelos gerentes participantes sem uma anélise critica sobre as razdes
pelas quais aqueles indicadores eram importantes para a empresa. Também nao foram observadas
acoes realizadas por estes gerentes que indicassem o planejamento destas implementagdes, de modo

a incorporar o novo sistema de indicadores e as praticas gerenciais no contexto da empresa.
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As principais agdes identificadas na empresa que evidenciaram a disseminagdo do conhecimento
externo para outras pessoas envolvidas foram relativas a conversas informais entre equipe técnica para
discutir boas praticas identificadas no Clube na Etapa 2 e as possiveis agdes para a sua
implementacdo. Além disso, foram observadas reunides formais e conversas informais nas obras para

discutir as a¢des a serem implementadas no canteiro.

Por outro lado, as a¢bes que apontaram para uma transformagao do conhecimento externo e o seu uso
foram relacionadas a: implementagéo e uso de alguns indicadores como PPC, IBPC, satisfagdo do
cliente para promover melhorias nos processos gerenciais relacionados a estes indicadores, bem como
a adaptagdo de praticas observaveis, que incluiu dispositivos visuais de informagdes, compra de
software e redugdo de espessura de revestimentos. Apesar das poucas agdes para transformagao e
uso do novo conhecimento, a empresa buscou codificar parte das novas rotinas desenvolvidas e os

resultados dos indicadores, como forma de preservagéo do novo conhecimento (quadro 30).

Com isto, entendeu-se que os resultados alcangados com as agbes promovidas pelos gerentes
participantes indicaram um baixo nivel de reflexdo e abstragdo das praticas observadas, ou seja,
ocorreu apenas uma replicagdo das praticas observadas para o contexto da empresa, sejam estas

praticas referentes aos indicadores ou processos gerenciais relacionados a estes indicadores.

Notou-se, ainda, que os gerentes participantes tiveram dificuldades para disseminar os conhecimentos
na organizagao, de modo que ocorresse uma efetiva internalizacéo do sistema de indicadores pela
empresa como um todo. Foram observadas poucas ocasifes em que a equipe técnica discutiu e
planejou agdes para implementar o sistema de indicadores e préaticas relacionadas. Em geral, estas
discussdes ocorriam de maneira informal, nos corredores, no retorno da obra, sem uma pauta de
discusséo estruturada para identificar agdes de melhoria. Além disso, constatou-se que a empresa nao
oferecia um ambiente que privilegiasse a comunicagdo aberta e esponténea. A auséncia deste
ambiente, provavelmente, tem relagado com o perfil do diretor-proprietério, que tem como caracteristicas
ser centralizador e autoritario em seu comando. Estas constatagfes mostraram que a empresa tinha
um limitado sistema de comunicacgao3®, o que dificultou, posteriormente, acdes sistematicas para a

criacdo do conhecimento.

38 Neste trabalho, entende-se que o sistema de comunicagdo da empresa envolve canais formais de comunicagéo, tais
como reunides, treinamentos, workshops e site, bem como canais informais, que formam o ambiente que privilegia a
comunicagao aberta e espontanea.
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Com base na analise da trajetéria da empresa, foi observado que as dificuldades de reflexéo, abstracéo
e disseminagdo dos conhecimentos compartilhados no Clube estavam relacionadas tanto as

caracteristicas da organizacdo, quanto das pessoas que trabalhavam nesta organizag&o.

Do ponto de vista organizacional, a empresa € muita pequena, sendo a area técnica restrita ao diretor-
proprietario, coordenador da qualidade e estagiario de engenharia. Além disso, a empresa tem um nivel
de maturidade dos processos gerenciais relacionados ao sistema de gestdo de desempenho em
estagio inicial, conforme apresentado no item 7.3.1. Se por um lado, estas caracteristicas poderiam ter
um impacto positivo na implementagdo de mudangas pelo fato de permitir maior flexibilidade e menor
burocracia, além de uma disseminagdo mais rapida das informagdes. Por outro, a falta de estabilidade
dos processos gerenciais relacionados ao sistema de gestdo de desempenho que dificultava a
incorporagdo de novas rotinas, a pequena estrutura gerencial da empresa e as necessidades de

tomada de decisao rapidas nas obras exigia que 0s gerentes priorizassem a agéo ao invés da reflexao.

Foi observado na EMPRESA 13 que o coordenador da qualidade, apesar de ter freqlientado grande
parte das reunibes do Clube, 0 mesmo ndo teve nem tempo nem recursos disponiveis para
implementar as mudangas na empresa. Contribuiu para isto, o fato do coordenador da qualidade atuar
simultaneamente em varias fungdes, tais como coordenador da qualidade, gerente de produgéo,
suprimentos e treinamento na obra, 0 que ndo lhe restava tempo para disseminar e aplicar novos

conceitos na organizagao.

Dessa forma, compreendeu-se que a estrutura organizacional e nivel apenas inicial de maturidade
gerencial da EMPRESA 13 n&o contribuiram para que os gerentes participantes tivessem tempo para
refletir sobre os novos conhecimentos, bem como para que os mesmos pudessem disseminar e trocar

idéias com outras pessoas, devido a escassez de pares.

Do ponto de vista das pessoas, identificou-se que a falta de experiéncia dos gerentes participantes na
Etapa 2 sobre o tema e também sobre o funcionamento e experiéncias passadas da EMPRESA 13
dificultou a contribuicdo dos mesmos para as discussdes no Clube. Esta baixa interagéo, associado
com as dificuldades de reflexdo e abstragdo das boas praticas discutidas no Clube, apontam para a
pouca aprendizagem individual dos gerentes participantes da Etapa 2. Como conseqtiéncia disto,
segundo Sweringa e Wierdsma (1995), se ndo existe uma aprendizagem individual ndo pode haver

uma aprendizagem organizacional.
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7.3.2.2 Nivel de Melhoria na Implementagao do Sistema de Indicadores da Empresa

De acordo com a percepgdo do coordenador da qualidade, varios indicadores foram reavaliados e
adaptados para melhor alimentacdo dos dados e analise. Além disso, o conjunto de indicadores
desenvolvido passou a atender as necessidades da empresa. Segundo este gerente, uma das
mudangas mais perceptiveis com o uso dos indicadores foi a melhoria na satisfacdo do cliente
contratante, constatadas a partir dos dados coletados sobre este indicador, bem como pela percepgéao
dos clientes contratantes sobre a melhorias na organizagdo do canteiro de obra. Além disso, este
gerente participante relatou a importancia do Clube por proporcionar a comparagéo de desempenho em
relacao a outras empresas, como mostra 0 depoimento a seguir:

A empresa ganhou principalmente devido a possibilidade de analisar a posi¢éo da empresa

frente ao mercado. Além disso, foi importante saber que as outras empresas passam pelas

mesmas dificuldades. Percebi que as empresas tentam se ajudar ao invés de competir.
(Gerente Participante no Questionario de Avaliagdo da Empresa na Etapa 2).

Entretanto, apesar das melhorias alcangadas pela EMPRESA 13, 50% das praticas de medi¢éo
analisadas no questionario foram implementadas apenas parcialmente, o que indicou que esta
empresa ainda possuia problemas basicos de implementacao, tais como inadequada incorporagdo dos
indicadores na rotina, restrito uso das informagdes para aprendizagem e para benchmarking. Estes
aspectos contribuiram para que a empresa alcangasse um Nivel de Maturidade do Sistema de
Indicadores ap6s a Etapa 2 de 75% e um Nivel de Melhoria na Implementagdo do Sistema de

indicadores de 42%, conforme mostra o quadro 31.

Quadro 31 Nivel de Melhoria na Implementacéo do Sl na EMPRESA 13

Critérios Observagoes, Dados e Fatos do Estudo

Nivel de Maturidade do Sl (etapa 2) 75%

Nivel de Melhoria na Implementagéo 42%
do Sl

Mudangas observaveis na estrutura de | -Grande parte dos indicadores foi adaptada para melhor alimentagéo e analise
medicao de desempenho dos dados;

-Instalagéo de quadros de avisos e avaliagdo de empreiteiros;

-A diregéo passou a dar grande importancia aos resultados dos indicadores.

Mudangas observaveis na -Melhores reunides de PPC e maior participagdo dos empreiteiros;
aplicagio/desenvolvimento de praticas | -Implementagdo do SIENGE;
gerenciais -Melhoria do planejamento do /ay out e logistica de canteiro;

-Melhoria da satisfagdo do cliente contratante.
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As dificuldades encontradas pela empresa para implementar o sistema de indicadores foram relatadas
pelo coordenador da qualidade na entrevista de avaliagdo dos resultados. Segundo este gerente,
apesar do esfor¢o para coletar e processar os indicadores e da cobranga da diretoria, as reunides de
analise ainda nao estavam ocorrendo. A Unica reunido que havia sido promovida, até aquele momento,
foi para a andlise critica anual dos indicadores devido as exigéncias do Sistema de Gestdo da
Qualidade. O gerente relatou também que ainda havia dificuldades de comprometer os empreiteiros

para coletar os indicadores de produc&o.

7.3.3 Licdes Aprendidas na EMPRESA 13

A dificuldade em implementar uma sistematica de analise e uso das informagdes para tomada de
deciséo gerou sérias consequéncias no processo de implementagdo do sistema de indicadores na
empresa. Foi notada uma dificuldade por parte dos gerentes participantes de entender conceitos

relacionados aos indicadores, bem como comunicar e comprometer outras pessoas da empresa.

As observagdes, dados e fatos apresentados no quadro 31 indicam que as mudangas ocorridas no
sistema de indicadores da EMPRESA 13 foram do ponto de vista incremental, pois o foco foi a reviséo
de alguns indicadores e de seus procedimentos de coleta, porém a implementagdo do sistema
continuou apresentando problemas basicos. Esta limitada revisdo e a permanéncia inalterada de
principios, suposigdes e argumentos da empresa sugerem que as mudancas atingidas pela EMPRESA
13 estéo relacionadas a melhorias na rotina de trabalho, e pode ser considerada, segundo Argyris e

Schon (1996) e Sweringa e Wierdsma (1995), como uma aprendizagem em ciclo simples.

Do ponto de vista da disseminagéo do conhecimento do individuo para a organizagao, observou-se nos
gerentes participantes uma limitada aprendizagem individual, que teve consequéncias para a

aprendizagem da empresa. A figura 27 apresenta o resumo das licdes aprendidas da EMPRESA 13.

Os principais fatores que dificultaram a implementagédo de melhorias mais substanciais na EMPRESA 13,
devido ao processo colaborativo sido os seguintes:

UBaixa capacidade de interago e trocas de conhecimento no Clube de Benchmarking
UBaixo nivel de abstragéo dos gerentes participantes quanto as praticas compartilhadas
v'Pouco conhecimento e experiéncia em relagdo ao tema em discussao
v'Pouco conhecimento dos sistemas gerenciais e ambiente de gestdo da empresa
UBaixa capacidade de disseminagéo dos conhecimentos na organizagéo
v’Auséncia de mecanismos para a comunicagéo entre as pessoas
v'Estrutura gerencial muito pequena, informal e com sistemas gerenciais pouco desenvolvidos
v'Falta de tempo das pessoas para refletir
v'Falta de pessoas para trocar idéias

7

Figura 27 LicGes aprendidas na EMPRESA 13
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7.4 EMPRESA 03

A EMPRESA 03 foi criada ha 30 anos com atuacdo no mercado de incorporagédo e constru¢do. Em
2002, foi iniciado um processo de mudancas, através do qual a empresa passou a ter como atividade
principal a incorporagdo de empreendimentos e a contratagcdo de empresas construtoras para realizar
seus projetos. As duas principais construtoras contratadas eram formadas em sua grande maioria por
ex-funcionarios da EMPRESA 03. Entre 2004 e 2005, a empresa estava incorporando dois
empreendimentos residenciais e um empreendimento comercial ambos de alto padrdo, além de estar

incorporando e construindo um empreendimento comercial de padrao médio.

Desde 2003, a estrutura organizacional da EMPRESA 03 consiste de um diretor executivo, um diretor
geral (socio majoritario), um gerente financeiro e um gerente de engenharia que coordena a chamada
Plataforma de Gestdo. Esta Plataforma ¢é formada por trés engenheiros que trabalham com as fungbes
de planejamento, orgamento e fiscalizagdo de obra. Além desta equipe técnica, a empresa possui um

setor de Marketing e um setor de Recursos Humanos, este ultimo terceirizado.

A Plataforma de Gest@o da empresa tem como objetivos priorizar a elaboragdo e acompanhamento do
cumprimento das metas de prazo e custos, bem como a otimizagdo de processos. Para tanto, este
departamento utiliza o sistema SIENGE para gerenciar custos e suprimentos. Para planejamento do
empreendimento, um software comercial € utilizado como ferramenta gerencial, sendo centralizado na
EMPRESA 03, porém integrado com a empresa de construgdo do empreendimento. Quanto ao
planejamento semanal da obra, sdo realizadas reunides de planejamento de curto prazo. Esta reunido
envolve tanto a EMPRESA 03 quanto a empresa construtora. Existe também uma reunido da

engenharia com os empreiteiros para ratificar o planejamento.

Quanto ao Sistema de Gestdo da Qualidade, a EMPRESA 03 n&do possui nenhuma sistematica de
controle de qualidade seja no escritdrio ou nas obras. Com relagdo aos indicadores, no inicio do
projeto, em abril de 2004, a empresa possuia apenas trés indicadores formalizados, sendo eles:
Percentual de Planos Concluidos; Desvio de Custo e Desvio de Prazo. De acordo com o0s
representantes da empresa, estes indicadores ndo atendiam as necessidades da empresa, nao
possuiam metas e ndo eram utilizados para comparacdo externa. A coleta estava centralizada nos
setor de planejamento, e a analise e a disseminagéo dos indicadores eram parciais, ocorrendo através
de relatérios mensais enviados a geréncia e a diregdo. Com base nesta descrigdo e na avaliagdo das

praticas de implementagao, entendeu-se que a EMPRESA 03 tinha um baixo nivel de maturidade do
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seu sistema de indicadores (21%), além de um ndmero muito reduzido de indicadores que

possibilitasse 0 monitoramento dos seus negécios.

Tomando como base a classificagdo de Verweire e Van den Berghe (2003), observou-se, através dos
dados coletados, que a EMPRESA 03 tinha nivel de maturidade de inicial, devido: (a) a inexisténcia de
planejamento estratégico formalizado (objetivos estratégicos apenas parcialmente conhecidos); (b) ao
fato de processos operacionais e de apoio, tais como planejamento, orgamento e qualidade estarem
pouco estruturados, apresentando problemas de formalizagdo e muitas vezes com as atividades
desvinculadas; e (c) ao fato da empresa buscar resolver os problemas gerenciais de forma corretiva, de

acordo com suas necessidades.

Com relagéo ao nivel de conhecimento e experiéncia dos gerentes participantes, a EMPRESA 03 foi
representada pelos trés engenheiros que formavam a Plataforma de Gestdo da Empresa. Estes trés
gerentes eram recém-formados no curso de engenharia civil, com pouca experiéncia em gestdo da

qualidade e indicadores, e comegaram a trabalhar na empresa no final de 2003.

7.4.1 Aprendizagem Colaborativa na EMPRESA 03

A figura 28 apresenta um resumo da participagdo da EMPRESA 03 no Clube de Benchmarking ao
longo das Etapas 1 e 2 da pesquisa, bem como as agdes realizadas visando a implementacdo do

sistema de indicadores para benchmarking e das praticas gerenciais relacionadas a estes indicadores.

7.4.1.1 Participacdo da Empresa no Clube de Benchmarking

Na Etapa 1, a EMPRESA 03 participou de cinco reunides do Clube (R01, R04, R05, R06, R08), bem
como do treinamento. Apesar da presenga nas reunides, 0s gerentes participantes contribuiram
relativamente pouco nas discussdes para definir os indicadores, pois a empresa coletava apenas PPC,
desvio de prazo e desvio custos. Além disto, os gerentes ndo tinham muita experiéncia sobre os

demais indicadores discutidos.

Entretanto, nas duas ultimas reunifes (R06 e R08), os gerentes participantes tiveram uma postura mais
ativa, evidenciada pela sua candidatura para fazer uma implementagao piloto dos indicadores de
desvio de prazo e desvio de custo com base nos procedimentos estabelecidos pelo Clube, bem como
pela apresentacdo de um plano para implementacdo do sistema de indicadores. O plano de
implementacdo apresentado mostrou o interesse da empresa de implementar uma sistematica de

medicao e controle na sua nova estrutura de gestdo, conforme mostra o depoimento a seguir:
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A implementagdo se darad através em trés etapas pré-definidas. Para cada etapa foram
definidos aproximadamente quatro indicadores. A implementagdo através de ciclos é
importante, pois permite que a empresa avalie a eficacia e eficiéncia do processo. A empresa
esta personalizando as planilhas de coleta de dados. (Eng. de Planejamento da Empresa 03
na R08 da Etapa 1).

l:l Participagao da Empresa 03

Inicio da Validacao
de Dados Lancamento do

Workshop de Treinamento dos A | dAS1sdtemage i :e;glsr::]rtl:c(;i
mobilizacao Indicadores Treinamento de ndicadores Zn-tine dz resultados
A A PPC A
A
Desenvolvimento e Implementagdo do Sistema de Inditadores > Troca de experiéncias e praticas gerenciais >

R01H ROZH R03H RO4|| R05|| ROGH R07H ROBH R09‘ ’ R01H R02|| V01|’ ROBH R04|| V02|| R05|| VOBH R06‘

03/05/04 03/06/04 17/06/04 01/07/04 15/07/04 29/07/04 26/08/04 11/11/04 09/12/04 10/03/05 14/04/05 05/05/05 12/05/05 09/06/05 14/07/05 11/08/05 01/09/05 13/10/05

Processo de Implementagdo do Sistema na Empresa 03

DPrincipais Agbes da Empresa 03

2

2. Elaboracao de plano de implementacao

Adaptac¢éo do Sistema de Indicadores Implementagdo do Sistema de Indicadores e praticas gerenciais
1 ; T

1. Inicio da Implementagéo do Sistema de Indicadores

3. Aplicacao de alguns indicadores (IBPC, ISClsede, INCEimovel)
- Engajamento dos gerentes
4. Primeira tentativa de realizar reunides de analise de dados.

- Engajamento dos trés gerentes

- Busca de culpados.
5. Primeira tentativa de mostrar os resultados para a direcao.
- A direcao nao acredita na medigao
6. Implementacao de Boas Praticas
- implementacao de praticas de canteiro de obra, como lay
out e logistica e seguranca
- Implementacao de quadros com resultados da obra no
canteiro de obra

Figura 28 Trajetoria de colaboragao e aprendizagem da EMPRESA 03

Na Etapa 2, a empresa participou de seis encontros (R02, V01, R04, V02, R05 e V03), recebeu os

participantes do Clube em uma de suas obras na V03, além de participar do seminario de apresentacdo

de resultados. Na Etapa 2, a empresa foi representada, principalmente, pela engenheira de

planejamento e pelo engenheiro de fiscalizagdo de obras. Estes tiveram uma participacdo ativa nas

reunides, evidenciadas pelos seus relatos de progresso na implementagéo do sistema de indicadores e

intervengdes na reunido, conforme mostra o depoimento a seguir:

Estamos realizando a implementagao em trés etapas. A primeira foi prevista a realizagéo de
dez/04-maio/05. Estamos coletando trés indicadores, e 0 PPC que é coletado ha dois anos ja
comega a mostrar a realidade da empresa [..]. Com a aplicagdo do questionario de
Satisfagdo do Cliente Externo, a satisfagdo do cliente j& comega a aparecer (clientes muito
exigentes). Iniciamos a coleta do indicador de boas praticas, mas ainda ndo esta
sistematizado. A idéia é uma coleta mensal [...]. Na 22 fase comegaremos a avaliar a
satisfagdo dos fornecedores. (Eng. de Planejamento da Empresa 03 na R02 da Etapa 2).
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Nas reunides seguintes, os gerentes participantes continuaram envolvidos nas discussdes do Clube.
Na R04, em que foi discutida a gestao de custos, os gerentes participantes acharam especificamente
relevantes os graficos apresentados que possibilitavam a analise de mudangas de estratégias em
relacdo aos custos do empreendimento. Além disso, identificaram como importante o envolvimento do
setor de compras na definicdo da estratégia da obra, bem como a realizagdo de reunides semanais
para debater os indicadores de desvio de custo, desvio de prazo e eficacia do planejamento. Na
discussé@o da implementagao do sistema de indicadores pela Empresa 11, nesta mesma reunido, os

gerentes interessaram-se em adotar a matriz de responsabilidade apresentada.

Na Reunido 05 do Clube, a EMPRESA 03 prontificou-se a receber os participantes do Clube em uma
de suas obras para a Visita 03. A obra escolhida foi um prédio comercial de alto luxo que estava sendo
construido por uma das empresas contratadas e fiscalizada pela EMPRESA 03. Nesta visita, a
empresa mostrou os avangos que tinha obtido ao longo do processo em termos de indicadores,
principalmente, quanto a implementagcdo de dispositivos visuais para divulgar o planejamento e

disseminar os resultados dos indicadores.

Para o engenheiro de fiscalizagdo de obra, as reunides e visitas no Clube foram produtivas, pois foi a
partir delas que eles passaram a enxergar melhor os seus problemas e os das outras empresas,
conforme mostra o depoimento a seguir:
O Clube proporcionou uma troca e ndo uma cdpia, pois as reunides possibilitaram a reflexao
sobre solugdes ja consolidadas, bem como a reflex&o sobre o que é possivel aplicar ou ndo
em seus contextos locais. Para mim, as empresas participantes estavam mais abertas a

mudangas do que imaginava. (Eng. de fiscalizacdo de obra na Entrevista de Avaliagdo da
Empresa na Etapa 2).

Entretanto, apesar do esforgco dos gerentes participantes e o forte interesse em implementar o sistema
de indicadores para benchmarking na empresa, os mesmos encontraram forte resisténcia da dire¢éo
ao longo desta etapa para uma efetiva implementagdo do sistema, como sera discutido na proxima

secao.

7.4.1.2 Processo de Implementagédo do Sistema de Indicadores na Empresa

Os gerentes participantes da EMPRESA 03 iniciaram o processo de implementacdo do Sistema de
Indicadores, em setembro de 2004, de forma planejada e inicialmente apoiados pela diregdo da

empresa.
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Em um primeiro momento, os trés gerentes participantes se reuniram e elaboraram um plano de
implementagdo do sistema de indicadores, considerando aqueles que atendiam as necessidades de
informacdo da empresa. Este plano incluia a implementagao de dez dos dezoito indicadores definidos
no sistema de indicadores para benchmarking, sendo que trés ja estavam implementados, totalizando

em treze, o numero de indicadores do sistema definido pelo Clube, conforme apresentada na figura 29.

SISTEMA DE INDICADORES PARA BENCHMARKING
EMPRESA 03
|

Ficha de Ficha de Ficha de
caracterizagdo caracterizagao

comerciais Lot./condom.

caracterizagao
residenciais

PRODUGAO || cLENTE || vEnDas || FornEcEDOREs || quaLDaDE ||  PEssoas
. indice de . - indice de ndo indice de
Decs:'s‘::e Satisfagdo ‘(’1‘:"",:‘]’::: fofxa"fgi‘t’os conformidade Satisfagio do
Cliente Usuério - Proj na entrega Cliente Sede
- EEE—
i Indice de iac3 indice de nao indi
Desvio de Satisfagao Avaliagéo formidad Indice de
razo ] forn. servigos conformidade treinamento
P Cliente contr. em auditorias
Y v
Avaliagéo Indice de
PPC . Satisfagio do
forn. materiais Cliente Obra
EE— EEEE—
Avaliagao de % funcionarios
boas praticas ) . . B treinados
. Indicadores existentes atualmente Prazos de implementac&o:
Taxa de B indicadores sugeridos para implantagdo na Etapa 1 ETAPA 1: DEZ/04
frequencia de B indicadores sugeridos para implantagéio na Etapa 2 ETAPA 2: MAI/05
acidentes I indicadores excluidos da implantagéo

Figura 29 Proposta de implementagao do Sistema de Indicadores elaborada pela

Empresa 03

Durante o periodo de setembro de 2004 e abril de 2005, a empresa conseguiu avangos na
implementacao, seguindo o plano que foi proposto. Foram coletados os indicadores de indice de Boas
Praticas em Canteiro, Satisfagdo do Cliente Usuério e indice de N&o Conformidade na Entrega. Nesta
oportunidade, a engenheira de planejamento da empresa relatou que outras areas da empresa
estavam interessadas no trabalho, como por exemplo, o setor de marketing que estava interessado na

avaliagéo da satisfacdo do cliente usuario.

Apesar da elaboracgao deste plano estruturado, a equipe de pesquisadores percebeu que a EMPRESA
03 precisava acelerar ainda mais o seu processo de implementagao do sistema de indicadores visando
a aumentar as trocas de experiéncia e praticas com as demais empresas do Clube. Dessa forma, em

maio de 2005, foi realizada uma reunido com a engenheira de planejamento e o engenheiro de
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fiscalizagao de obras, em que a equipe de pesquisadores propds um apoio implementagédo do sistema

de indicadores da empresa.

Nesta reunido, constatou-se, através do relato da engenheira de planejamento que, apesar do
interesse dos gerentes participantes para implementar os indicadores e comparar resultados entre as
empresas, existiam dificuldades para realizar a analise dos dados devido a falta de tempo e dificuldade
para envolver outras pessoas na coleta e processamento dos dados. Além disso, havia pouco interesse

da diretoria técnica e da geréncia de engenharia em relagéo aos resultados dos indicadores.

Ainda nesta reunido, os pesquisadores do NORIE alertaram os gerentes participantes sobre a
importancia do envolvimento da diretoria para que o processo de implementagdo do sistema de
indicadores fosse consolidado. Além disso, alertou-se para a necessidade de criar uma rotina para
analisar os dados, tal como reunides periddicas para a anélise dos indicadores da obra para obtengéo
de uma visdo geral do desempenho. Os gerentes concordaram e combinaram agendar uma reunido

com o gerente de engenharia para mostrar os resultados.

No més seguinte, em junho, a empresa marcou uma reunido com os pesquisadores do NORIE para
discutir os resultados dos indicadores de uma das obras. Nesta reunido estava prevista a participagéo
do gerente de engenharia, porém o mesmo n&o participou. A reunido também nao foi produtiva, pois 0s
dois gerentes participantes néo organizaram os resultados dos indicadores da obra (PPC, boas
praticas, desvio de prazo mensal e desvio de custo mensal) para realizar a analise planejada. Como
forma de justificar o ndo cumprimento da coleta, processamento e analise dos indicadores, 0s gerentes
participantes procuraram culpados pela sua néo disponibilizagé&o, ocorrendo conflitos nesta reunido. Ao
final da reuniéo foi planejada uma nova reunido e foram estabelecidas algumas tarefas para cada um

dos gerentes.

Na reunié@o seguinte, em julho, somente a engenheira de planejamento participou. Os demais gerentes
tiveram outros compromissos. Nesta reunido, foram discutidos indicadores de resultados de uma obra
ja encerrada, buscando aprender licdes para aplicar em proximos empreendimentos. Novamente, nesta
reunido, a engenheira de planejamento reclamou da falta de comprometimento da diretoria e do
gerente de engenharia e das falhas nas coletas e nas analises, conforme mostram os depoimentos a
sequir:

As reunides de desempenho com a diretoria que antes eram mensais passaram a ser

trimestrais. Além disso, a obra que é gerenciada pelo gerente de engenharia € impossivel
implementar indicadores, pois existe forte resisténcia e ele ndo tem tempo. Esse conjunto de
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fatores estd desmotivando a equipe no processo de medicdo. (Eng. de Planejamento da
Empresa 03 em reunido na empresa em julho de 2005).

O indice de ndo conformidade na entrega dos iméveis foi coletado e processado para quatro
de nossas obras e os resultados mostraram um baixo nivel de qualidade das obras devido ao
alto nimero de ndo conformidades. No entanto, estes dados ndo foram discutidos com a
geréncia visando a tomar decisbes com relagcdo ao processo de qualidade da empresa
contratada. (Eng. de Planejamento da Empresa 03 em reunido na empresa em julho de
2005).

Outros dois exemplos s&o relativos ao indice de satisfagdo do cliente usuario e ao indice de
satisfag@o do cliente interno. Ambos foram coletados e processados em margo, porém ainda
nao foram analisados pela dire¢&o, devido a falta de tempo para agendar reunides. Acho que
a segunda coleta de satisfagdo do cliente interno deve encontrar mais resisténcias, pois a
empresa néo realizou agdes de melhoria com base nos resultados da primeira coleta. (Eng.
de Planejamento da Empresa 03 em reunido na empresa em julho de 2005).

Em setembro, foi realizada uma reuni&o entre pesquisadores e gerentes da EMPRESA 03 na obra a
ser visitada pelo Clube de Benchmarking visando ao planejamento desta visita e a identificagdo de
boas praticas. Nesta reunido foi observado que o engenheiro de fiscalizagéo de obras da EMPRESA
03, em conjunto com o engenheiro residente da obra, conseguiu realizar algumas implementagdes

baseadas nas informagdes compartilhadas no Clube.

Por exemplo, através do uso do indicador de boas praticas em canteiro e das observagdes do gerente
em outras visitas do Clube, a obra conseguiu alcangar melhorias quanto a sinalizagao, quadros para
disponibilizacdo das informagdes, incluindo resultados de indicadores (PPC, boas praticas e
seguranga), armazenamento de materiais e uso de registros fotograficos para motivar a equipe para a
identificagdo de boas e mas praticas. Além disso, foi relatada uma melhoria na qualidade das reunides

de planejamento com maior envolvimento dos empreiteiros e segurancga da obra.

7.4.2 Implementacao de Melhorias na EMPRESA 03

O processo de aprendizagem na EMPRESA 03 também né&o foi tdo intenso quanto o processo de
aprendizagem nas EMPRESAS 07 e 11. Analisando a trajetéria de colaboracéo e aprendizagem desta
empresa, foi possivel constatar que os gerentes participantes desenvolveram algumas agdes que
evidenciaram a aquisi¢cdo, entendimento, disseminagdo e uso dos conhecimentos (quadro 32), porém

estas agdes proporcionaram apenas a implementacdo de melhorias pontuais na empresa.
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7.4.2.1 Agdes para Melhorias da Empresa

Na EMPRESA 03, as agdes realizadas pelos trés gerentes participantes que evidenciaram a aquisi¢éo
e 0 entendimento do conhecimento externo foram a definigdo do sistema de indicadores € os relatos
formais na reunido ou informais ao grupo de pesquisadores sobre 0s progressos na implementagéo dos

indicadores e uso das informagdes adquiridas no Clube.

Os resultados destas agdes indicaram a capacidade dos gerentes participantes para a aquisi¢éo e
entendimento dos conhecimentos disponibilizados. Esta capacidade provavelmente foi promovida pelo
interesse pessoal destes gerentes que desejavam implementar uma sistematica de medi¢do na nova
estrutura gerencial da empresa. Além disso, as trocas e discussdes internas entre estes trés gerentes
contribuiram para a reflexdo e o entendimento sobre os indicadores que eram apropriados para a

empresa e atendiam as suas necessidades, aléem de como deveria ser realizada esta implementacao.

Quadro 32 Agdes para melhorias da EMPRESA 03

Acoes para Melhorias Observagdes, Fatos e Dados do Estudo
Acbes que evidenciam a -Definigdo do sistema de indicadores;
aquisicao e entendimento do -Relatos formais na reuni&o ou informais ao grupo de pesquisadores sobre
conhecimento externo progressos na implementac&o dos indicadores e uso das informagdes adquiridas

no Clube.

Agbes que evidenciam a -Reunides com a equipe de marketing para discuss&o dos indicadores de
disseminagéo do conhecimento | satisfagio do cliente usuario;
externo para outras pessoas -Reunides formais e conversas informais no canteiro com engenheiros e equipe de
envolvidas obra para discuss&o dos indicadores de agdes a serem implementadas;

-Reunifes com o gerente de engenharia na tentativa de envolvé-lo no processo de
implementagéo dos indicadores (sem sucesso);

-Reunides formais entre os gerentes participantes e coordenador de engenharia
para analise dos indicadores (poucas e sem envolvimento).

Agbes que evidenciam a -Montagem de plano de implementagéo entre os trés gerentes participantes;
transformacéo do conhecimento | -Uso do IBPC e PPC para realizar melhorias no canteiro;

externo e uso do novo -Adaptagéo e implementagdo de praticas observaveis, tais como instalagio de
conhecimento na empresa quadros para avaliagdo de fornecedores e uso de registro fotografico.

Agbes que evidenciam a -Personalizagdo das planilhas de coleta e processamento dos dados
documentagao do novo -Relatério com graficos dos indicadores

conhecimento na empresa

Foi possivel constatar também na trajetoria da empresa algumas agdes para disseminagdo do
conhecimento externo para outras pessoas envolvidas. Dentre estas agbes, destacam-se: reunides
com a equipe de marketing para discussao dos indicadores de satisfagdo do cliente usuario; reunides
formais e conversas informais no canteiro com engenheiros e equipe de obra para discussdo dos
indicadores e agbes a serem implementadas; reunides com o gerente de engenharia na tentativa de

envolvé-lo no processo de implementacdo dos indicadores, porém sem muito sucesso; e reunides
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formais entre os gerentes participantes e gerente de engenharia para analise dos indicadores, também

com pouco envolvimento deste coordenador.

Estas agdes indicam uma tentativa de compartilnamento das experiéncias adquiridas no Clube e
assimiladas pelos gerentes para o contexto da empresa. Entretanto, os gerentes enfrentaram
dificuldades para esta socializagdo do conhecimento, pois o gerente de engenharia, seu superior,
mostrou resisténcia quanto ao processo de implementacdo do sistema de indicadores. Mais
especificamente, estes gerentes ndo conseguiram convencer a geréncia de engenharia e a dire¢ao da
empresa quanto a importancia da medicdo de desempenho para empresa e também nado tiveram

autonomia para influenciar e interagir com outras pessoas da empresa.

Uma das razdes identificadas para o limitado envolvimento da dire¢do foi o fato da empresa ser
essencialmente uma incorporadora, e dos seus diretores estarem mais preocupados com os resultados
alcangados do que com o processo em si. Para a diregdo da empresa, a responsabilidade pelo controle
e monitoramento do processo de produgédo é da empresa construtora contratada e, por este motivo, 0s

esforgos da EMPRESA 03 deveriam ser empregados para monitoramento apenas de resultados.

Devido as dificuldades de disseminagéo e envolvimento da diregéo, as agbes para transformagao do
conhecimento e 0 seu uso ficaram limitadas & elaboracdo de um plano de implementagéo, a
implementagdo de apenas alguns dos indicadores planejados, e a adaptacdo e implementagéo de

algumas praticas observadas nos encontros da Etapa 2 (quadro 32).

Esta limitada transformagao e uso dos conhecimentos também foram decorrentes do fato da empresa
ter um nivel apenas inicial de maturidade dos processos gerenciais que compdem a gestdo de
desempenho, sendo caracterizados como pouco estruturados e padronizados, conforme mencionado

no item 7.4.1., dificultando, assim, a inser¢@o da nova sistematica.

As dificuldades constatadas na EMPRESA 03 apontam que duas das condi¢gbes necessérias para a
criagdo de conhecimento, discutidas no modelo de Nonaka e Takeuchi (1997), néo foram identificadas
nesta empresa. A primeira condigéo € a necessidade de a empresa ter uma identificagdo clara do valor
e da utilidade do conhecimento, para que possa ser possivel criar algo novo e util com base no
conhecimento adquirido. A segunda condic&o refere-se a autonomia das pessoas para agir, de modo a
se sentirem motivados para descobrir e experimentar novos conhecimentos. Por estas duas razdes, é
possivel concluir que a EMPRESA 03 n&do conseguiu desenvolver um processo de criagdo de

conhecimento.
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Neste sentido, a partir das observagdes quanto aos resultados das a¢des da EMPRESA 03, observou-
se que os gerentes tinham interesse pela iniciativa, desejavam a mudanga e fizeram agbes até onde
tinham autoridade e autonomia para agir e promover as mudancgas. A partir do ponto, que os gerentes
participantes dependiam da alta direg&o para apoiar, incentivar e tomar decisdes, 0s mesmos nao

conseguiram avangar com a implementagao do sistema de indicadores na empresa.

7.4.2.2 Nivel de Melhoria na Implementagao do Sistema de Indicadores da Empresa

Segundo a percepgao dos gerentes participantes, algumas praticas de medigcao de desempenho foram
implementadas ao longo do processo, tais como a formalizagdo dos indicadores, definicdo de
responsaveis pela coleta e realizagao de benchmarking interno. Por outro lado, apesar da empresa ter
implementado novos indicadores que monitoram 0s seus processos criticos, estes ainda ndo atendiam
completamente as necessidades da empresa. Ao final da Etapa 2, foi constatado que a empresa estava
coletando sete indicadores3?, sendo seis destes relativos as obras, enquanto apenas um era relativo a

empresa.

Além disso, foram observados problemas basicos de implementagéo, tais como a falta de uso dos
indicadores para tomada de decisdo estratégica e gerencial, a auséncia de disseminagéo dos
resultados dos indicadores, além de tendéncia a centraliza¢do da coleta e processamento de dados.
Como resultado, a empresa alcangou um Nivel de Maturidade do Sistema de Indicadores apés a Etapa
2 de 69% e um Nivel de Melhoria na Implementagéo do Sistema de Indicadores na empresa de 48%,

conforme quadro 33.

Quadro 33 Nivel de Melhoria na Implementacéo do SI na EMPRESA 03

Implementagoes de Melhorias Observagoes, Dados e Fatos do Estudo

Nivel de Maturidade do Sl (etapa 2) | 69%

Nivel de Melhoria na Implementacéo | 48%

do SI

Mudangas observaveis na estrutura | -Formalizagdo do sistema de indicadores da empresa;

de medigéo de desempenho -Coleta sistematica de indicadores, principalmente, relacionados & obra, tais como
IBPC e PPC.
-Instalagéo de quadros com os resultados dos indicadores de produgao

Mudangas observaveis na -Uso do IBPC para melhorar a organizagao do canteiro;

aplicagao/desenvolvimento de -Melhor comprometimento dos empreiteiros

praticas gerenciais -Uso do indice de satisfagdo do cliente usuario possibilitou a percepgéo do cliente
em relagdo ao servigo prestado pela empresa

39 Desvio de Prazo, PPC, IBPC, indice de Satisfagao do Cliente Usuario, indice de N&o Conformidade na Entrega, indice de
Satisfagdo do Cliente na Sede.
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De acordo com a engenheira de planejamento e o engenheiro de fiscalizagdo de obras, a principal
mudanga na estrutura de medi¢cdo da empresa foi a formalizagdo dos indicadores e a incluséo dos
mesmos na rotina organizacional. Para o engenheiro de fiscalizagdo de obras a principal mudanca
ocorreu na execugao das obras, pois as informagdes dos indicadores, principalmente os de producéo,
bem como as préaticas observadas nas reunibes incentivaram a implementacédo de melhorias no

canteiro de obra.

Entretanto, a engenheira de planejamento enfatizou as dificuldades encontradas para a implementagéo
do sistema de indicadores, tais como o pouco retorno sobre 0 que estava sendo coletado, pois a
analise dos dados néo ocorreu. Como consequéncia, existiu falta de discussao das informagdes pela
equipe técnica, incluindo o gerente de engenharia, bem como a pouca disseminagéo das informagdes.
Além disto, esta gerente apontou o pouco interesse da alta dire¢do para implementacdo dos
indicadores e, como consequéncia, a desmotivagdo por parte dos gerentes participantes e outras

pessoas da empresa para implementagdo do sistema de medig&o.

7.4.3 Licdes aprendidas da EMPRESA 03

Assim, apesar da revisdo do sistema de indicadores, a EMPRESA 03 continuou apresentando
problemas béasicos de implementacdo. Esta empresa mudou apenas algumas rotinas da empresa,
permanecendo inalteradas suposi¢des, argumentos, valores e principios. Neste sentido, os resultados
da EMPRESA 03 indicaram que as mudangas ocorridas no seu sistema de indicadores foram

incrementais, o que representa a aprendizagem em ciclo simples, conforme Argyris € Schon (1996).

Na Empresa 03 observou-se uma indicagéo de aprendizagem individual, pois os gerentes participantes
aprenderam sobre medicdo de desempenho, motivados pelo Clube de Benchmarking e, por isso,
engajaram-se em promover melhorias nos sistemas de indicadores e praticas gerenciais da sua
empresa. Entretanto, as mudangas de comportamento dos gerentes participantes néo tiveram efeitos
significativos nas rotinas da organizagéo. Neste sentido, foi observada aprendizagem apenas em nivel
individual. A figura 30 apresenta o resumo das principais licdes aprendidas a partir da trajetéria da
EMPRESA 03.
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Os principais fatores que dificultaram a implementagédo de melhorias mais substanciais na EMPRESA 03,
devido ao processo colaborativo foram os seguintes:

U Baixa capacidade dos gerentes de disseminar os conhecimentos para outras pessoas na empresa
v'Pouca comunicagéo e autonomia
v'Falta de apoio da dire¢éo

U Baixa capacidade das outras pessoas da empresa em identificar o valor dos novos conhecimentos
v'Falta de apoio da dire¢do
v'Sistemas gerenciais informais e pouco desenvolvidos

Figura 30 Licdes aprendidas na EMPRESA 03

75 ANALISE CRUZADA DAS LICOES APRENDIDAS NO PROCESSO
COLABORATIVO E NAS TRAJETORIAS DAS EMPRESAS

A partir da anélise do processo de benchmarking colaborativo nas trés etapas do estudo empirico e da
analise das trajetorias das quatro empresas participantes nas duas primeiras etapas, foi realizada uma
analise cruzada dos dados, de modo a ter uma maior compreensao sobre os fatores que influenciaram
a eficacia da aprendizagem colaborativa no Clube e a implementagéo de melhorias nas empresas. A

seguir sao discutidos os principais fatores identificados.

7.5.1 Impacto do Ambiente Colaborativo para a Reflexao, Abstracdo e Indugédo a Agdes

para Melhorias

Ao longo das trés etapas da pesquisa constatou-se que o ambiente proporcionado pelo Clube, com
énfase na colaboracdo e nas trocas de experiéncias e praticas entre os participantes, criou uma
oportunidade para as pessoas refletirem e abstrairem sobre os conhecimentos compartilhados neste
ambiente. Este favorecimento a reflexéo e abstracdo das pessoas estimulou as mesmas a iniciar um

processo de mudangas nas suas empresas.

Estas constatagcbes podem ser exemplificadas pelos casos das quatro empresas participantes, nas
quais se observou que as trocas e discussdes no Clube ajudaram os gerentes participantes a refletir
sobre o sistema de indicadores utilizado pelas suas empresas, bem como sobre como melhorar seus
processos gerenciais através das praticas compartilhadas. Nos quatro casos, o Clube também teve o
papel de induzir os participantes a tomar consciéncia de outras formas de fazer e realizar agbes para
atingir mudancas, sejam estas agdes realizadas individualmente ou em conjunto com outras pessoas

das empresas.
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Apesar das constatagdes que o Clube incentivou a reflexdo e abstragdo dos participantes, notou-se que
alguns gerentes participantes tinham mais facilidade para a agao do que para reflexao, bem como mais
facilidade de aprender através do envolvimento concreto com as praticas do que pela abstragao, como
constatado na EMPRESA 13 e 03. Kolb (1976) em sua analise ja havia identificado que individuos com
funcdes gerenciais que sofrem grande pressao, como é o caso de muitos gerentes da construcao civil,
e particularmente o caso da EMPRESA 13, desenvolvem e optam por habilidade de aprendizagem por

experimentagao ativa e inibem habilidades de aprendizagem por observacao reflexiva.

Dessa forma, a capacidade individual dos participantes em refletir e abstrair € um fator que pode
influenciar sobremaneira a implementacdo de melhorias nas empresas, devido a necessidade de
entender os significados e conceitos embutidos nas praticas compartilhadas para a adaptagdo mais
adequada destas praticas ao contexto organizacional. Goldstein e Scheerer (1941)40 apud Kolb (1976)
argumentam que uma maior abstragéo resulta no desenvolvimento de habilidades, tais como responder
pelo proprios atos e conseguir verbaliza-los, mudar refletidamente de um aspecto da situagdo para
outro, ter em mente varios aspectos ao mesmo tempo e planejar o futuro de forma idealizada. Por outro
lado, segundo estes mesmos autores, a concretude ou a baixa abstragao representa a auséncia dessa
habilidade, ou seja, a imerséo nas proprias experiéncias imediatas e a dominagdo por essas
experiéncias. A consequéncia da baixa abstragao das praticas é a sua copia simplificada, que podem

nao atender as reais necessidades das empresas (LILLRANK, 1995).

Além da capacidade individual dos participantes em refletir e abstrair, foi observado que o nivel de
reflexdo e abstragdo das praticas e experiéncias no processo colaborativo também depende de dois
outros fatores. O primeiro refere-se a forma como as experiéncias e praticas sao trocadas, ou seja, se 0
fluxo da troca é em uma diregdo (emissor-receptor) ou se as trocas envolvem duas ou mais dire¢des
(emissor-receptor; receptor-emissor e entre receptores) (BESSANT; TESEKOURAS, 2001). Este fator
estd diretamente ligado aos objetivos do processo colaborativo, bem como as estratégias adotadas

para condugdo destas trocas de praticas e experiéncias no processo colaborativo.

O segundo fator esta relacionado com a complexidade do conhecimento embutido nas praticas e
experiéncias. Lillrank (1995) e Dyer e Nobeoka (2000) ressaltam as dificuldades de transferéncia de
praticas que estdo incorporadas nas rotinas organizacionais, pelo fato das mesmas terem fortes

componentes de conhecimentos tacitos. Isto significa que as experiéncias da maioria das organizagdes

40 GOLDSTEIN, K.; SHEERER, M. Abstract and concrete behavior: an experimental study with special tests. Psychological
Monographs, p.4, 1941.
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sao particulares e especificas, e se transformam em um conhecimento incorporado, que residem
primordialmente em relagdes especificas entre individuos e grupos e em normas, atitudes, fluxos de
informagdes particulares, assim como em maneiras de tomar decisbes que moldam esses
relacionamentos (BADARACCO, 1991).

Por outro lado, Lillrank (1995) e Dyer e Nobeoka (2000) ressaltam que conhecimentos explicitos, que
estdo baseados em objeto, tais como especificagcbes e banco de dados, ou aqueles baseados em
regras, tais como normas e procedimentos operacionais, sao mais facilmente transferidos e requerem
baixo nivel de abstracdo. Dessa forma, o nivel de reflexdo e abstracdo das praticas também esta
diretamente ligado a selecao das praticas a serem compartilhadas.

7.5.2 Fatores que afetam a Eficacia da Aprendizagem Colaborativa

Com base nas ligdes aprendidas com o processo colaborativo nas trés etapas, bem como a
participacdo das quatro empresas neste processo, foi possivel constatar dois principais fatores que
afetam a eficacia da aprendizagem colaborativa. Primeiro, o alinhamento de interesses individuais das
empresas e coletivos do grupo e as forcas de atracdo que o Clube exerce sobre os participantes
influenciam a freqiéncia dos participantes. Segundo, o nivel de desenvolvimento da empresa em
relacdo ao tema de discussé@o e as experiéncias e conhecimentos prévios das pessoas participantes

influenciam as trocas de praticas e experiéncias no Clube. Estes fatores serao discutidos a seguir.

7.5.2.1 Alinhamento de Interesses e Forgas para Atragédo dos Participantes

Analisando o processo colaborativo nas Etapas 2 e 3 do estudo empirico, constatou-se que a
frequéncia dos participantes no Clube estava diretamente associada ao atendimento dos interesses
das empresas participantes em relagdo ao que o Clube de Benchmarking estava oferecendo para as
mesmas. A partir da anélise das trajetorias das empresas participantes nas Etapas 1 e 2, foi possivel

exemplificar esta constatagdo nos quatro casos analisados.

No caso da EMPRESA 07, a mesma freqlientou sete das nove reunides na Etapa 1. A partir dos dados
coletados, constatou-se que os interesses da mesma estavam alinhados com os objetivos do Clube
nesta etapa, além do gerente ter interesse pessoal neste tema (ver quadro 21 e segédo 7.1.2.1). Por
outro lado, na Etapa 2 esta empresa participou apenas de trés reunides, sendo, posteriormente,
constatado que os interesses do Clube e da empresa divergiram nesta etapa. Dentre as razbes

mencionadas pelo gerente participante destaca-se a pouca percep¢do de ganho nas trocas de
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conhecimentos nesta etapa devido ao baixo nivel de maturidade dos sistemas de indicadores e dos

processos gerenciais relacionados a estes indicadores das demais empresas participantes.

No caso da EMPRESA 11, que também teve boa frequiéncia na Etapa 1 e pouca frequiéncia na Etapa 2,
principal razéo pela falta de interesse na Etapa 2 nao foi devido aos diferentes niveis de maturidade
das outras empresas, pois a mesma ainda percebia um ganho em participar das reunies. Analisando a
trajetéria da EMPRESA 11, notou-se que o gerente participante percebeu que havia absorvido
conhecimento suficiente ao longo da Etapa 1 e das primeiras reunides da Etapa 2, e isto Ihe
impulsionou a fazer as mudancas necessarias e implementar a sistematica em seu contexto local. A
partir deste impulso, a empresa empreendeu mais esforgos para a melhoria de processos internos do
que para a aprendizagem colaborativa. Dessa forma, pode-se dizer que na Etapa 1 houve um
alinhamento de interesses e, por isto, a empresa manteve-se assidua, enquanto que na Etapa 2 houve

uma mudanca de interesse da empresa e, entdo, a empresa se desmobilizou.

A EMPRESA 13 foi a unica empresa do grupo a participar de todas os encontros nas duas etapas da
pesquisa e, de acordo com os dados coletados (ver quadro 21 e segéo 7.3.2.1), a empresa percebia
que o grupo atendia as suas necessidades. Na Etapa 1 a empresa buscou no grupo o apoio para
revisar o seu sistema de indicadores, bem como uma referéncia para comparar desempenhos,
enquanto na Etapa 2 a empresa encontrou no grupo uma oportunidade de melhorar seus processos

internos através da observagao de boas praticas de outras empresas mais desenvolvidas.

Por fim, a EMPRESA 03 também se manteve assidua na Etapa 1, pois os gerentes participantes
perceberam a oportunidade de implementar um sistema de indicadores e na Etapa 2 os gerentes
participantes continuaram frequentando as reunides devido ao interesse pessoal dos mesmos em
continuar implementar o sistema de indicadores, bem como o desejo em melhorar a eficiéncia dos

processos gerenciais relacionados aos indicadores.

Dessa forma, constatou-se, a partir destes quatro casos, que a atragdo pelo grupo estava associada a
adequacdo percebida pelos gerentes e empresas de que 0 grupo satisfazia as suas necessidades.
Para Cartwright e Zander (1967), a atragdo que um grupo exerce depende tanto da natureza e objetivo
do grupo quanto do estado de motivacdo das pessoas. Analisando os resultados obtidos no estudo a
luz dos argumentos destes autores, compreendeu-se que o fato do Clube ter mudado de foco entre as
Etapas 1 e 2, e depois alterado suas estratégias na Etapa 3 satisfez as necessidades de algumas

empresas, porém nao atendeu mais as necessidades de outras.
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Tomando como base as forgas de atragdo apresentadas por Cartwright e Zander (1967) (ver tabela 5
do Capitulo 3), foi possivel constatar as seguintes forgas de atragdo na Etapa 1: (a) o prestigio que as
empresas adquirem ao participar da iniciativa, por estarem trocando informagdes com outras empresas
do setor e por estarem participando de uma iniciativa de certa forma inovadora; (b) a relagéo
colaborativa para definir um conjunto comum de indicadores para comparagéo de desempenho, na
medida em que as empresas desejavam monitorar 0s seus desempenhos em relagdo aos
desempenhos de outras empresas do mercado da construgéo; e (c) uma elevada interagdo entre as
pessoas para definir estes indicadores, o que possibilitava identificar as experiéncias ja realizadas
pelas outras empresas no que se aos acertos e erros com a definicdo e a implementacdo de

indicadores para monitoramento dos seus processos.

Por outro lado, na Etapa 2 as principais forgas de atragdo foram: (a) a discussdo de problemas comuns
em relag&o as praticas gerenciais, possibilitando uma maior compreensao dos seus problemas; e (b) a
comparagao de desempenho e a possibilidade de trocas de praticas e experiéncias; e (c) o desejo de
alcangar o desempenho das empresas em estagios mais avangados, sendo as mesmas consideradas
como o benchmark. Entretanto, estas for¢as de atragdo da Etapa 2 nédo satisfizeram todas as
empresas, pois algumas delas, como as EMPRESAS 07 e 11, percebiam que a disponibilidade para a
participacdo no grupo era limitada pela realizagdo de outras atividades na empresa, tal como a
implementacdo e a consolidagdo dos seus sistemas de indicadores individuais. Além disso, a
EMPRESA 07 ndo percebia ganho de conhecimento nesta relagéo de trocas de préaticas e experiéncias

com empresas menos desenvolvidas do que a sua.

Por fim, na Etapa 3, com base nas ligdes aprendidas nas etapas anteriores, buscou-se aumentar as
forcas de interesse do Clube através das alteragdes de estratégias, tendo sido identificadas as forgas
de atracdo que fomentaram as Etapa 1, tais como a relagéo colaborativa e a elevada interagéo, e as
forcas que fomentaram a Etapa 2, tais como a maior compreenséo dos problemas da empresa, as
trocas de praticas e a identificacdo de empresas com melhores praticas dentro e fora do setor para
serem observadas. Porém, novamente, a percepgéo de pouco ganho em relagdo ao grupo foi o fator

preponderante para a saida de duas das empresas participantes.

7.5.2.2 Nivel de Desenvolvimento da Empresa e Nivel de Conhecimento do Gerente em relagdo ao

tema de discussao

Com base na analise do processo colaborativo nas Etapas 2 e 3 do estudo empirico, constatou-se que

a intensidade das trocas de experiéncias e praticas entre os participantes estava associada ao nivel de
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desenvolvimento da empresa em relagdo ao tema em discussao. No caso da Etapa 2, o tema foi o
sistema de indicadores e processos gerenciais relacionados aos indicadores e na Etapa 3, o tema foi a
gestdo da qualidade na obra. Além disso, na Etapa 3 foi possivel constatar através dos dados
coletados que a experiéncia e o conhecimento prévio das pessoas participantes também influenciavam

nas trocas de praticas e experiéncias no Clube.

A influéncia destes fatores também pode ser exemplificada nos casos das quatro empresas
participantes. As EMPRESAS 07 e 03 no inicio da Etapa 1 ndo conseguiram colaborar no Clube
através de envio de procedimentos (ver tabela 23), pois as mesmas tinham um baixo nivel de
maturidade dos seus sistemas de indicadores (29% e 21% respectivamente), caracterizados por serem
nao formalizados, e terem apenas trés indicadores semelhantes aqueles discutidos no Clube. Por outro
lado, o fato das EMPRESAS 11 e 13 terem nesta etapa um nivel de maturidade mais elevado quanto a
definicdo dos indicadores (indicadores comuns com o Clube), contribuiu para que as mesmas

conseguissem colaborar com grupo através de envio de procedimentos.

Apesar da dificuldade do gerente participante da EMPRESA 07 para colaborar em termos de envio de
procedimentos, 0 mesmo teve participagdo ativa nas discussdes para definicdo dos indicadores
comuns devido a sua experiéncia prévia. Esta participagao ativa também foi notada nas EMPRESAS
11 e 13, que foi favorecida pelo conhecimento prévio dos seus respectivos gerentes participantes sobre
os temas gestéo da qualidade e medi¢do de desempenho. Por outro lado, a EMPRESA 03 também néo
conseguiu ter uma participagdo muito ativa nas discussdes, pois seus gerentes participantes nédo

tinham muita experiéncia em medigéo de desempenho e sistemas de gestao da qualidade.

Durante a Etapa 2, mesmo n&o frequentando muitas reunides, quando estavam presentes, os gerentes
participantes das EMPRESAS 07 e 11 tiveram uma participagdo ativa através de relatos,
apresentagdes e intervengdes. Esta participagao ativa também foi notada na EMPRESA 03, que foi
favorecida pelo fato dos gerentes participantes ja estarem mais familiarizados a implementagao do
sistema de indicadores e também pelo fato de muitas das discussdes nesta etapa terem sido focadas

na gestdo da producéo, tema este que um dos gerentes tinha forte envolvimento na empresa.

Por fim, a participagdo da EMPRESA 13, representada por outros dois gerentes participante foi
pequena na Etapa 2, diferentemente do que havia ocorrido na Etapa 1. Esta diferenca de participacéo
pode ser explicada pelo fato de que o diretor-proprietario, gerente participante na Etapa 1, ter
experiéncia prévia que Ihe permitia discutir o tema e as experiéncias da empresa, enquanto que o

coordenador da qualidade e o estagiario, gerentes participantes da Etapa 2, tinham pouco
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conhecimento no tema, além de pouco tempo trabalhando na empresa. Além disso, como a empresa
nao conseguiu evoluir muito quanto a implementacéo entre as Etapas 1 e 2, os gerentes também n&o
conseguiam contribuir com as discussées. Na Etapa 3 da pesquisa, também foi constatada a
dificuldade do coordenador da qualidade de trocar conhecimentos com o grupo, apesar de sua

experiéncia com o tema gestao da qualidade.

Neste sentido, € possivel concluir que os participantes envolvidos em um processo colaborativo para
troca de experiéncia e praticas devem possuir um conhecimento contextual apropriado, seja técnico ou
organizacional, para que o conhecimento compartilhado seja compreendido, sendo isto denominado
por Cohen e Levinthal (1990) de capacidade de absor¢éo, que sera discutir em maiores detalhes nos

itens a seguir.

7.5.3 Fatores que afetam a Implementacao de Melhorias nas Empresas

Com base principalmente nas licdes aprendidas com as quatro empresas participantes, concluiu-se que
a implementagcdo de melhorias nas empresas estava associada a um conjunto de capacidades
requeridas tanto dos individuos quanto das empresas para a absorgdo do conhecimento adquirido
externamente. Estas capacidades estdo associadas ao conceito de capacidade de absorcao de Cohen
e Levinthal (1990), que se refere a capacidade da empresa em reconhecer o valor das novas

informagdes adquiridas do ambiente externo, assimila-las e aplica-las para fins comerciais.

7.5.3.1 Capacidade de Absorcdo do Gerente

A andlise das trajetdrias das EMPRESAS 07 e 11 indicaram que as implementagdes de melhorias mais
substanciais (aprendizagem em ciclo duplo) devido ao processo colaborativo estavam associadas as
capacidades dos seus gerentes de: (a) interagir e trocar conhecimentos no Clube; (b) assimilar e
entender os conhecimentos compartilhados no Clube; (c) identificar, investigar e entender os problemas

da sua empresa; e (d) disseminar os conhecimentos para outras pessoas.

Pelos resultados apresentados, observou-se que as trés primeiras capacidades dos gerentes foram
favorecidas pelo conhecimento e experiéncia em relagéo ao tema e em relagdo a estrutura e sistemas
gerenciais da empresa. Para Cohen e Levinthal (1990), o conhecimento prévio acumulado aumenta
tanto a capacidade de colocar o novo conhecimento na memdria quanto a capacidade de lembrar e
usar este conhecimento, sendo isto devido a associagdes em que o0s eventos sdo gravados na

memoria através do estabelecimento de vinculos com conceitos pré-existentes. Essas associagdes
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permitem aos individuos “fazer sentido”, e entdo adquirir novo conhecimento, facilitando o processo de
inovagao (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Outro fator que contribuiu para que os gerentes participantes das EMPRESAS 07 e 11 realizassem
estas associagdes entre conhecimento novo e existente foi o fato das discussdes conduzidas no
processo colaborativo serem orientadas a problemas da realidade destes gerentes, ou seja,
experiéncias concretas. De acordo com Knowles, Holton Il e Swanson (1998), os adultos tém mais
facilidade de aprender quando os conhecimentos estdo presentes no contexto de aplicagdo de
situagdes da sua realidade. Além disso, estes adultos sdo estimulados a aprender quando os mesmos
tomam consciéncia das suas necessidades de aprendizagem, bem como quando percebem que seu
aprendizado trara beneficios, seja para facilitar a realizacdo das suas tarefas na organizacéo seja para

alcangar reconhecimento pessoal.

Nos casos das EMPRESAS 13 e 03, os resultados das agdes das mesmas indicaram que os gerentes
participantes tiveram dificuldades com pelo menos uma das quatro capacidades mencionadas
anteriormente, o que dificultou a implementacdo de melhorias, em comparagdo as outras duas
empresas analisadas. No caso da EMPRESA 13, havia evidéncias que a pouca experiéncia dos
gerentes sobre 0 tema e sobre o funcionamento da empresa nao favoreceu as trocas de experiéncias e
praticas no Clube nem a aquisi¢éo e o entendimento dos conceitos embutidos nestas experiéncias e

praticas em discussao.

Por outro lado, na EMPRESA 03, o principal problema foi a baixa capacidade de disseminagéo ou
comunicagdo do novo conhecimento para outras pessoas da organizagdo. Foram identificadas as
seguintes barreiras. Primeiro, a falta de autonomia dos gerentes participantes para interagir e
influenciar outros participantes. Segundo, a auséncia de sistema de comunicagao e de um ambiente
voltado para aprendizagem da empresa, evidenciado pelos poucos dialogos e discusséo na empresa,
que nao favorecia o estabelecimento de uma visédo compartilhada e de trabalho em equipe. Terceiro, e
talvez a mais importante, foi a falta de apoio e desejo de mudanga por parte da alta dire¢éo, o que

desmotivou os gerentes envolvidos em dar continuidade nas implementagdes.

Com base nestes resultados, identificou-se que a capacidade de absorgdo do gerente participante
devido ao processo colaborativo no Clube poderia ser avaliada a partir destas quatro capacidades. Nao
foi encontrado na bibliografia estudos que explicitem os diferentes componentes da capacidade de

absorcao do individuo.
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7.5.3.2 Capacidade de Absorcao da Empresa

A andlise das trajetorias das EMPRESAS 07 e 11 indicaram que as implementagdes de melhorias mais
substanciais (aprendizagem em ciclo duplo) devido ao processo colaborativo estavam também
associadas as capacidades de outras pessoas da empresa em: (a) identificar o valor dos novos
conhecimentos; (b) transformar o conhecimento externo e utilizar este novo conhecimento; e (c)

preservar este novo conhecimento na empresa.

Os resultados das EMPRESAS 07 e 11 apontaram que as mesmas estavam preparadas para
transformar e utilizar os novos conhecimentos adquiridos pelos seus gerentes participantes, pois outras
pessoas da organizagdo, inclusive a alta direcdo, identificaram o valor do novo conhecimento, bem
como mostraram disposi¢do para implementar as melhorias no sistema de indicadores e nos processos

gerenciais relacionados a estes indicadores.

Além disso, os resultados alcangados na EMPRESA 07, em contraste com os resultados das
EMPRESAS 13 e 03, indicaram que o médio nivel de maturidade dos processos gerenciais
relacionados ao sistema de gestéo, incluindo objetivos claramente conhecidos, processos operacionais
e de apoio desenvolvidos para melhorar a eficacia e equipes de trabalhos disciplinadas, teve grande
importancia na incorporagéo do sistema de indicadores na rotina organizacional da empresa, inclusive

com a identificagdo de novas melhorias incrementais ap6s a sua implementagao.

No caso da EMPRESA 11, apesar da mesma ter conseguido promover melhorias mais significativas, a
internalizacéo do sistema de indicadores ficou restrita ao gerente e parte da equipe técnica. Além disso,
0 gerente participante encontrou sérias dificuldades para manter o sistema funcionando na empresa.
Estas dificuldades foram influenciadas também pelo fato da empresa ndo ter estes processos
gerenciais que compdem o sistema de gestdo tdo desenvolvidos e estabilizados quanto o da
EMPRESA 07.

No caso da EMPRESA 13, o fato dos gerentes participantes terem tido dificuldades em aprender para
comunicar 0s novos conhecimentos dificultou o envolvimento de outras pessoas da empresa para
transformar e usar o novo conhecimento, apesar do reconhecimento do valor deste novo conhecimento
por parte da diregdo da empresa. No caso da EMPRESA 03, além da mesma ter tido problemas para
comunicagao dos novos conhecimentos, a falta de reconhecimento do valor deste novo conhecimento
pela alta dire¢éo dificultou ainda mais o envolvimento de outras pessoas. A auséncia destas condigdes

dificultou a implementagéo de melhorias.
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As capacidades do individuo e da empresa identificadas no presente trabalho podem ser comparadas
com as capacidades apresentadas por Zahra e George (2002), a partir da sua redefini¢édo do conceito
de capacidade de absor¢do de Cohen e Levinthal (1990). Para os referidos autores, existe uma
potencial capacidade de absorgéo, que se refere a capacidade da empresa de adquirir e assimilar o
conhecimento externo, bem como uma efetiva capacidade de absor¢do, que é uma fungédo da
transformacao e uso do conhecimento absorvido. Esses mesmos autores argumentam que a partir da
existéncia ou desenvolvimento de ambas, a empresa consegue melhorar seu desempenho. As
empresas nao conseguem explorar conhecimentos sem inicialmente adquiri-lo, bem como a empresa
pode adquirir € assimilar conhecimentos, porém pode n&o ter a capacidade de transformar e usar este
conhecimento (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Esta redefinicdo do conceito de capacidade de absor¢do de Cohen e Levinthal (1990) por Zahra e
George (2002) pode ser associada a diferenciagcdo adotada neste trabalho entre capacidade de
absorgé@o do gerente participante e capacidade de absor¢do da empresa. Neste trabalho é possivel
associar a capacidade do gerente participante com a potencial capacidade de absorgéo, pois é o
individuo quem promove a interface entre 0 ambiente externo (ou ambiente colaborativo) e a empresa.
Por outro lado, a capacidade de absorgao da empresa pode ser associada a uma efetiva capacidade
de absorcao, pois a fungdo da empresa é fornecer o contexto apropriado para facilitar as atividades em
grupo, de forma a transformar e usar este novo conhecimento na organizagédo. Dessa forma, entende-
se que a implementagdo de melhorias mais substanciais nas empresas devido ao processo

colaborativo depende simultaneamente da capacidade de absorgao dos gerentes e das empresas.

7.5.4 ConsideragOes Finais das Licbes Aprendidas

Comparando o processo colaborativo desenvolvido no Clube de Benchmarking com os arranjos
colaborativos estudados ao longo desta tese, foi possivel compreender que este Clube pode ser visto
como uma rede de aprendizagem, conforme definicdo de Bessant e Tsekouras (2001), considerando que
a mesma é formalmente preparada para aumentar o conhecimento e para possibilitar a aprendizagem

sobre um topico especifico em discussao.

O Clube desenvolvido enfatizou as contribuigdes individuais de “atravessar fronteira”, ou seja, a
necessidade da presenca de pessoas capacitadas em identificar conhecimento dentro de redes externas,
bem como adquirir novas idéias que podem ser compartilhadas dentro da sua propria organizagéo

(SWAN et al., 1999). Além disso, enfatizou o potencial valor de aprender em conjunto através do aumento
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da base do conhecimento e o desenvolvimento de capacidades de um grupo de pessoas (TELL; HALILA,
2001; FLOREN; 2003; BOTTRUP, 2005).

Com isto, constatou-se que a aprendizagem individual é o elo entre a aprendizagem colaborativa e a
implementacéo de melhorias nas empresas. Ficou evidente que os gerentes precisam ter um conjunto de
capacidades para participar deste tipo de processo colaborativo, para que seja possivel tirar proveito para
si e para sua empresa. Além disso, a empresa precisa estar preparada para receber este novo
conhecimento do ponto de vista gerencial, pois somente a capacidade de absorcdo do gerente néo é
suficiente. Desta forma, a partir das analises deste estudo, entende-se que a aprendizagem ocorrida no
Clube de Benchmarking pode ser entendida como a capacidade das organizagdes de aprender, a partir

de experiéncias compartilhadas em um ambiente externo.
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8 CONTRIBUIGOES PARA A REALIZAGAO DE PROCESSO DE BENCHMARKING
COLABORATIVO NAS EMPRESAS DE CONSTRUGAO

Este capitulo apresenta inicialmente uma comparagéo entre a iniciativa desenvolvida e as iniciativas
internacionais estudadas. Em seguida, é apresentada uma descricdo geral da aprendizagem no
processo de benchmarking colaborativo e, por fim, um conjunto de diretrizes, incluindo os requisitos
necessarios para a realizagao deste processo e as principais etapas e passos para a criagdo de novos

grupos de benchmarking colaborativo.

8.1 COMPARAGAO ENTRE AS EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS ESTUDADAS E A
INICIATIVA DESENVOLVIDA

Comparando as caracteristicas da iniciativa desenvolvida no ambito desta tese com as iniciativas
internacionais estudadas, especialmente no Reino Unido e no Chile, foram identificadas diferengas em
termos de estrutura e objetivos entre as mesmas, apontando pontos positivos e negativos para o Clube

de Benchmarking desenvolvido neste trabalho.

A primeira consideragao importante é o fato do desenvolvimento do Sistema de Indicadores (KPIs no
Reino Unido e Sistema de Indicadores do Chile) e a formagéo dos Clubes (Clube de Benchmarking no
Chile e Clubes de Melhores Praticas desenvolvidos no Reino Unido) terem sido iniciativas separadas
nestes paises. No caso da iniciativa desenvolvida no ambito desta tese, a criagdo do Clube de
Benchmarking foi decorrente do interesse das instituicdes envolvidas nesta pesquisa (universidade e
entidades setoriais), assim como da necessidade das empresas em desenvolver um sistema de

indicadores para comparagao de desempenho.

Outra consideragdo importante refere-se as principais caracteristicas dos clubes desenvolvidos nas
iniciativas do Reino Unido e Chile, que enfatizavam as trocas de boas praticas sobre temas diversos a
cada novo encontro. Os temas discutidos ndo estavam vinculados necessariamente aos indicadores

para comparagao de desempenho definidos em outras oportunidades pelas mesmas iniciativas. Além
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disso, estes clubes também nao possuiam mecanismos para monitorar os resultados alcangados pelas

empresas devido a participagdo no grupo.

No Clube de Benchmarking desenvolvido no &mbito desta tese, especificamente na Etapa 2 do estudo
empirico, com base nas licdes aprendidas das iniciativas internacionais, buscou-se estabelecer uma
estrutura de troca de informag6es semelhante as mesmas. No entanto, observou-se que esta estrutura
nao era eficaz para incentivar melhorias mais substancias nas empresas, pois as trocas de informagdes
em um unico encontro eram superficiais e ndo eram suficientes para incentivar as empresas a abstrair

sobre as praticas compartilhadas em nivel mais alto.

Dessa forma, constatou-se ser fundamental que as trocas de experiéncias e praticas ocorressem de
forma multilateral, de modo a possibilitar um ambiente de confianca e baseado em trocas igualitarias.
Além disso, observou-se que a identificagdo dos efeitos do processo colaborativo nas empresas tinha
sido essencial para retroalimentar as agdes dentro do Clube, de forma a criar um ambiente mais

favoravel a reflexdo e abstragdo dos participantes, bem como a agédo dentro do contexto das empresas.

A partir da identificacdo destas principais diferengas, constatou-se que apesar do Clube de
Benchmarking desenvolvido ter sido inicialmente concebido com uma estrutura semelhante as
iniciativas estudadas, ao longo do seu processo de desenvolvimento, devido a natureza de pesquisa,
os objetivos do Clube foram sendo alterados. O Clube desenvolvido néo restringiu-se apenas a trocas
de préticas entre empresas, mas buscou uma indugdo a mudangas nas praticas existentes nas

empresas participantes devido a estas trocas.

Dessa forma, este trabalho explorou questdes relacionadas a eficacia da aprendizagem colaborativa e
da implementacdo de melhorias nas empresas, que as iniciativas internacionais estudadas néo levaram
em consideracdo na sua concepgdo e implementacdo. A seguir, sdo discutidas as principais

contribui¢cbes do presente trabalho.

8.2 APRENDIZAGEM NO PROCESSO DE BENCHMARKING COLABORATIVO ENTRE
EMPRESAS DE CONSTRUCAO

A partir dos resultados do estudo empirico e da revisdo de literatura na area de aprendizagem e de
grupos colaborativos, foi considerado que o processo de benchmarking colaborativo visando a

implementacdo de melhorias nas empresas envolve trés diferentes niveis de aprendizagem: o grupo,
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os individuos e as empresas. No presente trabalho, o grupo ¢ representado pelo conjunto de empresas

de construgao participantes e os individuos sao as pessoas representantes destas empresas.

A figura 31 apresenta uma representagdo esquematica deste processo de aprendizagem. As setas
apresentadas nesta figura indicam a ocorréncia da aprendizagem do grupo para os individuos, dos
individuos para o contexto interno das empresas e destas empresas para o grupo novamente, ligando
assim os trés niveis de aprendizagem. Estas setas também indicam a ocorréncia de ciclos, ou seja,
estes processos podem ocorrer varias vezes ao longo do processo colaborativo, dependendo do

periodo e da forma como o grupo sera desenvolvido.

O estagio inicial da aprendizagem colaborativa no grupo € o compartilhamento de experiéncias
concretas, sejam elas experiéncias do grupo de empresas participantes ou experiéncias de outras
empresas, consultores e especialistas. No processo colaborativo desenvolvido, estas experiéncias
concretas foram compartilhadas a partir de discussdes, questionamentos, apresentagdes, visitas e

trabalhos em grupo, como puderam ser observados nas Etapas 1, 2 e 3 do estudo empirico.

Grupo
Compartilhamento das
Experiéncias Concretas e Observacao reflexiva e
das Experimentacdes Conceituacao abstrata
Organizacgoes Individuos

_— 7

Experimentacao Ativa por meio
da Socializacao, Externalizacao,
Combinacao e Internalizacao

Figura 31 Aprendizagem no processo de benchmarking colaborativo

A partir das experiéncias concretas compartilhadas, os representantes das empresas participantes
buscam compreender os significados destas experiéncias, correlacionado-a com conhecimentos e
experiéncias prévias. No processo colaborativo desenvolvido, estas experiéncias prévias foram
relacionadas aos sistemas de indicadores e sistemas de gestdo da qualidade utilizados pelas
empresas. As associagdes e iteragdes entre conhecimento novo e conhecimento prévio realizadas pelo
individuo implicam uma reflexdo sobre a pratica observada. A partir do momento que o individuo

consegue entender o significado e os conceitos destas praticas, independente do contexto
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apresentado, significa que o mesmo tem capacidade para abstrair e elaborar suas proprias

generalizagdes, a partir de experiéncias concretas de outros participantes.

A partir deste aprendizado, os individuos participantes do Clube buscam experimentar individualmente
estes novos conceitos no ambiente organizacional ou buscam disseminar estes conhecimentos para
outras pessoas da organizacdo, de modo que seja possivel transformar e experimentar estes novos
conhecimentos dentro do contexto especifico da empresa. Tanto as experimentagdes individuais

quanto coletivas foram constatadas nas trajetérias das quatro empresas participantes.

Este processo de aprendizagem ocorrido no Clube de Benchmarking pode ser comparado ao Modelo
de Aprendizagem Vivencial de Kolb (1976), devido ao importante papel da experiéncia no processo de
aprendizagem. A experiéncia concreta no modelo de Kolb é a base da observagéo e reflexdo dos
individuos, que se traduz em conceitos, 0s quais, por sua vez, servem como guias para agir e criar
novas experiéncias. Dessa forma, o modelo de aprendizagem do Kolb auxiliou no entendimento do
processo geral de aprendizagem do Clube desenvolvido, no que se refere a trocas, aquisicao,
assimilagdo e uso de experiéncias e praticas relacionadas aos indicadores de desempenho e aos

processos gerenciais selecionados pelas empresas de construgéo participantes.

No contexto deste trabalho, as experimenta¢des ativas ou uso dos conhecimentos foram realizados
dentro das empresas, podendo ocorrer de forma individual ou coletiva, como mencionado
anteriormente. Neste caso, o0 modelo do Kolb limita-se a discutir a aprendizagem em nivel individual,

nao fornecendo explicagdes sobre como este conhecimento € transmitido para o nivel organizacional.

O processo de disseminagao, transformacdo e uso do conhecimento na empresa pode ser melhor
explicado pelo modelo de criagcdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). A agao inicial dos
representantes das empresas € compartilhar os conhecimentos adquiridos no processo colaborativo
com outras pessoas da organizagdo. Como constatado nas trajetorias das quatro empresas
participantes, esta socializagdo foi realizada através de discussdes formais e informais entre as
pessoas envolvidas com as implementagdes para mudancga, treinamentos, bem como pela
padronizagao de novas rotinas de trabalho. A socializagdo do conhecimento € importante para iniciar
um processo de engajamento dos individuos participantes com outras pessoas da empresa para a

transformacao e uso dos conhecimentos adquiridos para contexto da empresa.

A partir da mobilizagdo inicial dos individuos participantes, em conjunto com outras pessoas da
empresa, a proxima etapa € a conversao dos conhecimentos tacitos em explicitos, que, segundo

Nonaka e Takeuchi (1997), significa um processo de externalizagdo ou transposi¢do do conhecimento
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tacito em formas compreensiveis que possam ser entendidas por outras pessoas. Nas empresas
estudadas, esta externalizagao foi incentivada pelo didlogo e discusséo coletiva, como observado na
EMPRESA 11, assim como foi realizada a partir da concepgao de imagens ou simbolos para expressar
as idéias, como a definigdo do nome e logotipo do projeto pela EMPRESA 07. A externalizacdo €
essencial para consolidar o engajamento dos individuos participantes e das outras pessoas da

empresa, pois 0s individuos passam a se comprometer com o grupo (NONAKA; KONNO, 1998).

A partir da explicitacdo do novo conhecimento da empresa, ou seja, aquele conhecimento adquirido
pelo individuo que é transformado pelo grupo de pessoas, de acordo com as caracteristicas e historia
de acumulagdo de conhecimentos da empresa, as demais pessoas envolvidas buscam criar um
sistema de conhecimento a partir da sua codificagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Como constatado
nas trajetorias das quatro empresas participantes, esta codificagao foi realizada através de elaboragéo
de planos de acdo, reunibes formais e informais, treinamentos, apresentagdes, definicdo de
procedimentos e métodos. Um aspecto importante na codificagdo do conhecimento é a comunicagéo
interna da empresa e a difusdo do novo conhecimento para outras pessoas da empresa, principalmente

aqueles que irdo utilizar este novo conhecimento.

Apb6s a codificacdo do novo conhecimento, as pessoas da empresa comegam um processo de
aprendizagem mediante a repeticdo de uma tarefa para que o novo conhecimento possa ser
incorporado nas agdes e praticas da empresa, sendo chamando por Nonaka e Takeuchi (1997) de
internalizacdo do conhecimento. Nas quatro empresas analisadas, esta internalizagao foi realizada
através da implementacdo propriamente dita dos novos procedimentos e método, treinamento,

experimentagéo de novas formas de fazer no préprio trabalho.

A partir dos resultados obtidos com a internalizagcdo do novo conhecimento, é possivel mensurar o
produto da aprendizagem, ou seja, 0 nivel de implementag@o de melhorias alcangado pelas empresas
a partir do processo colaborativo. Nas empresas analisadas notou-se que as EMPRESA 07 e 11
conseguiram mudangas mais substanciais, ou ciclo duplo de aprendizagem, enquanto as EMPRESAS

03 e 13, apenas conseguiram mudancas de ordem incremental, ou ciclo simples de aprendizagem.

Os resultados obtidos com a implementagédo do novo conhecimento sdo novamente codificados pelas
empresas para serem usados por outras pessoas através da criagdo de uma memoria organizacional
(DAVENPORT; PRUSAK; 2003), de modo a reter e preservar o novo conhecimento. Nas empresas
participantes, foi constatado que a preservacéo do conhecimento foi realizada através da revisdo dos

procedimentos de coleta, processamento e analise dos indicadores, bem como a sua inser¢édo no
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sistema de gestdo de qualidade das empresas. Foi também observado o desenvolvimento de bases de
dados internas e relatdrios com os resultados dos indicadores, bem como o ingresso destes resultados

no sistema de indicadores on-line, possibilitando a comparagéo de desempenho entre as empresas.

Além destas formas, as empresas podem ainda desenvolver base de dados das boas praticas
observadas e implementadas, destacando pontos positivos e dificuldades encontradas, além de

relatérios envolvendo a descri¢do das melhorias implementadas ao longo do processo.

Fechando o ciclo de aprendizagem no processo de benchmarking colaborativo, os representantes das
empresas participantes tém a oportunidade de compartilhar com as outras empresas do grupo as
experimentagdes realizadas ao longo do processo. Estas experimentagdes nao precisam,
necessariamente, ser compartilhadas apenas ao final do processo de criagdo de conhecimento na
empresa. No caso do grupo desenvolvido, as melhorias incrementais realizadas pelas empresas foram
apresentadas durante os encontros, contribuindo com novas idéias para grupo e, principalmente,
ajudando os individuos a refletir sobre os progressos j& alcangados e as novas oportunidades de

melhorias.

8.3 REQUISITOS PARA O PROCESSO DE BENCHMARKING COLABORATIVO

Para cada um dos niveis de aprendizagem (Grupo, Individuos e Organizagdes) foram identificados pré-
requisitos para realizar o processo colaborativo com eficacia visando ainda a implementacéo de

melhorias mais substanciais nas empresas de construcdo, conforme apresentado na figura 32.

«Ambiente orientado para discussao de
problemas reais;

«Ambiente aberto, igualitario e de confianca;
«Ambiente que favoreca a observacao, a reflexao
e a acao sistematica;

«Alinhamento de interesses individuais,
organizacionais e do grupo.

t
« Nivel de maturidade dos processos GI'UPO
gerenciais relacionados ao sistema
de gestao de desempenho; «Capacidade para interagir e
«Capacidade das outras pessoas da trocar conhecimento no grupo;
organizacao em identificar o valor » Capacidade de refletir e abstrair
dos novos conhecimentos; conhecimentos compartilhados;
«Capacidade para transformar os - Organizagaes Individuos => .«Capacidade de identificar e
novos conhecimentos em algo util investigar os problemas da
para a organizacao; empresa;

+Capacidade de explorar ou usar o M «Capacidade para disseminar o
novo conhecimento;

conhecimento na empresa.
«Capacidade de preservar o
conhecimento.

Figura 32 Requisitos para o processo de benchmarking colaborativo
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O ambiente colaborativo, formado pelo grupo de empresas, representa o espago onde devem ocorrer

as interagdes entre individuos (principalmente os representantes das empresas participantes). O

ambiente colaborativo tem o papel de estimular a reflexdo destes individuos e a conseqiiente promogao

de acdes por parte dos mesmos nas empresas. Como resultado deste processo, espera-se um

aumento da base de conhecimento dos individuos e empresas participantes, promovendo a capacidade
dos mesmos de fazer alguma coisa nova ou diferente (BESSANT; TSEKOURAS, 2001). Para tanto,
com base nos resultados obtidos na analise do processo colaborativo nas Etapas 1, 2 e 3, 0 grupo

colaborativo deve ser concebido buscando atender quatro requisitos, que estdo intimamente

relacionadas entre si, sdo eles:

a)

ambiente orientado para discussao de problemas reais: as trocas de experiéncias
e praticas devem ser baseadas em problemas que fazem parte da rotina
organizacional dos participantes, sendo que estas experiéncias devem ser
apresentadas dentro de um contexto especifico. Esta caracteristica € importante pelo
fato da aprendizagem dos adultos ser centrada em tarefas ou problemas da realidade
(KNOWLES; HOLTON IIl; SWANSON, 1998). Além disso, de acordo com estes
autores, os adultos aprendem com mais facilidade quando novos conhecimentos estdo

presentes no contexto de aplicacao de situagdes da realidade;

ambiente aberto, igualitario e de confianga: as trocas de experiéncias e praticas
devem ocorrer de forma aberta, ou seja, sem preconceitos ou pré-julgamentos. E
imprescindivel também que exista uma linguagem comum entre os participantes, ou
seja, que compartilhem um sistema de significados. Além disso, € necessario que haja
disposicao dos participantes para fornecer e receber informagdes, de modo que ocorra
compartilhamento de idéias, questionamentos e reflexao, resultando em um ambiente
no qual haja mutuos ganhos e o estabelecimento de relagdes de confianga. Floren e
Tell (2004) apontam que um maior nivel de confianga desenvolvido pelo grupo apdia a
reflexdo e a conceitualizacdo de experiéncias, pois possibilita aos participantes
identificar uma determinada falta de conhecimento, eventuais erros e, até mesmo,
pressuposi¢des imprdprias a partir das quais as agdes eram realizadas. Estes mesmos
autores sugerem que as relagdes baseadas em confianga nos processos colaborativos

também auxiliam os gerentes a ter coragem para realizar agdes em suas organizagoes;
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c) ambiente que favorega a reflexdo, abstragdo e acao sistematica: as trocas de
experiéncias e praticas ndo devem se restringir apenas a observagdo, sendo
necessario que a coordenagdo ou facilitadores do grupo estabelegam mecanismos
para estimular, de forma estruturada, os participantes para a compreensao das praticas
compartilhadas. A reflexdo e abstragcdo sé@o importantes para que os participantes
tenham um melhor entendimento e assimilagdo dos conceitos embutidos nas praticas
visando a adaptagdo das mesmas nos contextos organizacionais, principalmente,
quando se deseja mudancas mais profundas. O nivel de reflexdo e abstracdo das
praticas por parte dos individuos no processo colaborativo sera influenciado, entre
outros fatores, pelo tipo de conhecimento, pela forma como o conhecimento sera
transmitido, bem como pela sua capacidade de reflexdo e abstracdo de novos

conhecimentos, como sera discutido no proximo item;

d) alinhamento de interesses individuais, organizacionais e do grupo: o grupo
somente se mantém coeso e em busca da solu¢do ou agdo diante de um problema se
0s objetivos e as atividades do grupo satisfizerem as necessidades tanto dos
individuos quanto das empresas participantes. A convergéncia ou divergéncia de
interesses pode ser influenciada pelo nivel de maturidade das empresas participantes
em relagdo ao tema de discussé@o, bem como pelo nivel de conhecimento e experiéncia
dos individuos, devido as possiveis diferengas de necessidades das mesmas em
relacdo as praticas compartilhadas. Portanto, € importante monitorar se as atividades
do grupo e os resultados ja@ alcangados estdo atendendo as necessidades dos

individuos e das empresas participantes.

8.3.2 Individuo

Com base na analise dos resultados obtidos com o processo colaborativo nas trés etapas do estudo
empirico, bem como as trajetérias das quatro empresas contatou-se que os individuos cumprem papel
essencial no processo colaborativo, pois eles s&o os elos entre o0 grupo e as empresas, ou seja, entre a
aprendizagem colaborativa e a aprendizagem nas empresas. Estes individuos tém o papel de lideres e
facilitadores para a condugao das implementagdes de mudangas necessarias na empresa, por meio de
uma efetiva comunicagao das idéias para as demais pessoas da empresa, e também para a realizacdo
de agbes conjuntas e individuais. Por outro lado, esses individuos tém também o papel de promover as
trocas de experiéncias com as outras empresas participantes, e, portanto, precisam ter uma postura

ativa e critica durante o processo colaborativo. Dessa forma, séo quatro os requisitos necessarios que
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o individuo deve possulir para ter plenas condigdes de interagir e se engajar no processo colaborativo

visando a implementagao de melhorias na empresa, conforme descrito a seguir:

a)

capacidade para interagir e trocar conhecimentos no grupo: diz respeito tanto as
antigas experiéncias quanto as novas experimentagdes devido ao processo
colaborativo. O individuo precisa ser capaz de fornecer e receber informagdes no grupo
de modo que 0 mesmo possa disponibilizar suas experiéncias para outras pessoas,
assim como possa identificar novos conhecimentos que sejam criticos para as suas
operagdes. Isto implica que o individuo participante precisa ter um nivel de experiéncia
prévia em relagdo as praticas em discussdo ou “estoque comum de conhecimento”
(KOGUT; ZANDER, 1992) em relagéo aos demais individuos do grupo. Além disso, 0
individuo precisa ter conhecimentos sobre as praticas e rotinas da sua empresa, de

modo que este consiga interagir com os outros participantes;

capacidade de refletir e abstrair conhecimentos compartilhados: o individuo
precisa ser capaz de refletir sobre as experiéncias apresentadas, observa-las a partir
de diversas perspectivas, bem como estabelecer regras e criar suas proprias
generalizagdes. Isto também implica que individuo precisa ter um nivel de experiéncia
prévia e conhecimento sobre a organizacdo, de modo a associar o conhecimento pré-
existente com o novo conhecimento com determinada clareza, estabilidade e
diferenciacdo. Além disso, facilita esta reflexdo e abstragdo quando o escopo do
problema é centrado na realidade das suas tarefas. A capacidade de refletir e abstrair
é uma das principais dificuldades dos individuos no processo de compartilhamento de
conhecimentos devido a necessidade do afastamento da realidade do contexto
apresentado para que seja possivel entender os principios e conceitos que explicam a
experiéncia concreta apresentada. Dessa forma, o uso destas habilidades precisa ser
constantemente incentivado para aumentar a eficacia da aprendizagem colaborativa e

as implementagdes de melhorias mais substanciais;

capacidade de identificar e investigar os problemas da empresa: o individuo
precisa ser capaz de entender os problemas da empresa, de modo que 0 mesmo
sintetize argumentos sobre as possibilidades de aplicagdo dos novos conhecimentos
dentro do contexto local, antes mesmo de disseminar o conhecimento na empresa.
Para tanto, o individuo precisa ter conhecimento sobre a estrutura gerencial e o

ambiente de gestdo da empresa. Além disso, o individuo precisa estar motivado para
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aprender e disposto a realizar agdes para mudangas na empresa. Esta capacidade é
importante, pois 0 entendimento dos problemas da empresa e a identificagéo prévia de
potenciais solugdes podem ajudar a convencer a alta direg&o sobre 0s potenciais

beneficios com o grupo e com o novo conhecimento adquirido;

d) capacidade de disseminar o conhecimento na empresa: parte desta capacidade
depende do individuo e da sua capacidade de lideranca, influenciando e interagindo
com outras pessoas da empresa para disseminar os conhecimentos adquiridos. A
outra parte desta capacidade depende da organizacéo, pela necessidade da empresa
possuir, pelo menos, uma estrutura de comunicagédo, referindo-se a mecanismos e
processos eficazes que encorajem uma comunicagcdo aberta entre as pessoas,

incluindo a alta direg&o.

8.3.3 Organizagdes

As organizagdes tém o papel de fornecer o contexto apropriado para a criagdo do conhecimento,
facilitando as atividades em grupo e a acumulagdo de conhecimento em nivel individual. Para tanto,
estas organizagdes precisam estar preparadas para absorver um novo conhecimento, transforma-lo e
usa-lo para o seu proprio beneficio. Isto envolve a interacdo do individuo com outras pessoas da
empresa envolvidas com a implementacdo de melhorias. Neste sentido, as organizagdes precisam

atender cinco pré-requisitos, descritos a seguir.

a) nivel de maturidade dos processos gerenciais relacionados a gestdo de
desempenho: significa o estdgio no qual estes processos gerenciais estdo
desenvolvidos (VERWEIRE; VAN den BERGHE, 2003), de modo a criar um ambiente
favoravel para absorver o novo conhecimento e promover implementagéo de melhorias
nos processos e em praticas em discussao. A identificacdo deste nivel de maturidade é
fundamental, pois € um indicativo do quanto a empresa esta preparada para
implementar e utilizar efetivamente novos sistemas de gestdo em seus contextos
organizacionais. Quando 0s processos gerenciais da empresa ndo estdo
suficientemente desenvolvidos, a tendéncia é que a empresa realize, principalmente, a
copia simplificada das praticas compartilhadas e a sua implementagdo acaba sendo

ineficaz;

b) capacidade das outras pessoas da empresa em identificar o valor dos novos

conhecimentos: a empresa precisa ter uma visdo clara do tipo de conhecimento que é
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mais valioso para realizar os propésitos da organizagao e aplicar essa visdo como uma
medida para julgar a utilidade do novo conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI; 1997).
Esta capacidade esta diretamente relacionada com o envolvimento da diregdo da
empresa, sendo necessario 0 apoio da mesma para a mobilizagao de outras pessoas a
quem o conhecimento possa interessar, bem como para fornecer 0s recursos

necessarios para as implementacgoes;

c) capacidade de transformar o conhecimento adquirido em algo util para a
empresa: a empresa precisa ser capaz de desenvolver e refinar as suas rotinas de
trabalho combinando o conhecimento existente e o conhecimento recém adquirido e
assimilado pelo individuo (ZAHARA; GEORGE, 2002). Isto implica que a empresa
precisa proporcionar um ambiente em que as pessoas tenham a oportunidade de
externalizar o conhecimento, bem como de comunicar este novo conhecimento
transformado para outras pessoas da empresa, principalmente aquelas que

potencialmente podem utiliza-lo;

d) capacidade de explorar ou usar o novo conhecimento: a empresa precisa ser
capaz de refinar, ampliar e transformar competéncias existentes ou criar novas,
incorporando o conhecimento transformado em sua rotina organizacional (ZAHARA,;
GEORGE, 2002). Esta capacidade esta fortemente associada ao processo de

internalizag&o do conhecimento na empresa;

e) capacidade de preservar o novo conhecimento: a empresa deve ser capaz de criar
mecanismos que possibilitem o armazenamento dos novos conhecimentos ja
explicitados, de forma estruturada e acessivel para aqueles que os necessitam, bem
como possibilite a constante atualizagdo destes conhecimentos (DAVNEPORT;
PRUSAK, 2003). A criagdo de uma memoria organizacional possibilita a permanéncia e
uma disseminag¢do mais ampla do conhecimento na organizagéo que, de outra forma,

existiria apenas nas mentes das pessoas.

8.4 ETAPAS PARA CRIAGAO DE GRUPOS DE BENCHMARKING COLABORATIVO

A criacdo de grupos de benchmarking colaborativo pode ser centrada tanto nos individuos participantes

quanto nas empresas. As diretrizes propostas neste trabalho enfatizam o benchmarking colaborativo
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visando a implementacdo de melhorias nas empresas, tais como os Clubes de Benchmarking e Clubes
de Melhores Praticas, porém as mesmas podem ser utilizadas como referéncia para desenvolvimento

de novos modelos de benchmarking centrados nos individuos.

A criacdo de grupos de benchmarking colaborativo envolve trés principais etapas: concepgéo,
implementagao e avaliagdo. Para cada uma destas etapas, foram considerados os seguintes passos

essenciais, apresentados na figura 33.

Concepgao do Grupo Implementacgéo do Grupo de Avaliacao da Eficacia do

Benchmarking Colaborativo Benchmarking Colaborativo Grupo Colaborativo
«ldentificacao das necessidades *Revisao de objetivos, escopo do problema e «Definicao de Indicadores
os participantes conhecimento a ser trocado para:
«Mobilizacao dos participantes «Definicdes de estratégias: v'Avaliagao da eficacia
« Definicao de objetivos e v'Regras de participacio do prqces~so colaborativo
escopo do problema v Visao e agenda v'Avaliacgo da

N X VEL de inf = implementacao de

«Defini¢ao do tipo de SOOI ACOCS melhorias
conhecimento a ser trocado v'Conducao da aprendizagem
«Delineamento das estratégias v'Canais de comunicagao
de conducao Mecanismos para motivacao dos participantes

Figura 33 Etapas e passos para criagdo de grupos de benchmarking colaborativo

A definigdo destes passos esta fortemente baseada na experiéncia da pesquisa-agdo realizada no
ambito desta tese, bem como nas recomendagdes para a criagdo de redes discutidas por autores como
Bessant e Tsekouras (2001), Biichel e Raub (2002) e Fialho (2005). E importante ressaltar que cada
grupo colaborativo tem caracteristicas (natureza do grupo e escopo dos objetivos) e contextos (perfil
organizacional dos participantes) especificos, e que estes devem ser consideradas na interpretagéo
dos passos a serem apresentados. Além disso, vale destacar que estes passos ndo seguem uma
linearidade rigida, pois a realizagdo dos mesmos, no mundo real, pode acontecer em varias frentes e
com multiplos momentos de contato e tomadas de decisdo. A seguir séo discutidos cada uma das

etapas e seus passos.

8.4.1 Concepcao do Grupo Colaborativo

A concepgao do grupo colaborativo envolve cinco principais passos, tendo como objetivo criar um
ambiente propicio para uma efetiva implementagdo do grupo: identificacdo das necessidades dos
participantes, a mobilizagdo dos participantes, a definicdo de objetivos e escopo do problema, a
defini¢do do tipo de conhecimento a ser trocado e o delineamento inicial das principais estratégias de

condugao do grupo.
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E importante ressaltar que esta etapa envolve principalmente um esforgo das instituices ou empresas

que tém o interesse na formacdo de um grupo de benchmarking colaborativo, sendo que as demais

empresas participantes terdo envolvimento mais efetivo na etapa de implementagéo do grupo. A seguir

sao descritos os passos desta etapa:

a)

identificagdo das necessidades dos participantes: este € o primeiro passo para
concepgdo do grupo colaborativo, na medida em que a identificagdo das prioridades
das empresas com relagéo as areas para melhorias pode indicar se o benchmarking
colaborativo € o tipo mais apropriado a ser utilizado pelas mesmas, de modo a
possibilitar o alcance das melhorias desejadas. Caso o benchmarking colaborativo no
grupo ndo atenda as necessidades das empresas, sugere-se que a mesma realize

outros tipos de benchmarking, tais como o competitivo e o de classe mundial.

mobilizagdo dos participantes: esta deve envolver inicialmente a explicitagdo dos
potenciais beneficios que as empresas podem alcangar com o grupo e com as trocas
de praticas e experiéncias em relagdo ao escopo do problema, na medida em que as
empresas tendem a agir com base em seus interesses. Dessa forma, devem-se
mostrar sistematicamente como estes interesses podem atendidos com a participagéo
no grupo e os potenciais ganhos nesta relacdo (FIALHO, 2005). Deve também
destacar aqueles fatores que podem atrair as empresas para o grupo, tais como:
prestigio, comparagéo de desempenho, alcance do benchmark, trocas de informagdes
com empresas com problemas semelhantes, entre outros. Esta mobilizagao pode ser
realizada por reunides, entrevistas e seminario com um conjunto de empresas, em que
os coordenadores ou facilitadores do grupo devem transmitir confianga e mostrar uma

postura de dialogo e de participagéo, considerando os interesses das empresas.

Além disso, é fundamental tornar explicito para as empresas no momento da
mobilizagéo as capacidades necessarias tanto para os individuos quanto as empresas
para uma efetiva participacéo no grupo e alcance dos beneficios desejados, conforme
foi discutido anteriormente nas se¢des 8.2.2 e 8.2.3. A auséncia destas capacidades
pode resultar em um processo de aprendizado das empresas esporadico e nédo
sustentavel (TEIXEIRA; GUERRA; GHIRARDI, 2005). Com isso, o contelido do
aprendizado pode se repetir, porém as empresas podem acabar ndo se beneficiando

do processo;
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c) definicao de objetivos e escopo do problema: a clara definicdo de objetivos e o
escopo do problema visam a criar uma referéncia para que se estabelegam as
atividades, metas e indicadores de avaliagéo de resultados das agdes colaborativas
(BESSANT; TSEKOURAS, 2001; FIALHO, 2005). O objetivo do grupo envolve a
definicdo das metas de aprendizagem a serem buscadas, tais como construir algo em
conjunto (procedimentos, especificagdes técnicas, sistemas de informagao), a busca
de solugdo a um problema comum. Além disso, o0 objetivo do grupo deve ser
desafiador o suficiente para gerar uma tensdo de aprendizagem, ou seja, que as
empresas sejam incentivadas a alcangar os alvos ou benchmarks desejados. Por outro
lado, 0 escopo do problema envolve a definigdo do conhecimento técnico especifico a
ser discutido, tais como praticas gerenciais ou tecnoldgicas. O escopo do problema
deve ser relacionado com a realidade das empresas e alinhado com as prioridades de
mudangas das mesmas de forma a criar um ambiente voltado a colaboragéo,
incentivando 0 mutuo ganho, gerando um senso de identidade (WENGER;
MCDERMOTT; SNYDER, 2002), bem como encorajando as empresas a difundir o

conhecimento para o contexto interno;

d) definicdo do tipo de conhecimento a ser trocado: na concepgdo do grupo
colaborativo devem ser delineados os principais tipos de conhecimento a serem
trocados, quais sejam: praticas incorporadas nas rotinas organizacionais em que estdo
embutidos conhecimentos tacitos da empresa, que sdo mais dificeis de transferir e
requerem nivel de abstragdo mais alto; ou praticas baseadas em conhecimentos
explicitos, tais como especificagdes, banco de dados, normas e procedimentos
operacionais, que sdo mais faceis de serem transferidos e requerem baixo nivel de
abstracdo. Estas definicbes estao diretamente vinculadas com os objetivos do grupo, e

sao fundamentais para a defini¢do das estratégias de condugéo a serem utilizadas;

e) delineamento das estratégias de condugao: estas tém o papel de manter a
integracdo entre os participantes e o contetdo discutido (WOOD; GRAY, 1991), sendo
recomendado o uso de diferentes estratégias para fomentar o processo colaborativo e
avaliar a sua eficacia. Nesta etapa, podem ser definidas as pessoas ou instituicdes que
irdo coordenar e facilitar o grupo. A coordenagao do grupo tem o papel de identificar os
potenciais participantes e articular o arranjo colaborativo (BUCHEL; RAUB, 2002). O
facilitador tem o papel de conduzir e alterar as estratégias de modo a fomentar e

garantir o processo colaborativo entre as empresas visando ainda estimular os
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processos de aprendizagem (WOOD; GRAY, 1991). Este facilitador pode ser uma
pessoa externa as empresas, como também pode ser conduzido por participantes das
proprias empresas. A vantagem de ter uma pessoa externa de suporte é possibilidade
de agir com isengdo perante aos interesses particulares de cada empresa o que, por
sua vez, fornece legitimidade para atuar como mediadora dos interesses individuais e
coletivos (FIALHO, 2005). Ainda na concepgao do grupo, deve-se fazer uma selegéo
das potenciais estratégias a serem adotadas, tais como tipos de atividades a serem
realizadas. Estas estratégias vao depender do objetivo, dos participantes e do tipo de

conhecimento a ser trocado.

8.4.2 Implementagao do Grupo Colaborativo

A etapa de implementagao do grupo colaborativo tem como caracteristicas essenciais a dindmica dos
acontecimentos e a necessidade de flexibilidade de estratégias e atividades para atendimento dos
interesses individuais e coletivos das empresas participantes. Além disso, a implementagao do grupo
envolve esfor¢os de todas as partes envolvidas na formagéo, incluindo coordenadores do grupo,
entidades setoriais, bem como empresas participantes, em especial a alta dire¢éo destas empresas

para assegurar o comprometimento das pessoas ao longo do processo colaborativo.

A implementacdo deve ser iniciada com a apresentagdo dos objetivos e a discussdo do escopo do
problema e tipo de conhecimento a ser trocado. Além disso, devem ser definidas as principais
estratégias a serem adotadas, bem como devem ser identificados mecanismos para manter a

motivagao dos participantes.

E importante ressaltar, que no primeiro encontro do grupo deve ser firmado algum tipo de contrato
verbal ou escrito entre os participantes, estabelecendo, assim, as principais condicbes para a
realizagdo do grupo, tais como dia, horario, local, regras de participacéo e responsabilidades dos
participantes. Este contrato € importante para dar transparéncia ao processo, estabelecer um ambiente
aberto, igualitério e de confianga para as trocas e, principalmente, para gerar compromisso entre 0s

participantes. A seguir sdo descritos os passos desta etapa:

a) revisao de objetivo, escopo do problema e conhecimento a ser trocado: estes
devem ser claramente apresentados no primeiro encontro do grupo de forma que os
mesmos possam ser discutidos em conjunto com todos os participantes visando alinhar

os interesses de todos. Ao longo dos encontros o objetivo, 0 escopo do problema e o
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tipo de conhecimento a ser trocado podem ser revisados e realinhados, de modo a

satisfazer adequadamente as necessidades das empresas;

b) defini¢cao das estratégias de condugao: as principais decisdes quanto as estratégias
de condugdo podem ser concebidas pela coordenagao e facilitadores, porém devem
ser discutidas em conjunto com os participantes para aumentar o senso de
colaboragdo dos mesmos. Ao longo da implementagdo, a participagdo do facilitador
pode ser gradativamente reduzida, a partir do momento que o grupo comegar a se auto

gerir (WOOD; GRAY, 1991). As principais estratégias devem ser relacionadas a:

- Regras para participagéo: é importante estabelecer as regras e normas que
irdo governar o processo colaborativo, de modo a conduzir as agdes do grupo,
bem como comprometer os participantes com 0s objetivos e atividades
estabelecidas. Ao longo da implementagéo, estas regras podem ser lembradas

ou até mesmo revisadas, de acordo com a percepgao dos participantes;

— Visdo e Agenda: a definicdo da visdo, que se exprime pela modelagem dos
cenarios atual e desejado (FIALHO, 2005), e a definicdo de uma agenda das
atividades do grupo, tais como visitas, seminarios, treinamentos, reunides com
palestrantes internos ou externos, sdo aspectos que também precisam ser
considerados na implementagdo do grupo. Estas também devem ser avaliadas
e revisadas periodicamente em conjunto com os participantes de modo a

manter a integracéo e o alinhamento dos interesses do grupo;

- Fluxo de informagdes: a definicdo de como ocorrera o fluxo de informacdes
durantes as trocas de praticas e experiéncias esta diretamente ligado com o
objetivo e tipo de conhecimento a ser trocado. As informagdes podem ser
trocadas de forma unilateral (de emissor para receptor); bilateral (de emissor
para receptor e vice-versa) ou multilateral (entre emissor e receptores). Em um
ambiente colaborativo que visa a incentivar a troca de conhecimentos entre 0s
participantes, bem como induzir os participantes a reflexao e abstragéo destes
conhecimentos, recomenda-se que este fluxo de informagdes deve ocorrer

predominantemente de forma multilateral;

- Condugéo da aprendizagem: as atividades do grupo colaborativo devem ser
conduzidas utilizando diferentes recursos de modo a auxiliar os individuos

participantes no seu processo de aprendizagem, tais como conceitos e textos,
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questionamentos, discussdes em grupo para induzir a reflexdo e incentivar o
relacionamento das pessoas. A selegéo destes recursos dependera do objetivo
e do tipo de conhecimento a ser trocado. Ao longo dos encontros, o facilitador
deve procurar avaliar a eficacia dos recursos que estao sendo utilizados, bem

como a necessidade de introducdo de novos recursos.

No caso especifico do processo de benchmarking colaborativo, a
aprendizagem do grupo pode ser conduzida utilizando os passos para a
realizacdo do benchmarking, que incluem o planejamento das aces, a analise
das boas praticas e as agdes propriamente ditas para promover as melhorias.
No planejamento, a questdo fundamental é a realizagdo de diagnésticos sobre
a atual situagdo do problema a ser investigado no contexto da organizagéo.
Este diagnostico visa a aumentar o entendimento do problema por parte do
individuo participante e as trocas destes diagnosticos no grupo possibilitam que
as empresas identifiquem e entendam os diferentes contextos e problemas das
demais empresas participantes. A partir deste diagnéstico serdo identificadas
as lacunas de desempenho e podem ser estabelecidos indicadores especificos
para mensurar a situagado atual e a situacdo apés as implementagdes. Na
analise, a questao fundamental € a compreenséo cuidadosa das boas praticas
compartilhadas, o que inclui o entendimento de principios e conceitos
embutidos nestas praticas visando a uma reflexdo e abstracdo mais
aprofundada. Na agéo, as questdes fundamentais sé&o: o estabelecimento de
um sistema de comunicacdo das boas praticas compartihadas e o
estabelecimento de um plano de agdo elaborado em conjunto com outras
pessoas da empresa para uma implementagdo estruturada e efetiva das

proposicdes de melhorias;

— Canais de comunicagdo: além da interacdo dos participantes através de
encontros presenciais, € importante estreitar as relagdes colaborativas do
grupo, facilitando a comunicagéo e as trocas de informagdes de forma virtual.
Isto pode ser realizado por meio de estabelecimento de um site restrito aos
participantes com a fungéo de repositorio de informagdes, incluindo agenda,
noticias, informagdes trocadas nos encontros, além de um e-mail do grupo

para trocas no grupo e trocas individuais entre os participantes;
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c) Mecanismos para motivagao dos participantes: durante a implementacdo deve-se
buscar identificar fatores que inibem a operagdo com sucesso do grupo colaborativo,
incluindo falta de motivagdo para aprender, dificuldades de comunicagao, conflitos
entre participantes (BESSANT; TSEKOURAS, 2001), e dificuldades para a
implementacéo de agdes nas empresas. A partir da identificacdo destas barreiras, é
importante identificar ferramentas e técnicas formais de intervengdo que auxiliem a
lidar com estes fatores inibidores, tais como avaliagdo de grau de satisfacéo,
treinamento, dindmica de grupo, palestras com especialistas em desenvolvimento
organizacional (BESSANT; TSEKOURAS, 2001).

8.4.3 Avaliacéo da Eficacia do Grupo Colaborativo

Ao longo da realizagdo do grupo colaborativo, bem como ao final dos seus trabalhos deve-se avaliar
tanto a eficacia do processo colaborativo quanto as implantagdes de melhorias realizadas pelas
empresas a partir deste processo. Dessa forma, sugere-se a definigdo de indicadores para tal
avaliag&o. A seguir, sdo apresentados alguns indicadores genéricos estabelecidos ao longo desta tese,

além de outros indicadores estabelecidos no trabalho de Fialho (2005):

a) Eficacia da Aprendizagem Colaborativa: “nimero de representantes e empresas por

", o« LT

encontro”; “numero de agdes de capacitagdo realizadas em conjunto”; “numero de

I

encontros para a avaliagdo das agbes do grupo”; “eficiéncia dos mecanismos de

comunicagao do grupo”; “percepgao das pessoas sobre a satisfagdo com as agdes do

", wr

grupo”; “indice de consecugao das metas estabelecidas na agenda”;

b) Implementagédo de Melhorias nas Empresas: “nivel de maturidade em relagéo as
praticas de discussao (antes e depois das ag¢des de melhoria)”; “nivel de mudancas
realizadas”. Caso o grupo tenha como objetivo a inovagéo gerencial ou tecnoldgica, 0s

indicadores poderiam ser: “inovagdes efetivamente implementadas”; “valor agregado

das inovagdes”.

Além de indicadores genéricos, provavelmente serd necessario definir alguns indicadores especificos

sobre 0 tema em discussdo, de modo a ter resultados mais explicitos sobre as melhorias alcangadas.
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9. CONCLUSOES

O problema de pesquisa apresentado na introducdo desta tese apontou sobre a importancia da
realizacdo de arranjos colaborativos como um meio em que organizagdes podem adquirir e
compartilhar conhecimentos do ambiente externo, bem como desenvolver habilidades visando a
encontrar potenciais solugbes para atender as suas necessidades. Especificamente na industria da
construgéo civil, alguns destes arranjos colaborativos, chamados de Clubes de Benchmarking ou
Clubes de Melhores Praticas, vém sendo realizados com o intuito de modernizar o setor, incentivando
as empresas de construgdo a implementagdo de melhorias incrementais e inovadores através da

comparagao de desempenho entre as mesmas.

Apesar disto, a bibliografia pesquisada apontou uma escassez de trabalhos que fornecessem um
entendimento aprofundado sobre as condi¢des em que estes arranjos colaborativos mostram-se
eficazes, as implicagbes deste processo na implementacdo de melhorias e aprendizagem das
empresas e, por fim, como as praticas compartilhadas ao longo destes processos colaborativos séo

transformadas em novos conhecimentos em diferentes contextos organizacionais.

Desta forma, o objetivo geral desta tese foi estabelecer um conjunto de diretrizes para a realiza¢éo de
processos de benchmarking colaborativo visando @ implementacdo de melhorias nas empresas de
construgéo civil. No presente trabalho, foi estudado o processo de aprendizagem colaborativa ocorrido
na realizagdo de um Clube de Benchmarking, formado um por um grupo de empresas de construgao,
cujo foco foi o desenvolvimento conjunto de um sistema de indicadores para comparagdo de
desempenho e as trocas de experiéncias e praticas relacionadas aos indicadores e processos

gerenciais selecionados por este grupo.

A observagéo sistematica e detalhada e a posterior analise do processo colaborativo no Clube de
Benchmarking desenvolvido e das trajetérias de colaboragdo e aprendizagem nas quatro empresas
participantes possibilitaram: (a) propor uma estrutura de avaliagdo da eficacia do processo de
benchmarking colaborativo em clubes de benchmarking; e (b) compreender o processo de

aprendizagem nas empresas de construcdo induzido por um processo de benchmarking colaborativo.
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Neste sentido, este capitulo final procura resumir as principais contribuicdes deste trabalho de
pesquisa. Inicialmente s&o apresentadas algumas consideragdes a respeito do processo de pesquisa
utilizado neste trabalho e, ao final, sdo apresentadas algumas sugestdes para realizagdo de novas

pesquisas.

9.1 PROCESSO DE PESQUISA

Conforme apresentado na Introdugéo (Capitulo 1) e no Método de Pesquisa (Capitulo 4), a presente
pesquisa teve o seu foco redirecionado, apds o primeiro ano de sua realizagdo, de desenvolvimento e
implementacao de sistema de indicadores para a compreenséo do processo colaborativo no Clube de
Benchmarking e as suas implicagbes nas empresas. Esta mudanga foi decorrente do fato dos
pesquisadores terem percebido a oportunidade de estudar como as empresas de construgéo poderiam
colaborar mutuamente para construir um sistema de indicadores para comparagao de desempenho,
bem como trocar experiéncias e praticas que poderiam contribuir para que as mesmas promovessem

melhorias em seus préprios sistemas de indicadores.

Entretanto, esta mudanca de foco da pesquisa implicou em uma investigacdo de teorias e conceitos em
outras areas e disciplinas do conhecimento néo tradicionais a area de pesquisa de Engenharia Civil,
com 0 objetivo de andlise e compreensao do fenémeno estudado. Esta opgao implicou na aceitagéo
dos riscos inerentes as pesquisas nas interfaces de areas do conhecimento, incluindo a

superficialidade e uma viséo parcial das questdes abordadas por parte da pesquisadora.

Além disso, devido a complexidade do trabalho e pela grande quantidade de dados coletados, a fase
de analise dos dados foi demorada e a pesquisadora encontrou dificuldades para identificar o foco da
mesma. Nesse sentido, reconhece-se que a interpretacdo e os resultados apresentados nesta tese

foram afetados pela experiéncia, normas e valores da presente pesquisadora.

Por fim, devido ao fato da presente pesquisa ter utilizado uma abordagem, predominantemente,
fenomenoldgica, com carater indutivo, exploratério, em que o seu foco foi sendo refinado a cada nova
etapa, houve uma preocupagéo de detalhar e tornar transparente todos os procedimentos utilizados ao
longo da pesquisa, tanto aqueles relativos a coleta quanto a analise dos dados. Houve também uma
preocupacao quanto ao julgamento da qualidade do projeto de pesquisa realizado no que se refere ao
atendimento de critérios como validade interna e generalizagdo dos resultados, bem como a
confiabilidade do processo de pesquisa. Dessa forma, considera-se que os referidos critérios foram

atendidos, na medida em que:

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




268

a) foram utilizados multiplos instrumentos de coleta de dados, bem como mdultiplos
respondentes para garantir a consisténcia interna dos dados e evitar a influéncia da

pesquisadora na coleta de dados;

b) houve a colaboragdo de uma equipe de auxiliares de pesquisa nos encontros do Clube
e nas entrevistas e reunides individuais nas empresas, que contribuiram com registros
de percepgao sobre o complexo processo no grupo. Esta medida foi importante para
evitar a perda de informagdes importantes sobre o comportamento do grupo, além de
evitar a consideragao apenas do ponto de vista da presente pesquisadora na avaliagdo

de atitudes a serem tomadas em cada reunido;

c) houve também a colaboragdo de um observador participante, com experiéncia em
aprendizagem em grupos, em alguns dos encontros das Etapas 2 e 3 para auxiliar a

presente pesquisadora na observagéo e analise do processo desenvolvido;

d) foram explicitadas no método de pesquisa e, posteriormente, na anélise de resultados,
as questdes levantadas, os construtos, as fontes de evidéncia coletadas e as

conclusdes a que se chegou.

9.2 ESTRUTURA PARA AVALIACAO DA EFICACIA DO PROCESSO COLABORATIVO
EM CLUBES DE BENCHMARKING

Para a avaliagdo da aprendizagem colaborativa e da sua eficacia, assim como das implementagdes de

melhorias nas empresas foram adotados os seguintes construtos e critérios:

a) Aprendizagem Colaborativa: intensidade das trocas de praticas e experiéncias pelas

empresas participantes; e frequéncia das empresas e gerentes participantes;

b) Eficacia da Aprendizagem Colaborativa: relagdo entre intensidade das trocas,
freqiéncias das empresas e estratégias adotadas para a condugdo do grupo;
alinhamento de interesses individuais e coletivos; e satisfagdo das empresas

participantes com as agdes do Clube de Benchmarking;

c) Implementacéo de Melhorias nas Empresas: nivel de melhoria na implementacéo do
sistema de indicadores das empresas; e agbes para melhoria realizadas pelas

empresas e gerentes participantes.
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Concluiu-se que esses critérios foram bastante relevantes e adequados para avaliagdo do processo de
benchmarking colaborativo desenvolvido e da implementagdo de melhorias realizadas pelas empresas
induzidas por este processo. A definicdo desses critérios facilitou a identificacdo de novas estratégias
de condugao a serem utilizadas, bem como os fatores facilitadores e inibidores da eficacia do processo
desenvolvido. Além disso, 0 uso destes construtos e critérios permitiu a realizacdo de comparagdes
entre as trés etapas do estudo empirico e entre as trajetdrias de colaboragao e aprendizagem entre as
quatro empresas participantes. Por fim, afirma-se que os referidos construtos e critérios podem ser
utilizados como base para avaliagdo de novos grupos de benchmarking colaborativo realizados entre

empresas de construgéo.

9.3 APRENDIZAGEM NAS EMPRESAS INDUZIDO PELO PROCESSO DE
BENCHMARKING COLABORATIVO

A partir dos resultados obtidos no estudo, constatou-se que o Clube de Benchmarking desenvolvido
criou oportunidades para as empresas adquirem novos conhecimentos; identificarem novas
perspectivas e realizarem uma rede de contatos com outras empresas de mercados de atuagdo
semelhantes e diferentes. Estes beneficios também foram observados em outros estudos sobre redes
de aprendizagem, tais como Tell e Halilla (2001), Fléren (2003), Bottrup (2005).

Além destes efeitos de carater geral, o Clube proporcionou as empresas participantes um ambiente
para compartilhamento e aquisi¢édo de novos conhecimentos, que, por sua vez, induziu estas empresas
a realizar mudancgas em praticas ja existentes em suas rotinas organizacionais. Ao longo do trabalho,
observou-se que as mudangas ocorridas nas empresas foram principalmente em nivel de melhorias
incrementais ou mudangas em nivel de regras existentes (aprendizagem em ciclo simples),
exemplificadas através dos casos das EMPRESAS 13 e 03. Em alguns casos, ocorreram melhorias
renovadoras ou mudangas em nivel de regras existentes e de suposicdes e argumentos (aprendizagem
em ciclo duplo), exemplificadas nos casos das EMPRESAS 07 e 11. Entretanto, ndo foram identificadas
mudangas inovadoras ou mudangas em valores essenciais das empresas (aprendizagem em ciclo

triplo) nas empresas participantes devido ao processo de benchmarking colaborativo.

Com isto, entendeu-se que os diferentes niveis e formas de implementag@o de melhorias nas empresas
ocorreram devido ao processo de aprendizagem induzido pelo Clube. Esta aprendizagem foi entendida
neste trabalho como a capacidade das empresas de aprender, a partir de experiéncias compartilhadas

em um ambiente externo.
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Os resultados obtidos, a partir a analise das trés etapas do estudo empirico e das trajetdrias das quatro
empresas participantes, apontaram que o processo de aprendizagem induzido pelo processo
colaborativo envolveu trés diferentes niveis: do grupo para os individuos, dos individuos para as
empresas e das empresas para 0 grupo novamente. Este é um processo ciclico, pois pode ocorrer
varias vezes ao longo do processo colaborativo, dependendo do periodo e da forma como o grupo sera
realizado. O entendimento do processo de aprendizagem foi realizado com base no modelo de Kolb
(1976) e Nonaka e Takeuchi (1997).

A descri¢do geral do processo de aprendizagem induzido pelo processo de benchmarking colaborativo
pode ser resumido da seguinte forma. O estagio inicial da aprendizagem colaborativa no grupo é o
compartilhamento de experiéncias concretas, sejam elas experiéncias do grupo de empresas
participantes ou experiéncias de outras empresas, consultores e especialistas. A partir das
experiéncias concretas compartilhadas, a aprendizagem dos individuos ocorre pela observagéo
reflexiva e conceituagdo abstrata. Deste aprendizado, os individuos participantes do Clube buscam
experimentar individualmente estes novos conceitos no ambiente organizacional ou buscam disseminar
estes conhecimentos para outras pessoas da organizagao, de modo que seja possivel transformar e

experimentar estes novos conhecimentos dentro do contexto especifico da empresa.

Dentro do contexto da empresa, inicia-se um processo de criagdo do conhecimento, que envolve: a
socializagdo dos conhecimentos adquiridos pelo individuo para a mobilizagdo das outras pessoas da
empresa; a externalizagdo do conhecimento para a transformag@o do conhecimento adquirido pelo
individuo para o contexto da empresas, de acordo com as suas caracteristicas e historia de
acumulagdo de conhecimentos; a combinagdo do conhecimento para a formalizagdo do novo
conhecimento na empresa; a internalizagdo do conhecimento para que 0 novo conhecimento possa ser
incorporado nas agdes e praticas da empresa; e por fim, a criacdo de uma memdria organizacional,

com base nas licbes aprendidas pelas empresas, para serem usados por outras pessoas da empresa.

Fechando o ciclo de aprendizagem no processo de benchmarking colaborativo, os representantes das
empresas participantes tém a oportunidade de compartilhar com as outras empresas do grupo as suas

experimentagdes realizadas ao longo do processo do Clube.
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9.4 DIRETRIZES PARA REALIZACAO DE PROCESSO DE BENCHMARKING
COLABORATIVO NAS EMPRESAS DE CONSTRUGAOQ CIVIL

Com base nos resultados e na experiéncia do Clube de Benchmarking desenvolvido, foi possivel
descrever os requisitos para a realizagdo de processo de benchmarking colaborativo, bem como, do
ponto de vista préatico, foi possivel prescrever as principais etapas e passos para a criagdo de grupos

de benchmarking colaborativo.

9.4.1 Requisitos para o Processo de Benchmarking Colaborativo

Para cada um dos niveis de aprendizagem (Grupo, Individuos e Organizagdes) foram identificados pré-
requisitos para realizar o processo colaborativo com eficacia visando ainda a implementagdo de

melhorias mais substanciais nas empresas de construcao.

Com relagéo ao Clube de Benchmarking desenvolvido no ambito desta tese, foram identificados que os
seguintes fatores que afetaram positivamente ou negativamente a sua realizagdo: as estratégias
adotadas, que influenciaram, principalmente, a uma aprendizagem consciente do individuo; o
alinhamento de interesses individuais e coletivos do grupo e a presenga de forcas de atragdo, tais
como prestigio, comparagdo de desempenhos, trocas de informages com empresas com problemas
semelhantes, que influenciaram a presenca dos participantes no Clube; e o nivel de desenvolvimento
das empresas e nivel de conhecimento dos gerentes em relagdo ao tema de discussdo, que
influenciaram as trocas de préaticas e experiéncias no Clube. Dessa forma, o grupo colaborativo deve
ser concebido buscando atender quatro requisitos, que estdo intimamente relacionadas entre si, sdo

eles:
a) ambiente orientado para discussdo de problemas reais;
b) ambiente aberto, igualitario e de confianga;

c) ambiente que favorega a reflexao, abstragéo e agéo sistematica;

d) alinhamento de interesses individuais, organizacionais e do grupo.

Com relagdo aos individuos, séo quatro os requisitos necessarios que os representantes devem
possuir para ter plenas condigdes de interagir e se engajar no processo colaborativo visando a

implementacao de melhorias na empresa, conforme descrito a seguir:

a) capacidade do gerente para interagir e trocar conhecimentos no grupo;
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b) capacidade do gerente de refletir e abstrair conhecimentos compartilhados;
c) capacidade do gerente de identificar e investigar os problemas da empresa;

d) capacidade do gerente de disseminar o conhecimento na empresa.

Os resultados obtidos com a trajetéria das quatro empresas indicaram que estas capacidades dos
gerentes estavam associadas a fatores como o nivel de experiéncia dos participantes em relagéo ao
tema de discuss&o, o nivel de conhecimento do gerente em relagdo as praticas e rotinas utilizadas pela
empresa, bem como a motivagao para aprender e a disposi¢do para realizar mudangas na empresa.
Além destes fatores, os resultados indicaram que a capacidade do gerente de disseminagdo do
conhecimento depende em parte da sua capacidade de lideranga, bem como depende da estrutura de

comunicagao da empresa.

Entretanto, vale ressaltar que, devido ao fato do individuo néo ter sido considerado como unidade de
anélise no planejamento da pesquisa, ndo foram coletados dados suficientes para analisar com mais
profundidade os fatores que poderiam contribuir para as capacidades individuais dos gerentes
participantes no processo de benchmarking colaborativo. Além disso, néo foi analisado o perfil destas

pessoas, tendo sido levado em consideragédo apenas a fungao ocupada pelas mesmas na empresa.

Apesar da limitagdo dos dados coletados, constatou-se que grande parte dos representantes das
empresas nao estava preparada para participar da iniciativa, apesar da fungdo destas pessoas na
empresa, tais como coordenador de qualidade e gerente de produgéo ser compativel com os temas
que foram discutidos no Clube. Ao longo do estudo observou-se que 0s gerentes participantes
deveriam ter capacidades especificas como lideranga e comunica¢do, bem como dominio do
conhecimento técnico, em discussao, para que fosse possivel para estas pessoas adquirir, entender e

disseminar o conhecimento compartilhado com maior eficacia.

Com relagéo as empresas participantes, as mesmas precisam atender cinco pré-requisitos, descritos a
sequir.
a) nivel de maturidade dos processos gerenciais relacionados a gestdo de desempenho;

b) capacidade das outras pessoas da empresa em identificar o valor dos novos

conhecimentos;

c) capacidade de transformar o conhecimento adquirido em algo Util para a empresa;
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d) capacidade de explorar ou usar 0 novo conhecimento;

e) capacidade de preservar 0 novo conhecimento:

Os resultados obtidos nas trajetorias das quatro empresas apontaram que estas capacidades estavam
fortemente associadas ao apoio da diregdo para a mobilizagdo das pessoas interessadas no novo
conhecimento e o fornecimento de recursos necessarios para as implementagdes de melhorias. Além
disso, estas capacidades dependem da disponibilidade de um ambiente apropriado para a criagdo do

conhecimento, facilitando as atividades em grupo e a acumulagao de conhecimento em nivel individual.

Além disso, estes resultados apontaram que as capacidades das empresas estavam estreitamente
associadas ao nivel de desenvolvimento dos processos gerenciais relacionados a gestédo de
desempenho da empresa. A andlise das empresas participantes do Clube de Benchmarking
desenvolvido apontou que, apesar da maioria das empresas participantes possuirem algum tipo de
sistema de medigdo de desempenho ou sistema de gestdo da qualidade, isto ndo foi suficiente para
garantir que as mesmas conseguissem realizar implementagdo de melhorias mais substancias. Ao
longo do estudo, compreendeu-se que o nivel de desenvolvimento dos processos gerenciais
relacionados aos indicadores selecionados, tais como planejamento e controle da producéo, qualidade,
fornecedores e pessoas influenciava sobremaneira a implementacdo e uso dos indicadores, a
comparagdo de desempenho, bem como a identificacdo, disseminagdo, transformagdo e uso das

praticas gerenciais compartilhadas nas reunies do Clube.

Neste sentido, concluiu-se que este tipo de iniciativa demanda uma anélise de compatibilizacdo do
nivel de desenvolvimento dos processos gerenciais das empresas que serdo envolvidos nas
discussbes em relagdo ao objetivo e o nivel desejado de mudangas acordados no grupo de
benchmarking colaborativo a ser realizado. Além disso, demanda das empresas a selegéo de pessoas
com conhecimento técnico e capacidades individuais também compativeis com o nivel de trocas a ser

proposto no grupo e com o nivel de mudancas desejado pela empresa.

9.4.2 Criagéo de Grupos de Benchmarking Colaborativo

A criagdo de grupos de benchmarking colaborativo visando a implementagédo de melhorias nas
empresas envolve trés principais etapas: concepgao, implementacao e avaliagdo, sendo que para cada

uma das mesmas, foram considerados os seguintes passos:
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a concepcao do grupo colaborativo envolve cinco principais passos cujo atendimento
pode criar um ambiente propicio para uma efetiva implementacdo do grupo: a
identificacdo das necessidades das empresas, a mobilizacdo dos participantes, a
defini¢do de objetivos e escopo do problema, a definigdo do tipo de conhecimento a ser

trocado e o delineamento inicial das principais estratégias de condugéo do grupo;

a implementagdo do grupo colaborativo tem como caracteristicas essenciais a
dindmica dos acontecimentos e a necessidade de flexibilidade de estratégias e
atividades para atendimento dos interesses individuais e coletivos das empresas
participantes. A implementagdo deve ser iniciada com a discussdo dos objetivos,
escopo do problema e tipo de conhecimento a ser trocado. Além disso, devem ser
definidas as principais estratégias a serem adotadas, bem como devem ser

identificados mecanismos para manter a motivagao dos participantes.

ao longo da realizagdo do grupo colaborativo, bem como ao final dos seus trabalhos
deve-se avaliar tanto a eficacia do processo colaborativo quanto as implementagdes de
melhorias realizadas pelas empresas devido a este processo. Dessa forma, sugere-se

a definicdo de indicadores para tal avaliacéo.

9.5 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

No desenvolvimento deste trabalho, foram encontradas algumas lacunas e oportunidades para a

realizacdo de novos estudos, tais como:

a)

analisar em mais profundidade o comportamento dos gerentes participantes em grupos
de benchmarking colaborativo para investigar mais a fundo as capacidades individuais
constatadas no presente trabalho e identificacdo de fatores que podem contribuir para

0 desenvolvimento destas capacidades;

desenvolver mecanismos para avaliar o nivel de maturidade dos processos gerenciais
relacionados com os temas em discussdo nos grupos de benchmarking colaborativo,

visando a eficacia da aprendizagem;

conceber e implementar novos grupos colaborativos, levando em consideragdo 0s
passos estabelecidos na presente tese, de forma a validar os mesmos e identificar

outras particularidades no desenvolvimento deste tipo de grupo;
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d) identificar e testar novas estratégias de condugdo do grupo que incentivem e
possibilitem a introducdo de melhorias inovadoras nos contextos das empresas
participantes, tais como o recurso do questionamento para mudar o comportamento

dos gerentes participantes.
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ANEXO 1: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA CARACTERIZAR AS INICIATIVAS
INTERNACIONAIS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO E BENCHMARKING

L. Perfil do Programa

Qual a idade do programa?

Quantas empresas participam do programa?

Qual o tempo médio de permanéncia de uma empresa no programa?
Existem parcerias? E promotores?

E coordenado por alguma instituicdo ou universidade? Qual?

Al o

Il.  Concepgdo
1. Como foram selecionados os indicadores?

Revisdo de Literatura
Workshop
Dissertagéo ou Tese
Outro:

2. Os indicadores sdo comuns para diferentes nichos de mercado?
3. Qual foi o objetivo da criagdo de um Sistema de indicadores? Houve evolugéo?
4. Quais sdo os atuais indicadores coletados?

lll.  Participagao de Empresas
10. Como as empresas entraram no projeto?
11. Qual a motivagédo dessas empresas para participar do projeto?
12. Qual o nivel de envolvimento das empresas com o programa?

IV. Coleta
13. Quem é responsavel pela coleta?

Empresas participantes
Pesquisadores de Institui¢des e Universidades

14. Qual o procedimento de coleta?

15. Qual a periodicidade de coleta?

16. Quais foram e quais séo as dificuldades na coleta?

17. Existe algum procedimento padrdo nas empresas participantes?

V. Anilise
18. Quem s&o os responsaveis pela analise dos dados?
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19. Quais foram as ferramentas utilizadas para analise?
20. Qual a periodicidade entre as analises?

VI. Banco de Dados
21. Como foi estruturado o BD?
22. Quem ¢é responsavel pela:

Manutengéo
Atualizacao
Alimentacao
23. Como o BD é vinculado com a Internet?

VIl. Disponibilizagao via Web
24. Quais dados sao disponibilizados via internet?

Dados Brutos
Resultados de Analises

25. A base é dinamica ou estatica?

A alimentagéo e a analise sdo automaticas e via empresa

A alimentag&o e a analise sdo automaticas e via Instituicdo ou Universidade

A alimentag&o e a analise sdo ndo-automaticas e via empresa

A alimentac&o e a analise sdo ndo-automaticas e via Instituicio ou Universidade

26. Se automaticas, as empresas encaminham:

Dados Brutos e Resultado Indicador
Resultado Indicador

27. Existe algum agente financeiro para a manutencéo do Web Site? E paga alguma
mensalidade pelo servigo?

VIIl. Identificagao de Beneficios e Problemas do Sistema
28. Como as empresas reagem com 0s resultados?

Usam indicadores para comparagao?

Hé& alguma melhora no sistema de gestao dessas empresas?
O sistema é cumprido por obrigagéo?

Ha visao sistémica com esses Indicadores?

As empresas usam resultados para tomada de decisdo?

29. Quais as principais dificuldades no processo como um todo?
30. E quais os beneficios?
31. Quais as oportunidades de melhoria do sistema?
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ANEXO 2: QUESTIONARIO COMPLEMENTAR PARA CARACTERIZAR A INICIATIVA
CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE BENCHMARKING AND METRICS

I. Envolvimento da Empresa
1. Quais as principais razdes para as empresas se juntarem ao Programa?
2. Como as novas empresas se envolvem no projeto?

3. Como motivar as empresas a participar continuamente no programa?

Il. Coleta de Dados

4. Como controlar a qualidade das informagdes fornecidas pelas empresas do ponto de vista de
padronizacao e confiabilidade?

5. Como validar as informagdes? Existe algum tipo de auditoria nas empresas?

6. Quais séo as principais dificuldades na coleta e analise de dados?

ll. Programa de Benchmarking

7. Que melhorias foram observadas nas empresas como resultado do programa?

8. Como avaliar se as empresas estdo usando os indicadores?

9. Quais as principais dificuldades para o Programa e para as empresas?

10. Quais s&o os principais beneficios alcangados pelas empresas e pelo setor devido ao programa?
11. Como avaliar a efetividade do programa de benchmarking?

12. O que poderia ser melhorado no programa? Estas melhorias estdo sendo planejadas?
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ANEXO 3: QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DOS INDICADORES
UTILIZADOS NAS EMPRESAS
) ) . Assinale os
CRITERIOS INDICADOR FORMULA DE CALCULO indicadores coletados
pela empresa
- @ CUSTO Desvio de custo g((:)L(J)StO real — custo orgado / custo orgado) x
>
S E PRAZO Desvio de prazo Prazo real — prazo inicial / prazo inicial) x 100
[ .
= E Indice de nao (Numero de n&o conformidade / nimero de
x= QUALIDADE conformidade associada | verificagdes) x 100
8 aos processos criticos
(Numero de tarefas 100% completas / Numero
PLANEJAMENTO PPC de tarefas planejadas) x 100
DA PRODUCAO
(Somatério de notas de um conjunto de itens
§ FORNECEDORES | Avaliago do fornecedor |com notas de 1a 5/ Total de notas possiveis)
= x 100
=
S Lo L (Somatério de notas de um conjunto de itens
3 CLIENTE Indice de Satisfagdo do | com notas de 1 a 5/ Total de notas possiveis)
3 Cliente X 100
ug (Obras ganhas / Nimero de participacdes) x
& Performance de vendas | 100
VENDAS (NUmero de unidades vendidas / unidades a
Velocidade de vendas | venda) x 100
Nx 108 /H
W (Numero de acidentes ocorridos no més com
Taxa de freqiiéncia de i/
acidentes afastamento de um dia numero Q(? horas
o SEGURANCA trabalhadas por todos os funcionarios no
Q més).x 100
< , (Total de pontos obtidos / Total de pontos
a Check list da NR 18 possiveis no questionario) x 100
2 indice de Satisfacio do (Somatério de notas de um conjunto de itens
7] PESSOAS . istag com notas de 1 a 5 /Ttotal de notas possiveis)
1 cliente interno
O x 100
o
[
[
AMBIENTE
OUTROS INDICADORES
COLETADOS PELA
EMPRESA
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ANEXO 4: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA CARACTERIZAR O SISTEMA DE
INDICADORES DAS EMPRESAS PARTICIPANTES NO INiCIO PROJETO

1. INFORMACOES GERAIS (Direcionado ao coordenador do projeto na empresa)

=  Quantos anos tém a empresa?

=  Atualmente, quantas obras a empresa tem?

= Estas obras sdo do mesmo tipo? Tém o mesmo porte (area, altura) e as mesmas caracteristicas?

»= Quais sdo as caracteristicas dos clientes / donos destas obras? O que é valorizado por estes
clientes?

» Quais critérios a empresa considera importante para ser competitiva? Ex.: qualidade, atendimento
ao prazo, inovagdo, flexibilidade. O que a empresa acredita que deveria ser realizado para ser
mais competitiva? (Diretoria)

» Quais competéncias que a empresa tem que se diferenciam das demais empresas do seu nicho
de mercado de atuagdo? (Diretoria)

= Quais s&o os processos criticos da empresa e dos seus empreendimentos?

2. SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO DA EMPRESA

= Quais indicadores s&o coletados sistematicamente pela empresa? (pedir documentacgéo: lista de
indicadores, procedimentos de coleta, planilhas de coleta e graficos de anélise)

» Qual a razéo para esses indicadores terem sido definidos? (sistema da qualidade, estratégias,
processos criticos...) E como esses indicadores foram definidos?

A) Vinculagdo com as estratégias

= Os indicadores foram selecionados para medir se os objetivos da empresa estdo sendo
alcangados?

= Esta vinculado a uma meta estratégica?

= As informagles s&o utilizadas para tomada de decis&o estratégica?

B) Incorporagao no processo

= Ha coleta e controle sistematicos? Ha ciclos de controle para analise?
= Acoleta e o processamento sdo descentralizados ou centralizados?
= Os responsaveis pela coleta, pelo processamento e pela analise estao definidos?
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As decisdes ou agdes sdo tomadas com base nos indicadores?

O conteudo das informagdes corresponde as necessidades?

Em que momento no processo sdo necessarias as informagoes dos indicadores?
Quem processa os dados possibilita facil acesso para quem analisa as informagdes?

A apresentacéo dos resultados permite uma rapida e facil comunicagao da informagao?
Pessoas envolvidas no processo recebem feedback?

C) Existéncia de aprendizagem

E observada mudanga nos resultados dos indicadores ao longo do tempo?

E observado aprendizado das pessoas a partir do uso dos indicadores? E possivel identificar que a
empresa adquiriu conhecimento através de uso de indicadores?

Foram feitas modificagdes para adaptar os indicadores as necessidades do processo? Ou novos
indicadores foram incorporados?

Existem oportunidades de uma reflexdo coletiva sobre os resultados dos indicadores e sobre o
processo?

D) Insergéo dos indicadores para benchmarking no sistema atual da empresa?

Quais dos indicadores para benchmarking propostos mais interessa a empresa?

Quais desses indicadores estao ligados a estratégia da empresa, politica ou misséo?

Como a empresa pretende inserir 0s novos indicadores na sua rotina organizacional? Aqueles ja
coletados pela empresa vao ter tratamento diferenciado?

Como a empresa pretende usar as informagdes de comparagéo para melhorar o desempenho da
empresa?

Que resultados a empresa gostaria de receber para a sua comparagdo? Quais as suas
expectativas com o uso desses indicadores para comparagao?

Que préticas adotadas por outras empresas, a empresa teria interesse em conhecer? Por
exemplo: “como a empresa X consegue obter uma média de PPC de 85% e as principais causas
de ndo cumprimento dos pacotes é devido aos fornecedores™?

3. INFORMAGOES SOBRE O ANDAMENTO DO PROJETO SISIND-NET

O que vocé esta achando:

Conjunto de indicadores propostos?

Reunides de discusséo dos indicadores?

Troca e disseminagao das informagdes: via e-mail e web site?
Formato dos procedimentos e planilhas de coleta?
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ANEXO 5: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA ACOMPANHAR O INIiCIO DA
IMPLEMENTAGAO DO SISTEMA DE INDICADORES NAS EMPRESAS

1. GERAL

Quais dos indicadores propostos para benchmarking a empresa ira coletar?

Quais desses indicadores estao ligados a estratégia da empresa, politica ou missdo?
Como esta ocorrendo o processo de implementagéo dos indicadores na empresas?
Existe mais de uma pessoa engajada no projeto?

De que areas?

Como a empresa pretende inserir os novos indicadores na sua rotina organizacional? Aqueles ja
coletados pela empresa véo ter tratamento diferenciado?

Quais as dificuldades encontradas até o momento para implementagao do sistema?
Ja é possivel notar algumas mudangas de comportamento das pessoas?

Que sugestdes teriam para melhorar os procedimentos de indicadores

Como a diretoria esta recebendo o projeto?

2. EXPECTATIVAS

Como a empresa pretende usar as informagdes de comparagéo para melhorar o desempenho da
empresa?

Que resultados a empresa gostaria de receber para a sua comparagdo? Quais as suas
expectativas com o uso desses indicadores para comparagao?

Que préticas adotadas por outras empresas, a empresa teria interesse em conhecer? Por
exemplo: “como a empresa X consegue obter uma média de PPC de 85% e as principais causas
de ndo cumprimento dos pacotes é devido aos fornecedores?”

3. INFORMAGOES SOBRE O ANDAMENTO DO PROJETO SISIND-NET

O que vocé estd achando e quais as sugestdes para:

Conjunto de indicadores propostos?

Reunides de discussdo dos indicadores?

Troca e disseminagao das informagdes: via e-mail e web site?
Formato dos procedimentos e planilhas de coleta?
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ANEXO 6: EXEMPLO DE PLANILHA DE VALIDAGAO DOS DADOS ENVIADOS

PELAS EMPRESAS

CLIENTE )
Validagao de Indice:  Satisfagdo do Cliente Usuario

Data:

01. Qual(is) o(s) procedimento(s) que a empresa utiliza para a coleta dos dados desse indicador?

02. Quais os documentos utilizados?

Questionarios aplic.

Quais? Outros

03. Responsavel pela Coleta :

04. Empresa (c6d.):

05. Obra (cod.):

06. Entrega das chaves (meses):

07. N° total de unidades:

08. N° de questionarios aplicados:

09. Setor/Responsavel pelos dados (na empresa):

10. Localizag&o dos dados: Obra Escritdrio

11. Qual a etapa do questionario foi aplicada? Entrega 12 meses

12. Forma de coleta: Terceiriz. Empresa

13. Por amostragem, os célculos estdo sendo executados conforme orientagdo? Sim N&o N.A
14. Por amostragem, o preenchimeto dos campos esta conforme orientagdo? Sim N&o N.A
15. A avaliagdo geral do imdvel confere com a enviada?: Sim Né&o Nota

16. Houve identificagdo de boas praticas na validagdo? Descreva.

17. Sob a percepcao da geréncia, eles fazem boas praticas?
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ANEXO 7: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA AVALIAR O IMPACTO DO PROJETO
NAS EMPRESAS PARTICIPANTES DO CLUBE DE BENCHMARKING

A) Entendimento e Comunicagao das Informagdes e Conhecimentos

1.

4.

As informagdes disponibilizadas no Clube trouxeram um novo insight? Tem ajudado a extrair
significado de uma situagao e contribuir para uma deciséo ou solugao de um problema?

Quais sdo os meios mais eficazes para receber as informagdes dos indicadores e praticas?

Como as informagoes obtidas (nas reunides de compartilhamento de préticas e resultados,
sistema computacional e relatérios) sdo comunicadas para as demais pessoas interessadas
na empresa?

o Quais os mecanismos utilizados para distribuicdo das informagdes?

o Existem reunibes para discusséo das informagdes dos resultados dos indicadores
e as praticas identificadas? Caso sim, qual a frequiéncia?

o Quem s&o as pessoas mais interessadas em receber as informagdes dos indicadores na
empresas? A diretoria recebe essas informagdes?

Quais decisoes sao tomadas nessas reuniées? S&o realizados planos de agéo?

B) Conhecimento em Agéo

5.

A empresa descobriu alguma pratica interessante no Clube de Benchmarking e nas visitas?
Cite uma pratica que achou interessante e buscou aplicar em seu contexto.

Foram realizadas agoes devido as informagGes das praticas compartilhadas de outras
empresas? Quais?

Cite os indicadores que a empresa teve mais interesse em receber informagdes para o uso
interno e para a sua comparagao.

Como a empresa usa as informacdes dos indicadores para melhorar o desempenho da
empresa?

o As decisoes sao tomadas com base nos indicadores?

Qual foi a melhoria de desempenho de processos ou organizacional mais significativa
identificada na empresa ao longo da participagéo no projeto?

C) Eficacia do Programa

10. Quais os principais beneficios / dificuldades para empresa e para Setor da Construgéo

devido ao programa?

11. Que sugestdes teriam para melhorar o sistema de indicadores e a continuidade do Programa?
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ANEXO 8: QUESTIONARIO DE AVALIACAO DAS EMPRESAS QUANTO A
IMPLEMENTACAO E USO DO SISTEMA DE INDICADORES PARA BENCHMARKING

1) Marque quais indicadores do Sistema para Benchmarking a SUA EMPRESA atualmente coleta:

INDICADOR

Marque com um “X”

PRODUGAO E
SEGURANGA

Desvio de Custo da Obra

Desvio de Prazo da Obra

Percentual de Planos Concluidos

indice de Boas Praticas de Canteiros de Obras

Taxa de Freqliéncia de Acidentes

indice de Satisfagdo do Cliente Usuario

indice de Satisfaggo do Cliente Contratante

Velocidade de Vendas

indice de Contratagéo

Avaliagédo de Fornecedores de Servigos

Avaliagdo de Fornecedores de Materiais

Avaliagdo de Fornecedores de Projetos

QUALIDADE | FORNECEDORES |VENDAS |CLIENTE

Numero de Ndo Conformidades em Auditorias

indice de Nao Conformidade na Entrega do Imével

PESSOAS

indice de Satisfacdo do Cliente Interno nas Obras

indice de Satisfagdo do Cliente Interno na Sede

indice de Treinamento

Percentual de Funcionarios Treinados
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2) Assinale a opgdo que mais se aproxima da atual situacdo de implementagdo das préticas
relacionadas a medi¢do de desempenho na SUA EMPRESA:

Critérios

Questoes

Completamente
Implementada

Parcialmente
Implementada

Nao
Implementada

Definigéo dos

Os procedimentos de coleta, processamento e analise
dos dados atendem as necessidades da empresa?

Os objetivos propostos para o indicador sdo
compativeis com os resultados fornecidos?

Os indicadores s&o de facil compreensao?

indicadores
Os indicadores sé&o de fécil coleta?
Existe definicdo dos responsaveis pela coleta,
processamento e analise para cada um dos
indicadores?
Os atuais indicadores monitoram 0s processos
Alinhamento criticos da empresa?
das medidas — -
Os resultados dos indicadores séo utilizados para
com as - o
. tomada de decis&o estratégica?
estratégias

Foram estabelecidas metas para os indicadores?

Realizag&o de

Os resultados dos indicadores s&o utilizados para
comparagao interna?

através do uso
dos indicadores

Benchmarking | Os resultados dos indicadores sdo utilizados para
comparagao externa?
A coleta, processamento e andlise dos dados s&o
. ' ?
Incorporagdo descentralizados?
dos indicadores | Os resultados dos indicadores sdo utilizados para
na rotina tomada de decis&o da média e baixa geréncia?
organizacional Os resultados dos indicadores séo disseminados e
comunicados de modo eficaz?
Foi possivel identificar melhorias nos processos a
partir do uso das medidas?
Aprendizagem

Foram feitas modificagdes para adaptar os
indicadores as necessidades da empresa?

Existem oportunidades de reflexdo coletiva sobre os
resultados obtidos com os indicadores?

3) Durante a participagé@o no Projeto, 0 que mudou na estrutura de medi¢do de desempenho da SUA
EMPRESA?

4) O que SUA EMPRESA ganhou com essa participa¢éo?
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6) Assinale o seu nivel de satisfagdo quanto ao CLUBE DE BENCHMARKING:

Parcialmente

Itens a serem avaliados Satisfeito e Insatisfeito
Satisfeito
Estrutura das reunides (organizagdo, dia, hora, local, condug&o,
freqiiéncia das reunides)
Estrutura das visitas (organizagéo, dia, hora, local, conducéo, tipos de
obras visitadas)
Relevancia das praticas discutidas
Relevéncia dos indicadores discutidos
Mecanismos para disponibilizacdo das informagdes (atas, fotos,
apresentagdes, site restrito e e-mails)
Aquisi¢do de novos conhecimentos
O que poderia ser melhorado nas reuniées do Clube de Benchmarking?
7) Assinale o seu nivel de satisfagdo quanto ao SISTEMA DE INDICADORES ON-LINE:
Itens a serem avaliados Satisfeito Razoavelmen Insatisfeito

te Satisfeito

Facilidade de uso do sistema

Interface dos formularios

Disponibilizagéo dos graficos

Disponibilizagéo das informagdes do site restrito

Descentralizagdo do ingresso dos dados

Quais as dificuldades de uso do Sistema de Indicadores On-line?

O que poderia ser melhorado no Sistema de Indicadores On-line?
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ANEXO 9: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA AVALIAR O IMPACTO DAS AGOES
DA ETAPA 3 NAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Direcionado as pessoas envolvidas no projeto na empresa

A) Estrutura organizacional, sistema gerencial e cultura organizacional

1. Estrutura Organizacional:
o Como esta organizada a estrutura organizacional da empresa?
o Como funciona a questéo hierarquica da empresa? Como as decisdes sdo tomadas?

2. Sistema gerencial (sistema de apoio a decisdo desenvolvido especificamente para o nivel
gerencial):
o Quais e como funcionam os mecanismos de controle, procedimentos padréo de operagéo,
normas, regras, comunicagao entre parceiros?
3. Cultura Organizacional (normas, valores e praticas que caracterizam uma empresa e tornam a
unica, envolve a politica da empresa):

o Quais sdo as normas, valores e praticas que estao implicitos e explicitos na organiza¢éo?
B) Ambiente das Empresas

4. Grau de explicitagdo do problema:
o Até o momento qual foi o problema identificado?
5. Grau de envolvimento das pessoas:

o Quem esta envolvido? De quais areas? Qual é o nivel de engajamento?
o Como a diretoria esta recebendo o projeto? Qual o nivel de apoio e engajamento?

6. Grau de disposi¢do para mudangas:

o Quais foram as agdes ja planejadas?
o Como a empresa esta buscando implementar essas agdes?

o Comunicagdo e treinamento, experimentagdo, avaliagdo, reviséo do sistema,
novas agoes.

Ja obteve alguma mudanca? Quais?
Que outras agdes pretendem implementar?

Qual é o nivel de disposi¢do da empresa para fazer as mudangas com relagdo a esse
tema?
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o 0O que aempresa espera? Que tipo de mudancgas? Em que nivel?
C) Ambiente Colaborativo

7. Problema:

o Vocé considera que as empresas participantes tém um problema comum que esta sendo
discutido?

D) Processo Colaborativo:

o Como as informagdes disponibilizadas no Clube de Benchmarking tém ajudado para uma
decis&o ou solugéo de um problema?

Quais sdo os meios mais eficazes para receber as informagdes dos indicadores e praticas?
Qual a opinido vocés sobre o desenvolvimento das reunides este ano?

o 0O que esta funcionando?

o 0 que ndo esta funcionando?
O que vocés ganharam? O que vocés esperam ganhar? O que vocés esperavam ganhar?
Como vocé percebe a participagdo das outras empresas? Qual a influéncia da participagéo
dessas empresas na sua participagao?

8. Transferéncia do Conhecimento
o Como as informagdes obtidas tém sido comunicadas para as demais pessoas interessadas

na empresa?

o Qual a dificuldade em adquirir as informagdes e transferir para a empresa?

o Quais agdes sao realizadas em func¢éo das informagdes recebidas?

9. Membros

o Qual a dificuldade de vocés (membros) em participarem do clube?

o Que capacidades vocés acreditam que deveriam ter para terem mais sucesso neste
trabalho?

Dayana Bastos Costa (dayanabcosta@gmail.com). Tese de Doutorado. Porto Alegre: PPGEC, 2008.




302

ANEXO 10: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA INVESTIGAR O SISTEMA NACIONAL
DE BENCHMARKING NA INDUSTRIA CHILENA

Direcionado ao Coordenador do Programa

A) Desenho do Sistema

1. Qual é o atual sistema de indicadores utilizado?
2. Na sua opinido, esse sistema é adequado as necessidades das empresas? O que poderia
ser melhorado?
B) Clube de Benchmarking

3. Como funciona atualmente o programa?
4. Como ocorrem as reunides do Clube de Benchmarking?

o Quais eram as atividades realizadas?
o Quantas pessoas / empresas participavam?
o Quais os tipos de informagéo eram compartilhadas?

5. Quais as principais razdes para as empresas participaram do programa?

o Como motivar as empresas a participar continuamente do programa?
o Quais as iniciativas para incorporar novas empresas ao programa?

C) Coleta e Andlise dos Dados
6. Como é controlada a qualidade das informagdes fornecidas pelas empresas em termos de

padronizacao e confiabilidade?

o Como é validada a informagédo? Existe algum tipo de auditoria nas empresas?
o Quais as principais dificuldades na coleta de dados e sua analise?

7. Existem treinamentos visando a qualificar as empresas para a coleta e analise apropriadas?
D) Base de Dados e Sistema Computacional On line

8. Como o sistema funciona? Poderia me mostrar o funcionamento do software?

o Quem é o responsavel pela atualizagdo e manutengédo do sistema computacional e banco
de dados?
o Como a base de dados e o sistema computacional estéo estruturados?
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o Quais os tipos de dados sdo disponibilizados pela web?
o Quem os mantém financeiramente?

E) Desempenho do Programa de Benchmarking
9. Quais as principais dificuldades / beneficios do processo de benchmarking para o Programa e

para as empresas e para o Setor da Constru¢ao?

o Por que as empresas ndo enviam ou continua enviando os dados para o banco de dados
do CDT?

o 0O que poderia ser melhorado no programa?
o Estdo sendo planejadas algumas melhorias para o futuro?

10. Como é avaliada a eficacia (atinge as metas estabelecidas) do programa?
F) Percepgao do CDT Quanto ao Uso dos Indicadores e Praticas pelas Empresas

11. Como foram identificadas as melhores praticas?
o Quais foram as principais melhores praticas identificadas?

12. Foram identificadas agdes realizadas pelas empresas devido as informagdes das praticas
compartilhadas de outras empresas? Quais?

13. Foi identificado se a empresa adquiriu conhecimento através de uso de indicadores e
praticas? Cite exemplos.

14. Foi observado aprendizado das pessoas através do uso dos indicadores e da aplicagéo de
novas praticas? Cite exemplos.

o Foram identificadas modificacbes para adaptar os indicadores e as praticas as
necessidades do processo? Ou novos indicadores ou novas praticas foram incorporados?
Cite exemplos.

o Foram notadas mudangas de comportamento das pessoas ao longo do processo de
implementacao e uso? Cite exemplos.

15. Foram notadas melhorias de desempenho nos processos ou ha organizag¢ao ao longo da
participacdo no projeto através dos resultados dos indicadores? Cite exemplos.

o Foi observada mudanga nos resultados dos indicadores ao longo do tempo? Cite ou mostre
alguns resultados. Cite exemplos.

Direcionado ao coordenador do projeto na empresa

A) Informagées Gerais da Empresa

1. Quantos anos tém a empresa?

2. Quais os tipos de obra que a empresa constroi?

3. Qual a metragem quadrada construida por ano?

4. Quais sdo 0s processos criticos da empresa e dos seus empreendimentos?
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B) Sistema de Indicadores de Desempenho (Antes do Projeto)

5. A empresas coletava sistematicamente algum indicador antes da sua participagdo no Projeto?
(citar exemplos)

o Qual a razdo para esses indicadores terem sido definidos? (sistema da qualidade,
estratégias, processos criticos...)

C) Implementagado do Sistema Nacional de Benchmarking

6. Quais dos indicadores propostos pelo Sistema Nacional de Benchmarking a empresa coleta ou
coletou?

Quais desses indicadores estéo ligados a estratégia da empresa, politica ou missao?

Como ocorreu ou ocorre 0 processo de implementagao dos indicadores na empresas?

Existe mais de uma pessoa engajada no projeto?

Como a empresa inseriu esses novos indicadores na sua rotina organizacional?

o Aqueles ja coletados pela empresa continuaram a serem coletados?

o O O O

7. Como a diretoria recebeu o projeto?
D) Entendimento das informagées (Criagao de Conhecimento)

8. Como os resultados dos indicadores e praticas sé@o ou eram disponibilizados para as empresas
participantes (sistema computacional, reunides entre empresas, relatorios setoriais,
seminarios)?

o Quais foram os meios mais eficazes para receber as informagées dos indicadores e
praticas?

o Foram realizadas reunides entre o grupo de empresas para compartihamento de
resultados e praticas? Caso sim, quais eram as atividades realizadas? Quantas pessoas da
empresas participam?

9. Quais os tipos de informagbes que eram compartilhadas no Clube de Benchmarking (ex..
informagdes sobre métodos de planejamento, lay out de canteiro, métodos de processamento
de informagdes)?

10. Cite os indicadores que a empresa teve mais interesse em receber informagdes para a sua
comparagao.

11. Cite as principais praticas adotadas por outras empresas que a empresa teve interesse em
conhecer.

E) Distribui¢ao das Informagoes (Conhecimento)

12. Como as informagdes obtidas (nas reunides de compartilhamento de praticas e resultados,
sistema computacional e relatérios) eram distribuidas para as demais pessoas interessadas na
empresa?

o Quais os mecanismos utilizados para distribuicdo das informagdes?

o Existiam reunides de reunides para discussao das informagdes dos resultados dos
indicadores e as praticas identificadas? Caso sim, qual a freqiiéncia?
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o Quem eram as pessoas mais interessadas em receber as informagdes dos indicadores
na empresas? A diretoria recebia essas informagdes?

Quais decisdes eram tomadas nessas reunides? Eram realizados planos de a¢éo?

F) Uso do Conhecimento

14.

15.

16.

17.

18.

19.

A empresa descobriu alguma pratica interessante entre as empresas? Cite uma pratica que
achou interessante e buscou aplicar em seu contexto.

Foram identificadas agdes realizadas pelas empresas devido as informagfes das praticas
compartilhadas de outras empresas? Quais?

Foi identificado se a empresa adquiriu conhecimento através de uso de indicadores e praticas?
Cite exemplos.

Foi observado aprendizado das pessoas através do uso dos indicadores e da aplicagdo de
novas praticas? Cite exemplos.

o Foram identificadas modificacoes para adaptar os indicadores e as praticas as
necessidades do processo? Ou novos indicadores ou novas praticas foram
incorporados? Cite exemplos.

o Foram notadas mudangas de comportamento das pessoas ao longo do processo de
implementacao e uso? Cite exemplos.

o Existem oportunidades de uma reflexdo coletiva (feedback) sobre os resultados dos
indicadores e praticas entre o time de benchmarking e toda a organizagao?

Como a empresa usa ou usou as informagdes dos indicadores para melhorar o desempenho
da empresa?

Qual foi a melhoria de desempenho de processos ou organizacional mais significativa
identificada na empresa ao longo da participagéo no projeto?

o Foi observada mudanga nos resultados dos indicadores ao longo do tempo? Cite ou mostre
alguns resultados e as meta da empresa para esses indicadores.

G) Eficacia do Programa

20.

21.
22.

Quais os principais beneficios / dificuldades para empresa e para Setor da Construgéo devido
ao programa?

Por que a empresa nao envia ou continua enviando os dados para o banco de dados do CDT?
Que sugestdes teriam para melhorar o sistema de indicadores e a continuidade do Programa?

Direcionado a diretoria da empresa

23.

24.
25.

Quais critérios a empresa considera importante para ser competitiva? Ex.: qualidade,
atendimento ao prazo, inovagao, flexibilidade. O que a empresa acredita que deveria ser
realizado para ser mais competitiva?

Qual foi 0 papel da diretoria na implementagao do projeto na empresa?
Quais as principais informagdes que a diretoria recebia?
o Essas informagdes foram utilizadas para tomada de decisao? Como?
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26. Foi observado aprendizado das pessoas através do uso dos indicadores e da aplicagéo de
novas praticas? Cite exemplos.

27. Qual foi a melhoria de desempenho de processo ou organiza¢éo mais significativa identificada
na empresa ao longo da participagédo no projeto?

28. Quais os principais beneficios / dificuldades para a empresa e para Setor da Construgéo
devido ao programa?

29. Por que a empresa néo envia ou continua enviando os dados para o banco de dados do CDT?
30. Que sugestdes teriam para melhorar o sistema de indicadores e a continuidade do Programa?
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ANEXO 11: ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA INVESTIGAR O CONSTRUCTING
EXCELLENCE PROGRAM

Direcionado ao Coordenador do Clube

1. Escopo e Estrutura do Clube

1. Por quanto tempo vocé esta coordenado o Clube?

2. Como o Clube esta estruturado (frequiéncia, atividades, quantas empresas estao envolvidas, tipos
de praticas compartilhadas)?

3. Quais as principais razdes para fazer parte do Clube?

2. Intensidade da Colaboragao

4. Como ocorrem as trocas de praticas (mecanismos de interagdo, estratégias para promover as
trocas, dificuldades)?

5. Qual o nivel de envolvimento dos membros participantes? E coletada alguma medida deste

engajamento, tais como presenga, numero de intervengédo em cada reunido?

3. Beneficios Percebidos
6. Que tipo de beneficio as empresas percebem devido a colaboragdo? Estes aspectos estdo sendo

medidos?

Envolvimento das Empresas

4. Perfil das Empresas
7. Qual o perfil das empresas envolvidas?
8. Qual o estagio de desenvolvimento das empresas participantes no inicio do projeto, do ponto de

vista do foco das praticas em discussdo?

5. Perfil dos Gerentes Participantes

9. Qual é o perfil dos gerentes participantes (fun¢éo na empresa)?
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10. Que tipo de conhecimento prévio estes gerentes tem do ponto de vista do foco de discussdo das
praticas?

11. Qual o nivel de autonomia dos gerentes para disseminar os conhecimentos adquiridos?

12. A alta direcéo esta envolvida? Que tipo de envolvimento?

13. Como o conhecimento adquirido pelos membros no Clube tem sido disseminado, adaptado e

usado nas empresas? Quais evidéncias?

6. Impactos do Programa nas Empresas
14. Que tipo de melhoria tem sido observada ou medida na empresa como resultado do programa?
15. Quais as principais dificuldades para as empresas implementarem ou usarem as praticas

discutidas no Clube?

7. Eficacia do Programa

16. Quais as principais dificuldades para o Programa e para as empresas?

17. Como avaliar a eficacia do programa de benchmarking?

18. O que poderia ser melhorado no programa? Estas melhorias estdo sendo planejadas?

19. Como manter as empresas motivadas a participar continuamente no programa?
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ANEXO 12: LEVANTAMENTO DE INFORMAGOES NO LIVERPOOL BEST PRACTICE
CLUB

Nome da Empresa:

Nome do Gerente:

Fungéo na Empresa:

Contato:

1) Por quanto tempo sua empresa esta participando do Clube de Melhores Préticas?

2) Quantos eventos do Clube de Melhores Préaticas sua empresa participou no ultimo ano?

3) Quais os beneficios em participar do Clube de Melhores Praticas (cite pelo menos cinco razées, quando for
apropriado)?

4) Sua empresa conseguiu utilizar internamente algumas destas informagdes/conhecimento adquirido no Clube?
Caso afirmativo, cite alguns exemplos.

5) Has participation in the Best Practice Club benefited at you personally? If yes, how?

6) Quais as dificuldades em participar desta iniciativa? Vocé teria alguma sugestao de melhoria?
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ANEXO 13: EXEMPLO DE PROCEDIMENTO DO SISTEMA DE INDICADORES PARA
BENCHMARKING NA CONSTRUGAO CIVIL

DESVIO DE CUSTO DA OBRA

B Objetivo

Avaliar o desempenho da obra finalizada, através da relacao entre o custo orcado e o custo efetivo.

B Roteiro para Calculo

Para possibilitar esse calculo, é necessario que a empresa realize um controle sistematico dos custos
ao longo da obra, calculando-se, por exemplo, o desvio de custo mensal ou outros indicadores
parciais de custo.

Esse calculo deve ser realizado pela geréncia da obra ou pelo setor de orcamentos da empresa.

B Foérmula

c.,—-C
D C _ real or¢ado %1 00

or¢ado

Variaveis Critérios

Custo orcado; considera-se o custo dos servicos e
Corgado(R$) materiais obtido a partir do orcamento discriminado da
obra, excluido o BDI.

Custo real; considera-se o custo real de servicos e
materiais incorridos na obra.

Creal (R$)

Para o calculo de custo real e custo orcado, podem ser
incluidos orcamentos aditivos realizados ao longo da obra.

B Diretrizes para Analise

O resultado deste indicador indica se a obra tem custos acima (quando o resultado for positivo) ou
abaixo (quando o resultado for negativo) em relacao ao planejado. Esse indicador deve ser analisado
em conjunto com os indicadores de custo parciais da obra.

A analise do indicador, em geral, deve ser realizada tanto pela geréncia da obra quanto pela
diretoria da empresa.

Periodicidade de Coleta Periodicidade de Envio

Unidade de Analise
na Empresa ao Banco de Dados

Por obra Uma vez ao término da obra Envio ao término da obra
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