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Federal da Bahia, Salvador, 2016.

RESUMO

A utilizacdo de indicadores de desempenho na construcdo civil vem ganhando
muito espagco pelo aumento da competitividade do mercado. Os indicadores
operacionais contribuem diretamente para o aumento da eficiéncia da empresa, o que
gera melhores resultados, com obras mais rapidas e lucrativas. O uso de painel de
indicadores facilita o controle e andlise dos indicadores através de diferentes graficos e
formas de visualizacdo. Esse trabalho teve como principal objetivo o estudo sobre
indicadores operacionais, com o propésito de desenvolver um painel de indicadores no
Excel para avaliar os indicadores das areas: producdo, pessoas, financeiro, qualidade,
fornecedores e seguranca, cada area com sua devida importancia. O sistema foi
aplicado em uma obra em Salvador com o intuito de testa-lo a realidade do mercado
da construgao civil.
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1) Introdugdo

O estudo sobre indicadores de desempenho vem ganhando muito espaco,
tanto no meio académico como no meio empresarial (HOLANDA, 2007), devido ao
aumento da competitividade do mercado, fazendo com que as empresas se
preocupem cada vez mais com a qualidade e em aumentar a eficiéncia de suas
atividades.

O aumento da preocupacdo com a qualidade esta relacionado principalmente
com um maior nivel de exigéncia dos consumidores finais, a globaliza¢cdo e a escassez
de recursos, o que torna desperdicios e perdas grandes inimigos das empresas
(LANTELME, 1994). Nesse contexto, dois fatores devem ser atentados: o aumento da
eficiéncia dos processos e a melhora no acompanhamento sobre cada etapa de
execucdo de uma atividade (TODESCO e BOGONI, 2011).

Indicadores de desempenho sdo métricas em relacdo a setores da empresa,
gue ajudam a quantificar dados referentes aos projetos planejados e executados. Eles
auxiliam em tomadas de decisdes, pois fornecem informag¢des sobre como a empresa
estd no momento atual e, com isso, torna possivel o desenvolvimento de um
planejamento, com fim de estabelecer metas, priorizar determinadas atividades,
identificar problemas e propor solucdes (LANTELME, 1994).

O sistema de indicadores consiste nas seguintes etapas: coleta, processamento
e avaliagcdo dos dados. A coleta representa a obten¢ao dos dados que vao gerar os
indicadores; o processamento é a geracdo de informacdes de uma maneira que os
dados fiquem faceis de serem compreendidos; e na avaliacdo dos dados, deve-se
estudar os resultados obtidos para buscar melhorias no que esta sendo feito.

A atualizacdo frequente dos indicadores é algo que deve ser feito
constantemente. E preciso que, quando medido os indicadores presentes, seja feito
uma projecao de onde se quer chegar e em quanto tempo, analisando também os
dados histéricos, apresentando os meios e procedimentos para se alcancar os
objetivos.

A rotina da anadlise dos indicadores que estdo sendo medidos é essencial para
um negdécio. Muitas empresas cometem o erro de ter um sistema de indicadores
mecanizado, ou seja, existe o trabalho de coletar informagdes e geracdo de
indicadores, todavia os resultados gerados ndo sdo analisados, o que implica em um
desperdicio de tempo e esforco sem gerar resultados (DIAS, 2007). E essencial que os
dados obtidos sejam analisados e comparados com dados antigos da prépria empresa,
além de dados dos concorrentes, fazendo o uso da ferramenta do Benchmarking.

O estudo sobre Sistema de Indicadores é fundamental em qualquer que seja o
ramo do negdcio (DIAS, 2007), desde uma industria de automodveis ao comércio
varejista, por exemplo. Na construcdo civil ndo é diferente, pois esse sistema é uma
excelente ferramenta para auxiliar na gestdo de uma obra. Os indicadores podem
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avaliar quesitos em diversos setores de uma obra, como: producdo, custo, financeiro,
qualidade, seguranca do trabalho, recursos humanos, administracdo e avaliacdo de
fornecedores e prestadores de servicos.

Além de nortear os trabalhos das construtoras e servir como incentivo a
eficiéncia, o uso de indicadores oferece vantagens na parte comercial do
empreendimento e da empresa (Department of the Environment, Transport and the
Regions, 2000). Indicadores favoraveis em relagdo ao mercado funcionam como um
diferencial da empresa para atrair clientes e investidores. Por exemplo, na hora de
escolher a construtora que ird executar um empreendimento, os investidores
investigam alguns indicadores, tanto na parte de custo, por exemplo, quanto na parte
de comprometimento e confiabilidade da empresa. Ou seja, os bons indicadores de
desempenho podem acarretar em uma boa reputacdo para a empresa diante do
mercado imobiliario.

Devido ao aumento da relevancia do estudo sobre indicadores de desempenho,
surgiram modelos de medi¢des de resultados, baseados na ISO 9000, que servem
como parametros para avaliacdo dos dados obtidos (SILVA ET AL, 2008), criando-se
inclusive prémios, que servem como um selo de garantia de qualidade para as
empresas que atenderem os pré-requisitos especificados. Entre alguns dos modelos
mais utilizados na construcdo civil, podem ser citados o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e Balanced Scorecard (BSC),
alguns deles serao melhores explicados durante o desenvolvimento do trabalho.

1.1) Justificativa

Apesar do aumento da conscientizacdo sobre a importancia do uso do sistema
de indicadores, sua difusdo entre o meio da construgdao civil ainda ndo esta
correspondendo ao que deveria ser (LANTELME, 1994). Ainda existem muitos
obstaculos que impedem o uso de indicadores, sendo eles tanto técnicos com culturais
(MARCHESAN NETO, 2002). Existem muitos gerentes de obras que nao sabem como
aplicar e avaliar os indicadores e outros que sdo engessados em um conceito
ultrapassado do engenheiro que apenas executa a obra, contudo a tendéncia é que
esse pensamento se torne gradativamente obsoleto.

O uso do Sistema de Indicadores ndo esta suficientemente difundido em toda a
construcdo civil, contudo na maioria das grandes empresas ja existem algumas
medidas e projetos com esse fim. Ja nas pequenas e médias empresas, o trabalho com
indicadores de desempenho é muito raro e, quando existe, muitas vezes ndo sao
executados de maneira indevida. Segundo Dias (2007), existem pesquisas no Brasil que
apontam que 60% das pequenas empresas que fecham em menos de quatro anos nao
apresentam sistema de indicadores de desempenho, dado que mostra o quanto esse
estudo é vital para as empresas.
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Em todas as areas, mas principalmente na construgdo civil, existem dificuldades
nas escolhas dos indicadores de desempenho por parte dos gestores. Pessoas perdem
tempo coletando informacgdes pelo fato de fazer parte da rotina da empresa, mas que
na pratica ndo é uma medida eficaz, pois ndo traz nenhum retorno decisivo para o
negocio.

A escolha dos indicadores corretos para cada caso é uma das etapas mais
importantes do trabalho com Sistema de Indicadores. O uso exagerado de indicadores
pode gerar prejuizos as empresas, visto que indicadores desnecessarios ndo sé nao
ajudam como também atrapalham, ja que tiram o foco dos que realmente sao
importantes, exigindo investimento de tempo e dinheiro (em alguns casos), sem
oferecerem nenhum retorno.

Entre os indicadores de desempenho, existem aqueles em que devem ser
estudados os detalhes, outros em que é preciso apenas identificar que estd tudo
dentro do planejado, sem analisar os dados, e outros que n3do precisam ser
visualizados, que nao acrescentam nada. Para exemplificar os tipos de indicadores,
Kaplan e Norton (1997) fazem uma analogia aos indicadores usados por um piloto de
avidao, apontando a velocidade do ar condicionado como um indicador que deve
apenas saber se esta correto e o nivel de combustivel como um indicador que deve ser
analisado detalhadamente.

1.2) Objetivo

O principal objetivo dessa pesquisa é o desenvolver um painel de controle de
indicadores operacionais para obras de construgdo civil.

Os objetivos especificos da pesquisa sado:
a) Conhecer os tipos e aplica¢des de indicadores de desempenho.
b) Desenvolver um painel para controle dos indicadores de desempenho.
¢) Avaliar a aplicagao do painel desenvolvido em uma obra.
1.3) Estrutura do trabalho

Esse trabalho possui a seguinte estrutura:

No presente capitulo, é apresentada uma abordagem geral sobre o tema,
justificativa, objetivo e estrutura do trabalho.
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No segundo capitulo, é realizado um estudo sobre indicadores de desempenho,
apresentando defini¢cdes, fatos histéricos, classificacdes e estudos sobre o tema, a
partir de referéncias bibliograficas.

No terceiro capitulo, é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa e sdo
discutidas as atividades a serem realizadas.

O quarto capitulo é destinado a apresentar o painel de indicadores.

O quinto capitulo expde os resultados obtidos na aplicacao.

Para finalizar, o sexto capitulo apresenta as conclusdes, consideracdes finais,
recomendacdes para trabalhos futuros e referéncias bibliograficas.
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2) Indicadores de desempenho

“Se vocé ndo mede, vocé ndo gerencia”. Joseph Moses Juran, nascido em 1904,
autor dessa frase, é considerado uma das referéncias em gestdo de qualidade
(SILVEIRA, 2015). Todavia os indicadores de desempenho sdo ainda mais antigos do
que isso. Eles estdo presentes na gestdo de organizacbes desde o principio da
administracdo. Porém eles sofreram e continuam sofrendo uma série de mudangas,
evoluindo com o desenvolvimento de teorias e métodos focados em aumentar a
eficiéncia e eficacia das empresas, com o uso do Sistema de Indicadores de
Desempenho.

O uso de indicadores de desempenho para controle da qualidade,
produtividade e resultados sempre foi essencial nas empresas, pois a pratica possibilita
avaliar as atividades das empresas e motivam as pessoas de todos os niveis
hierdrquicos da organizacdao. A motivacdo, independente da maneira de chegar a ela,
sempre foi algo que os administradores buscam na sua equipe.

As mudangas ndo foram apenas na sele¢do dos indicadores de desempenho,
mas na aplicacdo e monitoracdo, além de que cada vez mais, o foco tem ficado na
anadlise e estratégia do que em um trabalho manual de medigao (NETO, 2011).

Henry Ford (1863 — 1947) foi um dos revoluciondrios da industria
automobilistica mundial. Com a teoria Fordista, ele conseguiu aumentar
consideravelmente a producdo de carros, diminuindo consideravelmente o custo do
automoével. O Fordismo tem como base a linha de producdo, onde as pecas passavam
por uma esteira rolante e os funciondrios executavam um trabalho repetitivo, com fim
de aumentar a produtividade (CHIAVENATO, 2004). Ford, com sua famosa frase que
dizia que “sua empresa poderia produzir qualquer cor de carro, desde que fosse preto”
determinava que todos os carros deveriam ser iguais, pois diminuindo a variabilidade
dos produtos, poderia ser possivel diminuir o custo e aumentar a velocidade de
producgao.

Apenas com essa explicacdo superficial sobre o Fordismo, é possivel observar
gue Henry Ford ja trabalhava com o uso de indicadores como, dentro outros nao
citados no texto: produtividade, variabilidade, custo unitario e velocidade de
producdo.

Segundo Chiavenato (2004), Frederick Taylor (1856 - 1915), pai da
administracdo cientifica, fundamentou suas teorias no foco sobre as tarefas para o
aumento da eficiéncia. O Taylorismo busca o aumento da produtividade por meio da
eficiéncia operacional, e propde os seguintes principios:
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i) Saldrios altos e custos baixos

ii) Pesquisar para trabalhar melhor
iii) Selegdo e treinamento cientifico
iv) Cooperacao cordial

Os conceitos e principios administrativos de Taylor deixam claro que os
indicadores de desempenho também eram pecas chaves no cendario administrativo
Taylorista, o qual possuia diversos estudos sobre producdo e custos das organizacdes.
Observando a histéria da administragdo, ndo soé Ford e Taylor utilizavam indicadores de
desempenho. Pode-se perceber que varios tedricos também se baseavam nessa
ferramenta para fundamentacgao de suas teorias.

Segundo Bonelli ET AL (1994), os paradigmas do Fordismo e Taylorismo, onde o
sistema de indicadores de desempenho era mais focado na area de produtividade e
financeira perduraram até o meio da década de setenta, quando a cultura da producdo
em massa deu espaco para o avanco da cultura japonés. Essa Ultima visa o aumento da
preocupacdo com a qualidade e com a flexibilidade da producgao, se opondo ao que
Ford e Taylor apoiavam.

Os japoneses trouxeram o sistema do Controle da Qualidade Total, TQC (Total
Quality Control), no qual o foco é a busca pela qualidade e a reducdo do desperdicio. O
TQC aborda os conceitos do uso do controle estatistico de Shewhart e os conceitos do
comportamento humano estudado por Maslow (FALCONI, 1991). Segundo Falconi
(1991), a qualidade dessa filosofia é considerada quando um produto ou servigo
atende perfeitamente o cliente, sem defeitos, com baixo custo, de forma segura e no
tempo certo. O TQC tem como objetivo aprimorar nos seguintes fatores: qualidade,
custo, entrega, moral e segurancga.

Nos anos 90, comegou a perceber que, apesar de ter sido muito importante, o
TQC atendia apenas de forma parcial as empresas, pois seus conceitos n3ao se
aprofundavam muito na questdo de eficiéncia e eficadcia do sistema de producdo
(ISATO, 2000). Nesse contexto, os estudiosos se dedicaram na disseminacdo do Lean
Construction (Producdo enxuta), que teve a industria da Toyota como referéncia do
sistema. O Lean Construction foi fundamentado no Japao, a partir do préprio TQC e
também no conceito do Just In Time, que dizia que nada deveria ser comprado,
produzido ou transportado antes do exato momento de producdo, diminuindo assim o
estoque necessario no sistema produtivo.

O Lean Construction abre mdo do tradicional modelo de conversdo, no qual um
conjunto de atividades transforma a matéria prima em produtos intermedidrios ou
final, passando a considerar o fluxo de material, desde a matéria prima até o produto
final, envolvendo as atividades de transporte, espera, processamento e inspecdo. O
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modelo também aborda atividades que ndo agregam valor, como o retrabalho. Além
disso, um dos focos também é a reducdo dos residuos durante a producdo (FORMOSO,
2002).

Os indicadores de desempenho possuem diversas funcdes no gerenciamento
das organizacdes. Indicadores operacionais fornecem informacgdes sobre o dia-a-dia da
obra, possibilitando os gestores quantificarem os processos, o que resulta na melhor
visualizacao do trabalho, auxiliando na resolu¢ao de problemas e no desenvolvimento
e acompanhamento de novas técnicas.

Segundo SINK e TUTTLE (1993), as fungdes dos indicadores transcendem a
analise dos dados obtidos. As medi¢cdes funcionam para: visibilidade, controle,
desenvolvimento de melhorias, motivacdo dos recursos humanos e auxiliar na
implantacdo de estratégias.

Visibilidade: possibilita a andlise mais clara sobre os pontos fortes e pontos que
sdo preciso melhorar dentro da organizacdo. Com isso, é possivel desenvolver
programas de melhorias e definir as atividades que requerem maior prioridade e
atencao dentro do processo produtivo.

Controle: auxilia na prevencgdo, estimativa e solu¢dao de problemas. Os
indicadores permitem verificar o que estd acontecendo de maneira inferior ao que
estava planejando e identificam os problemas, possibilitando a correcdo em um menor
espaco de tempo e com maior precisao.

Desenvolvimento de melhorias: indicadores apontam quais pontos sdo mais
necessarias melhorias, além de verificar se as estratégias utilizadas para buscar o
desenvolvimento nas atividades estdo sendo produtivas. Assim, possibilita definir se
mantém ou modifica as estratégias.

Motivacdo dos recursos humanos: Pessoas sdao motivadas por numeros e
resultados. Quando é explicado sobre como funciona e qual a importancia de um
sistema de indicadores, esse processo funciona como um fator motivacional para a
equipe, pois eles buscam atingir resultados satisfatérios. E fundamental que a
implantacdo de um sistema de indicadores de desempenho seja acompanhada por
trabalho de divulgacdo do método dentro da organizacao.

Auxiliar na implantacdo de estratégias: um sistema de indicadores deve ser
relacionado a metas, objetivos e estratégias para verificar se o trabalho esta ocorrendo
como planejado. Deve-se verificar a relacdo causa-efeito e de custo-beneficio nas
estratégias implantadas.

Em empresas mais tradicionais, os indicadores de desempenho tém funcdes
relacionadas ao monitoramento. Mas, em empresas gerenciadas com base em
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indicadores, a funcdo envolve analises de estratégias e na relagdo entre o desempenho
da organizacdo e seus processos internos, possibilitando uma autoavaliacdo
(SCHIEMANN E LINGLE, 1999 apud SIMOES, 2010).

E crescente o nimero de empresas que utilizam os indicadores de desempenho
para auxiliar na gestdao da qualidade e no controle da eficiéncia da empresa, assim as
fungdes estdo se tornando cada vez mais amplas, deixando de ser apenas uma
ferramenta de controle e passando a servir de base para gerenciamento de processos
e da organizagao, além de funcionar como um facilitador da comunicac¢do interna e
externa.

2.1) Classificagao dos Indicadores

Os indicadores de desempenho sdo os fatores que servem como base para
gerenciamento de muitas empresas. Eles podem ser usados em areas distintas e com
diferentes funcGes. Dessa maneira, os indicadores possuem diversas classificacdes e a
bibliografia explora essa variacao de diferentes formas, a depender do autor.

Para Lantelme (1994), os indicadores podem ser classificados como Indicadores
de Desempenho Especifico ou Global. Os Indicadores de Desempenho Especifico
fornecem informacgdes para o gerenciamento de determinadas atividades especificas
da empresa. Dentro da classificacao, os indicadores podem ser:

i) Indicadores de Desempenho Gerencial: sdo aqueles relacionados a estratégia da
empresa, envolvendo também a direcdo da empresa. S3o os indicadores que
norteiam as principais decisdes da empresa.

ii) Indicadores de Desempenho Operacional: estdo relacionados as atividades
individuais da empresa; sdo dados sobre as atividades que acorrem no dia a dia da
empresa.

Ja os Indicadores de Desempenho Global s3o aqueles que indicam o
desempenho geral da empresa ou do setor como um todo em relagao ao meio que ele
estd envolvido. Eles podem ser subdivididos em:

i) Indicadores de Desempenho da Empresa: procuram avaliar o desempenho interno
da empresa diante do mercado e dos concorrentes.

ii) Indicadores de Desempenho do Setor: avaliam o desempenho de um setor como
um todo diante do cendrio econémico e politico do pais. S3o fundamentais para
auxiliar nas decisdes do governo sobre investimentos e apoio a cada setor da
economia.

A autora classifica também os indicadores em de produtividade ou de
qualidade. Os Indicadores de Qualidade estao relacionados a eficacia da empresa e
Indicadores de Produtividade estao relacionados a eficiéncia da empresa. Eficacia é a
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capacidade de obtencdo de bons resultados; eficiéncia é a capacidade de executar os
processos da maneira adequada. As duas classificacbes estdo entrelacadas, ja que
processos bem executados geralmente implicam em bons resultados.

Tironi (1991), em seu estudo sobre o uso de indicadores de qualidade e
produtividade no setor publico, classifica os indicadores em Setoriais e Regionais. Os
Indicadores Setoriais sdao aqueles que indicam informacgdes referentes a uma unidade
especifica. No caso da construcdo civil, pode-se considerar como uma obra da
empresa. Os Indicadores Regionais se dedicam a obter informagdes sobre um grupo
de unidades.

Costa (2003) separa os indicadores de desempenho em trés classificacOes
distintas. Em primeiro lugar, a autora classifica em Indicadores estratégicos e
operacionais, sendo os Indicadores Estratégicos os que envolvem grandes decisGes
relativas as estratégias da empresa e os Indicadores Operacionais como os que
envolvem atividades rotineiras, de maneira semelhante ao que foi definido por
Lantelme (1994). Outra classificacdo utilizada foi entre Indicadores de Produto e de
Processo; os Indicadores de Produto sdo aqueles relacionados ao produto final do
projeto, observando se eles atendem ao que foi solicitado pelo cliente; Indicadores de
Processo avaliam as caracteristicas do processo para a obten¢dao do produto. E, por
fim, Costa (2003) classifica os indicadores em primdrios e secunddrios, classificacao
essa que foi o propésito da tese; os Indicadores Primarios sdo aqueles relacionados as
atividades criticas das empresas, sdo aqueles que cujas informacdes auxiliam a
empresa como um todo. Ja os Indicadores Secundarios sdo aqueles que funcionam
como apoio a empresa, sendo observados quase sempre apenas pelas pessoas
diretamente ligadas a area.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os indicadores de desempenho podem ser
classificados em indicadores de resultados e vetores de desempenho. Os Indicadores
de Resultados sao aqueles que indicam os resultados das a¢des e estratégias seguidas.
Os Vetores de Desempenho permitem obter informacbes sobre tendéncias dos
resultados das acdes. Ou seja, o primeiro indica o resultado de algo que ja aconteceu,
algo que estd no passado, e o segundo faz uma previsdao para o que pode acontecer no
futuro.

Juran (1992) apud Lantelme (1994) indica que os indicadores podem ser
classificados pelo nivel hierarquico da empresa que estes servem, em funcdo da sua
utilidade. Existem os Indicadores Estratégicos, que sao aqueles utilizados pela alta
direcdo da empresa; os Indicadores Taticos fornecem informacbes para a média
geréncia; e os Indicadores Operacionais sdo utilizados em cada setor da empresa. A
figura 1 retrata a funcdo de cada tipo de indicador através de uma piramide.
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Figura 1: Niveis de agregacdo das medidas em uma empresa

ALTA DIREGEO
[hivel estratégico)
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Resumos para hiveis
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Resumos de dados basicozpara itens Billngue
especiicos: produtos, processos,
unidades de oryanizagies
Linidades tecnologicas para elementos SETORES
individugis de produtos, proceszos SEMviGos. [nivel operacional]

Linguagem das coizas

Fonte: Juran (1992)

Para esse trabalho, serdo consideradas classificagdes que contribuam para a
execucdo, com o melhor funcionamento e a objetividade do painel de indicadores de
desempenho que sera desenvolvido. Dessa maneira, os indicadores de desempenho
ficaram separados pela seguinte classificacdo:

a) Indicadores Gerenciais e Indicadores Operacionais: refere-se ao tipo de
decisdo que eles auxiliam.

b) Indicadores Primarios e Indicadores Secundarios: segrega os indicadores
importantes a depender da sua importancia.

A importancia da classificagdo entre os indicadores gerenciais e operacionais
surge devido ao objetivo desse trabalho ser o estudo e desenvolvimento de um painel
para de indicadores operacionais. Dessa maneira, é fundamental diferenciar os
indicadores operacionais dos gerenciais, para poder focar nos indicadores corretos
para o trabalho e o sistema a ser desenvolvido.

A classificacdo entre os indicadores primarios e secunddrios serve para definir,
em caso de duvida, se o indicador deve ou ndo entrar no painel. Os indicadores
primarios sdao aqueles com maior importancia, entdo devem estar com prioridade em
relacdo aos outros; e os indicadores secundarios sao aqueles que ndo sdo tdo
importantes, entdo ndo precisam ser utilizados a todo o momento.
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e Fatores Criticos de Sucesso

A determinagdo de sucesso para um projeto é uma andlise muito subjetiva. O
que para uns é sucesso, para outros pode ndo ser. O sucesso para o investidor pode
ser o lucro; para o usudrio final, a entrega no prazo; e para o engenheiro da obra pode
ser a conclusdo no prazo determinado com o orcamento dado. Assim, cada parte dos
Stakeholders considera razoes diferentes que determinam o sucesso do
empreendimento.

Para Paschoal (2014), os fatores criticos de sucesso (FCS) sdo os elementos que
sdo necessarios para que tenha a obtencdo do sucesso em determinado projeto.
Assim, cada projeto possui determinados fatores que sao essenciais e que tém que ser
obrigatoriamente atendidos.

Lim e Mohamed (1999) diferenciam critérios e fatores criticos de sucesso. Para
eles, os critérios de sucesso sao pré-requisitos objetivos que sdo necessarios para
considerar que determinado projeto foi bem-sucedido, como por exemplo, o lucro
final; ja os fatores criticos de sucesso sdo questdes que influenciam no resultado de
um projeto, como por exemplo, a motivacdo dos funciondrios. Ou seja, pode-se
considerar que um empreendimento obteve sucesso porque ele foi lucrativo, mas nao
porque os funciondrios que trabalharam para isso acontecer estavam motivados; mas
pode-se afirmar que os funciondrios estarem motivados foi um dos fatores que
influenciou para que a obra ocorresse como planejado, resultando no sucesso do
empreendimento.

Segundo Forster e Rockart (1989), os lideres devem criar metas e objetivos para
o seu trabalho e é o cumprimento do que foi planejado que define se o projeto foi
bem-sucedido. Ele afirma que os Fatores Criticos de Sucesso sao quaisquer elementos
que influenciam na obtencdao do sucesso e que a definicdo destes é de extrema
importancia.

Os fatores criticos de sucesso podem ser observados do ponto de vista macro
ou no ponto de vista micro (LIM, MOHAMED, 1999). Pode-se considerar o ponto de
vista macro como a realizacdo do projeto e a satisfacdo do cliente. Jd o ponto de vista
micro sdo os aspectos operacionais que foram atendidos para que o projeto fosse
realizado como planejado.

Segundo Silva ET AL (2015), de maneira superficial, pode-se considerar que um
projeto obteve sucesso se ele atendeu a alguns critérios, que sado:

e Tempo: atender aos prazos programados
e Custo: executar o projeto com menor custo possivel
e Qualidade: produto ser executado com qualidade
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Paschoal (2014) realizou uma pesquisa com o intuito de verificar quais sdo os
FCS mais importante na construcao civil, analisando a opinido dos profissionais da area
gerencial. Ele descreveu o resultado estatistico apresentado na figura 2, na qual os
fatores foram divididos em quatro dimensdes: eficiéncia, aprendizado operacional,
satisfacdo do cliente e preparacao para o futuro. Os dados selecionados com a letra
preta foram os considerados que contribuem para o sucesso de um projeto e os com

letra branca sdo os que nao fazem isso:
Figura 2: Dimensdes de sucesso e seus FCS apds regressao logistica

SUCESSO EM PROJETOS

Eficiéncia Aprendizagem Satisfacao do Preparacao
Organizacional Cliente para o Futuro
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Legenda:
Termo: Significado:
Compsger Competéncia do gerente de projetos
Clarobjesc Objetivos claros
Expger Experiéncia do gerente de projetos
Expequipe Experiéncia em projetos passados
Adeqgplan Adequacdo ao planejamento
Tolecorr Tolerancia a corrupgao
Empow Empowerment
Estorg Estrutura organizacional adequada para o projeto
Tratconf Conflitos ocorridos entre membros de equipe
Germud Gerenciamento de mudancgas
Resprisc Respostas a riscos
ApoAA Apoio da alta administragdo
Planpro Planejamento do projeto
Mecinc Mecanismos de incentivo contratuais
Gereq Gerenciamento de requisitos dos clientes

Fonte: Paschoal (2014)
e Benchmarking

Nos ultimos anos tem crescido o uso de uma ferramenta na construcdo civil,
que permite as empresas a analisarem seu desempenho e a comparagdo com o
mercado, com fim de corrigir erros e aprimorar as técnicas construtivas e
administrativas. O Benchmarking é o processo de estudar as praticas das empresas que
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sdo consideradas referéncias no mercado, na sua gestdo como um todo ou em
processos isolados, com fim de melhorar os processos internos da prépria empresa
(JANUARIO; CARPINETTI, 2003).

O Benchmarking na construgao civil permite o desenvolvimento dos diversos
setores da empresa, desde a parte da producdo até a parte administrativa. Dessa
forma, essa pratica permite que uma obra n3do sé tenha um aumento da
produtividade, mas também reduza seus custos para ser um projeto mais lucrativo. A
pratica também gera um aumento da motivagdo e o comprometimento da equipe,
torna a obra mais ecoldgica com técnicas de desenvolvimento sustentdvel, além de
desenvolver a drea do marketing para facilitar as vendas do empreendimento
comercial.

O Benchmarking estd diretamente relacionado a um sistema de indicadores de
desempenho, em todas as etapas do processo. Na sele¢do dos indicadores, o
Benchmarking tem a funcdo de fornecer ideias para implantar no sistema, pois os
concorrentes podem ter no seu sistema de indicadores dados que a empresa
desconheca e que valham ser acrescentado. O Benchmarking pode ser usado também
nas técnicas utilizadas para implantacdo dos indicadores na rotina da organizacdo. E
por fim, dados ndo tém utilidade se ndo houver um parametro para determinar se uma
informacao é boa ou ruim. Dados histdricos internos podem dar esse parametro, mas
outras empresas, consideradas como referéncia no mercado, também sdo de extrema
utilidade, tanto na questdo de avaliacdo de indicadores, quanto para definir metas e
objetivos internos dentro da empresa.

Segundo Camp (1998) apud Martins ET AL (2010), o Benchmarking comeca com
a identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos da empresa, em relacdo a outras
empresas do mercado que possuem um desempenho superior. Em seguida, as praticas
consideradas como mais adequadas pela outra organizacao devem ser incorporadas a
rotina da empresa, adaptando-as quando necessario. Em seguida, deve-se mensurar o
desempenho nos aspectos relacionados as praticas, colocando metas para tentar
superar as empresas consideradas como referéncia. Essa pratica deve ser um exercicio
ciclico: o que leva uma empresa para um determinado lugar ndo é o mesmo que vai a
fazer ir além disso.

Para Camp (1998) apud Martins ET AL (2010), a implantacdo do Benchmarking
na rotina de uma organizacao é descrita pelo esquema descrito na figura 3:
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Figura 3: Passos do Processo de Benchmarking
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Fonte: CAMP (1998) apud Martins ET AL (2010)

2.2) Modelos e abordagens

A atencdo sobre Indicadores de Desempenho se destaca ndao s6 no meio
empresarial, mas também na parte académica da construcdo civil. Diante desse
cenario, varios autores se dedicam para abordar o tema, relacionando com diversos
setores da construcdo e diferentes dreas da empresa, como producdo, financeiro e
recursos humanos.

A seguir, serdo apresentadas algumas teses, abordagens, modelos e incentivos
relacionados aos indicadores de desempenho encontrados na literatura, que serviram
como fundamentacao bibliografica para o desenvolvimento desse trabalho.

2.2.1) Proposta de um Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade para a
Construgao Civil (Lantelme, 1994)

Elvira Maria Vieira Lantelme desenvolveu em 1994 pelo curso de pds-
graduacdo em Engenharia Civil pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul
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(UFRGS) uma tese com objetivo de estabelecer um conjunto de indicadores de
qualidade e produtividade para fornecer informacdes sobre desempenho para o setor
da construcdo civil, aplicando o sistema de indicadores em algumas empresas para
avaliar sua viabilidade.

Para a autora, a medicao de indicadores de qualidade e produtividade é uma
pratica fundamental para uma gestao de qualidade, pelo fato de fornecer informagdes
valiosas que guiam tomadas de decisGes. Contudo, apesar do interesse das empresas
sobre o assunto, essa pratica ainda ndo é tao difundida como deveria ser, devido a
alguns obstaculos, principalmente relacionados a falta de comprometimento das
empresas com a qualidade e a falta de conhecimento e experiéncia dos profissionais
na area de medi¢do e gestao de indicadores de desempenho.

Lantelme afirma que o comprometimento com a qualidade e produtividade no
setor da construgao civil, assim como nos outros setores, evolui de maneira gradativa,
a medida que as empresas vao evoluindo. Existem trés niveis de comprometimento
das empresas em relagdo a esse aspecto. Existem aquelas apenas preocupadas em
entregar o produto, focando apenas em produzir mais para garantir uma sobrevivéncia
em curto prazo, sem considerar os desperdicios que estdo tendo ou verificar a
eficiéncia dos processos. Em um segundo nivel, outras empresas ja possuem algumas
preocupa¢des com a racionalizagdo e, nesse caso, entra alguns indicadores
relacionados a eficiéncia da organizacdo. E o nivel mais evoluido das organiza¢des
refere-se aquelas completamente comprometidas com qualidade, evitando
desperdicios e sendo muito mais eficientes que as outras empresas.

Para Lantelme, a importancia da medicdo de indicadores de desempenho estd
no fato da pratica fornecer informacdes sobre a competitividade da empresa no
mercado, além de ajudar na melhoria do desempenho e da eficiéncia da organizagao.
Na construgdo civil, um bom sistema de indicadores pode ajudar a resolver alguns
problemas que sdo peculiares ao setor, no qual pode-se citar:

a) Producdo com base manufatureira, com baixa mecaniza¢do e uso intensivo
da mao de obra.

b) Baixa produtividade

c) Falta de conformidade e qualidade no produto final
d) Excesso de desperdicio de tempo e material

e) Condicbes de trabalho precarias

f) Falta de planejamento da producdo
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Um sistema de indicadores, para ser eficaz, deve ser desenvolvido por

completo. E preciso selecionar os indicadores a ser trabalhados, implantar o sistema,

fazer a coleta dos dados da pesquisa, fazer o processamento dos dados coletados,

analisar as informacdes extraidas da pesquisa e, por fim, dar um feedback para a

analise feita (Lantelme, 1994)

Para selecionar os indicadores do sistema, Lantelme (1994) dividiu os

indicadores em grupos pela area do indicador, que foram: projetos, suprimentos,

assisténcia técnica, planejamento e vendas, produgdo, recursos humanos e

administrativos. Seguindo isso,

a autora selecionou os seguintes indicadores,

representados na figura 4, para seu sistema:

Figura 4: Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade

A) PROJETO
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Instalagoes
4. Comprimento das tubulacfes (agua)/N° de pontos
5. Comprimento de eletrodutos/ N° de pontos

Estrutural

6. Peso Agolrea construida

7. Volume de concreto/Area construida
8. Area de formas/ Area Construida

Gerenciamento de Projetos
9. N° de Modificagdes nos projetos por més
10. N° de incompatibilidades entre projetos por més

B) SUPRIMENTOS

11. indice mensal de erros na entrega do material
12. Tempo médio mensal de afrasos na entrega dos materiais em obra

C) ASSISTENCIA TECNICA

13. N° de reclamagdes do cliente

D) PLANEJAMENTO E VENDAS

14. Tempo médio de venda das unidades autdnomas
15. Nivel de satisfagao do cliente, Avaliagdo Pos Ocupagao

E) PRODUCAO

16. Perdas de ago, concreto e tijolo furado

17. Espessura média de revestimentos internos e externos

18. Produtividade por servigos (formas, armacdo, alvenaria e reboco)
19. Produtividade global da obra

20. Tempos produtivos, improdutivos e auxiliares

F) RECURSOS HUMANOS

21. Taxa de gravidade de acidentes

22 Taxa de fregiiéncia de acidentes

23. Indice de Rotatividade

24 indice de Absenteismo

25. Nimero de reclamagdes trabalhistas

26. Relagdo entre o nimero de horas de treinamento e o nimero de
operarios

G) ADMINISTRATIVOS

27. Eficiéncia administrativa
28. Relagdo entre as despesas financeiras e o faturamento

Fonte: Lantelme (1994)
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Diante de algumas informacGes obtidas na pesquisa, foi analisado entre as

empresas participantes sobre quais areas elas buscam melhorar na parte de qualidade

e eficiéncia dos processos. O resultado da pesquisa esta exposto na figura 5:

Figura 5: Areas de Atuacdo para melhoria da qualidade

Produgao
Recursos
Humanos
Projeto
Organizagdo
e Gestdo
Relag#o com
o cliente
Planejament
o e Vendas
Suprimentos

Areas de Atuagao

Fonte: Lantelme (1994)

Nao esta
executando

A pesquisa também se dedicou a saber quais os objetivos das empresas na

utilizacdo dos indicadores e quais os destinos das informacdes obtidas num estudo de

indicadores de desempenho. Os resultados foram expressos na figura 6 e 7:

Figura 6: Finalidades dos Indicadores Segundo Opinido das Empresas

Visibilidade Melhoria

Finalidade dos Indicadores

Controle

Fonte: Lantelme (1994)

Figura 7: Finalidades dos Resultados dos Indicadores segundo Opinido das empresas
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A tese de Elvira Lantelme mostrou que as empresas possuem uma visao restrita
sobre indicadores de desempenho e sua utilidade para melhoria da qualidade e
produtividade. Existem dreas muito importantes que os indicadores ndo sao
explorados como deveriam, como a parte de planejamento estratégico, por exemplo.

Lantelme apresentou a tese em 1994. Desse ano até os dias atuais, houve
algumas melhorias no que diz respeito a comprometimento e disseminagao dos
indicadores. O assunto passou a ser mais discutido e trabalhado tanto no meio
académico, como no meio empresarial. Mesmo em um cendrio de melhora, o tema
ainda ndo estd no estagio ideal: algumas deficiéncias das empresas citadas por
Lantelme em 1994 ainda existem, principalmente em empresas de pequeno e médio
porte.

2.2.2) Indicadores Chaves de Desempenho para Ministério da Construgao - KPI report
for The Minister for Construction (The KPI Working Group; 2000)

Um grupo composto por pessoas de diversos setores da industria da
construgcao e seus clientes se juntaram para realizar um estudo sobre KPI - Key
Performance Indicators (Indicadores Chaves de Desempenho). O estudo foi
apresentado, em 2000, pelo Ministério do Ambiente, Transporte e das Regides em
Londres, Inglaterra.

O objetivo da pesquisa é estabelecer um quadro de indicadores que pode ser
utilizado para medir seu desempenho em relacdo ao setor, usando também o
Benchmarking. Foi concebido para ser utilizado por empresas de pequeno a grande
porte, focando em eliminar defeitos presentes nas organizacbes e atender as
expectativas dos clientes.

Para os autores, o propdsito da existéncia dos indicadores de desempenho é o
fato de os clientes buscarem empresas que entreguem seus projetos: pontualmente,
dentro do valor orcado, sem defeitos, com eficiéncia, com pouca necessidade de
correcdes e ajustes, com seguranga e por empresas lucrativas. Os clientes buscam
também que a cada ano as empresas reduzam os custos e prazos das obras.

Os indicadores de desempenho podem ser usados para melhorar a eficiéncia da
organizacao. Quando estes sdao comparados com outras empresas do mercado, pelo
uso do Benchmarking, é possivel identificar os pontos fortes e fracos da empresa,
auxiliando na identificacdo de onde é preciso melhorar.
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Os autores dividem os indicadores em sete grupos:
- Tempo
- Custo
- Qualidade
- Satisfacdo do cliente
- Mudangas do cliente
- Desempenho de negdcio
- Saude e seguranca

Assim como outros autores, o grupo britanico também diferencia na avaliacdo
os indicadores gerenciais (Headlines Indicators) e os indicadores operacionais
(Operational Indicators). Eles indicam que os indicadores gerenciais oferecem uma
visdo da empresa como um todo e os operacionais focam em atividades especificas.
Eles incluem também a categoria dos indicadores de diagndsticos (Diagnostic
Indicators), que fornecem informagdes sobre o porqué que ocorreram certas
mudancas nos outros indicadores.

O estudo define uma lista de indicadores para ser utilizada pelas empresas,
apresentado no quadro 1, separando por grupo e indicando a classificacdo dos
indicadores:
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Quadro 1: Indicadores sugeridos

GRUPO: INDICADOR: CLASSIFICACAO:
Tempo de Construgao Gerencial
Tempo Previsto de Projeto Gerencial
Tempo Previsto de Construgao Gerencial
Tempo Tempo Previsto de Projeto e Construgdo Operacional
Tempo Previsto de Construgdo (com mudancas dos clientes) Diagndstico
Tempo Previsto de Construgdo (com mudangas do projetista) Diagndstico
Tempo de Corregdo de Defeitos Operacional
Custo da Construgdo Gerencial
Custo Previsto do Projeto Gerencial
Custo Previsto da Construgdo Gerencial
A Custo Previsto do Projeto e Construcdo Operacional
Custo Previsto de Construgdo (com mudangas dos clientes) Diagnéstico
Tempo Previsto de Construgdo (com mudangas do projetista) Diagndstico
Custo de Correcgao de Defeitos Operacional
Custo no Uso Gerencial
Defeitos Gerencial
Qualidade Problemas de Qualidade quando liberado pra uso Operacional
Problemas de Qualidade apds corre¢do de defeitos Operacional
. . Satisfagdo pelo Produto - Critério Padrao Gerencial
Satisfacdo do : = : — = :
Cliente Satisfacdo pelo Servico - Critério Padrao Gerencial
Satisfacdo do Cliente - critério escolhido pelo cliente Operacional
Mudangas solicitadas pelo cliente Diagndstico
Mudangas — . - —
Mudangas solicitadas pelo projetista Diagnostico
Lucratividade da empresa Gerencial
Produtividade da empresa Gerencial
Retorno sobre capital investido da empresa Operacional
Retorno sobre valor acrescentado da empresa Operacional
Cobertura de Juros da empresa Operacional
Desempenho de - - - -
negécio Returno'd? investimento do'Cllente Operac!onal
Previsdo de Lucro do Projeto Operacional
Porcentagem do Valor Investido pela empresa Diagndstico
Sequéncia de negdcios da empresa Diagndstico
Valor em circulacdo do negécio Diagndstico
Tempo necessario para atingir conta final Diagndstico
Acidentes reportados - fatais Gerencial
Saude e Acidentes reportados - ndo fatais Operacional
Seguranga Perda de Tempo por Acidente Operacional
Fatalidades Operacional

Fonte: The KPI Working Group (2000)

O foco dos indicadores é atender as demandas e melhorar o desempenho de

empresas da construcdo civil. Porém, também deve dar apoio as empresas que estdo

na cadeia de suporte a construcdao, como fornecedores por exemplo. Uma empresa

pode ser ao mesmo tempo cliente e fornecedor, a depender de com quem ela esta se

relacionado.
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Os autores desenvolveram um cubo (figura 8) cuja intencdo é demonstrar de
uma maneira tridimensional como trés fatores se relacionam para o andamento de um
projeto: tempo, indicadores e a cadeia de suporte. Para que um projeto se desenvolva
com eficiéncia todos os lados do cubo devem ser atendidos.

Figura 8: Cubo de Cadeia de Suporte
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Fonte: The KPI Working Group (2000)

2.2.3) Balanced Scorecard (KAPLAN, NORTON, 1992)

Kaplan e Norton desenvolveram o Balanced Scorecard (BSC) em 1992 com o
intuito de modernizar o sistema de avaliacdo de desempenho empresarial, ja que a
maioria deles era apenas apoiada em indicadores contabeis e financeiros. Desde
entdo, ele passou a ser uma referéncia na area, sendo muito aplicado nas organizacdes
e € muito conhecido e estudado no meio académico. O objetivo do BSC é transformar
as ideias das empresas em agbes e metas concretas, de maneira que estas possam ser
avaliadas a quantificadas, mediante a utilizagdo de indicadores de desempenho.

O BSC foi fundamentado em torno de quatro perspectivas fundamentais no
meio empresarial: financeira, do cliente, interna e de inovacgao e aprendizado.
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A perspectiva financeira deve fornecer dados sobre questées financeiras da
empresa, para estabelecer metas e objetivos sobre esse setor, definindo os meios
utilizados para a evolugdo da organizacao.

A perspectiva do cliente trata sobre a capacidade da empresa de oferecer um
produto e servico de qualidade para os clientes. A empresa deve definir sua missao
diante do mercado, passando para os clientes quais sdo seus pontos diferenciais diante
do concorrente. Com isso, pode-se avaliar qual a sua imagem diante do mercado e
qual setor da populagdo estd sendo atingido.

A perspectiva dos processos internos é caracterizada pela avaliagdo da
eficiéncia dos processos internos. E avaliado cada passo da empresa, desde a avaliagdo
do negdcio, até a parte de pds-venda e manutencdo do produto ou servico.

A perspectiva de aprendizado e crescimento identifica o que a empresa
oferece para contribuir para o crescimento e melhoria do processo e da qualidade. E
analisado o quesito da comunicacdo, tecnologia, gestao de informacdes, flexibilidade a
mudancas, além da parte relacionada ao material humano, onde deve ser atentado
para seu potencial e motivacao.

Kaplan e Norton buscaram o equilibrio em todas as areas para o
desenvolvimento do BSC. Existe um equilibrio entre os objetivos de curto e longo
prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras e entre os indicadores de
tendéncias e de ocorréncia.

Segundo os autores, avaliar somente indicadores financeiros ndo é suficiente,
pois indicam o que ja aconteceu; a questado financeira deve ser mantida, todavia outros
indicadores, relacionados a fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacdo, podem auxiliar os gestores a tomar melhores decisGes e evitar que
problemas venham a ocorrer. Os indicadores devem ser relacionados entre si e
envolver toda a equipe para maior eficiéncia do processo, obtendo também um
feedback sobre as estratégias.

Kaplan e Norton ressaltam que o Balanced Scorecard deve ser usado como um
sistema de aprendizado e comunicacdo, e ndo como um intuito de controle. O mais
importante ndo é apenas medir e obter dados, e sim a questdo gerencial e o
tratamento e andlise dos dados. Esses geram informacdes que podem ser decisivos na
gestdo da organizacao.

Os trés principios que fundamentam a integracdo do Balanced Scorecard a
estratégia da empresa sdo:

1) Relag¢Oes de causa e efeito

2) Vetores de desempenho

3) Rela¢Ges com os fatores financeiros
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A relagao de causa e efeito indica que toda ag¢do realizada em um negécio tem
uma consequéncia.

Os vetores de desempenho, ou indicadores de tendéncia, refletem a
estratégia, metas e objetivos de cada organizacdo. Estes devem ser combinados com
as medidas de resultado (indicadores de ocorréncia): um complementa o outro.

As relagbes com os fatores financeiros indicam que todas as medidas
implementadas na empresa devem estar, diretamente ou indiretamente, relacionadas
com as questdes financeiras.

Apesar de o Balanced Scorecard possuir funcionalidade em unidades
especificas de um negdcio, como no caso da construgdo civil: uma obra, ele também
esta relacionado a gestdao empresarial como um todo, entrando também nas questdes
corporativas.

Segundo os autores, o BSC superou uma deficiéncia nos sistemas anteriores a
ele, pois estes possuiam dificuldade na etapa da implementacdo do sistema da
empresa, devido a quatro barreiras:

1) VisOes e estratégias ndo executdveis.

2) Estratégias ndo associadas as metas de departamento, equipes e individuos.

3) Estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos a longo e curto prazo.

4) Feedback tatico, ndo estratégico.

A figura 9 representa a dindmica utilizada pelo Balanced Scorecard para a
implementacdo do sistema nas organizacdes:

Figura 9: Um Sistema Gerencial Diferente para a Implementacdo Estratégica

= A estratégia é o ponto de referéncia
para todo o processo gerencial

= A visdo compartilhada é a base para
o aprendizado estratégico

« Sistema de feedback
utilizado para testar as
hip6teses nas quais a

= O alinhamento das metas
ocorre de cima para baixo

= A educagéoe a L
comunicagao aberta estratégia se baseia
sobre a estratégia = Solugzo de problemas em
constituem a base para o equipe
empowerment clospa » O desenvolvimento da
funcionérios estratégia € um processo

= A remuneragao esta continuo
vinculada a estratégia

o Metas de superag&o sdo estabelecidas e aceitas .
l = Iniciativas estratégicas s&o claramente identificadas el

= Investimentos sdo determinados pela estratégia i
= Orcamentos anuais sdo vinculados a planos de longo e

Fonte: Kaplan; Norton (1992)
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Kaplan e Norton acreditam que os fundamentos do Balanced Scorecard devem
ser passados de cima para baixo, assim é essencial que toda a organizacao siga os
principios da empresa, desde o mais alto nivel hierdrquico, como os mais altos
executivos.

Como ja foi dito, o Balanced Scorecard é um dos estudos relacionados a
Sistemas de Indicadores de Desempenho mais abordados na literatura. Com isso
existem opinides vdrias a respeito deles, tanto indicando suas qualidades, quanto
apontando algumas criticas e defeitos no sistema.

Muitos autores, como RICHMOND (2001) apud COSTA (2003), sentem falta de o
BSC abordar mais alguns aspectos, como fornecedores, colaboradores e
empreendimento. Existem criticas também sobre a abordagem de causa e efeito, feito
por Kaplan e Norton, pois eles sugerem essa relacdo como sendo unidirecional,
partindo das perspectivas inferiores para as superiores com uma relacdo linear. No
entanto, os criticos do BSC, apesar de reconhecer suas qualidades, alegam que essa
questdo é algo mais complexo: todas as perspectiva em qualquer organizacao estdo
interligados entre si, ou seja, é muito simplério dizer, por exemplo, que todas as
perspectivas da organizacdo apontam para a perspectiva financeira, pois isto
desconsidera a questdo de que as perspectivas financeiras também funcionam como
causas para consequéncias em outras perspectivas, o que de fato acontece (AHLERT et
al, 2004). Além do fato que um resultado ndo depende apenas de uma atividade, mas
varias outras que se interligam de alguma maneira nas relagdes da organizacao.

Outra critica sobre a relagdao de causa e efeito é o fato de nao ser considerado o
fator tempo, considerando como se a causa e o efeito ocorressem ao mesmo instante.
Na pratica, o que acontece é que pode existir um delay entre a causa e efeito. Seria
imprudente e ingénuo considerar que nao havera uma consequéncia se esta nao
ocorrer no mesmo momento. Além disso, a ndo considera¢ao de consequéncias apds
um tempo, impossibilita a analise correta dos efeitos das a¢des, fazendo com que o
BSC ndo possua nenhuma ferramenta que permita efetivamente a ter um feedback das
acoes (FERNANDES, 2003).

Para muitos autores, como Olve (1999) e Costa (2003), uma das grandes
vantagens do uso do Balanced Scorecard é a possibilidade de discussao das estratégias
em todos os niveis de uma organizacdo, o que possibilita uma melhor comunicacdo
interna e abre espaco para um maior grau de aprendizado, implicando em um
aumento de eficicia da empresa. O BSC prega o envolvimento de todos os
Stakeholders no processo de aplicagdo do sistema, pois quando eles estdo envolvidos,
gera maior confiabilidade no processo.
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2.2.4) Sistema SMART ou Piramide de Desempenho

O sistema SMART, denominado de Strategic Measurement and Reporting
Technique, foi desenvolvido em 1989 por Lynch e Cross, em Massachusetts nos
Estados Unidos, em um trabalho no Wang Laboratories, em fung¢dao da organizagao
acreditar que os padrdes existentes de sistemas de desempenho ndao atendiam
adequadamente as necessidades. Em 1995, o sistema foi revisado e passou a ser
denominado de Piramide de Desempenho (Performance Pyramid).

A piramide de desempenho (figura 10) visa criar uma interagao entre as atividades
relacionadas a estratégia da empresa com as operacoes, dividindo alguns indicadores
da obra em quatro niveis, separando-os em camadas da piramide (NAVARRO, 2005). A
piramide também analisa as questdes da empresa em trés perspectivas: clientes,
funcionarios e diregao.

Figura 10: Piramide de Desempenho

visgio da
visgo da empresa
empresa
Unidades de
- mercada | finangas negocio Clientes mercado | finangas Diretoria
indicadores
s
safisfagdo | flexibilidade| produtividade\ Processo essenciais de
do cliente negocio satisfagdo | flexibilidade| produtividade
do cliente
qualidade entrega tempo de perda Departamentos, gipos e
ciclo times de trabalho
) qualidade entrega tempo de perda
‘ Sistema de gestao do desempenho | Individuos ciclo

‘ Eficacia externa | | Eficiéncia interna |

Funciondrios

Fonte: Navarro (2005)

No nivel mais alto da piramide, esta a visdao da empresa, que é uma questao
diretamente relacionada a mais alta direcao, sao os valores e principais estratégias da
organizagao.

No segundo nivel, estdo os objetivos e metas para cada unidade de negdcio,
definidos para a drea de financas e marketing.

No terceiro nivel, estdo os processos que sustentam as estratégias da empresa,
no qual sdo definidas as metas para os quesitos de satisfacdo de cliente, flexibilidade e
produtividade. Na base da piramide, s3ao definidos objetivos especificos para cada
setor ou equipe da empresa, estabelecendo os critérios operacionais: qualidade,
entrega, tempo de ciclo e perda.

Quanto mais alta a camada, os critérios sdo mais estratégicos e quanto mais
para a base, eles sdo mais operacionais, apesar de muitas vezes os indicadores
operacionais entrarem na area gerencial, e vice-versa. As duas camadas inferiores da
piramide de desempenho sdo as que correspondem principalmente as medi¢des dos
indicadores operacionais. As duas camadas superiores estdao mais relacionadas aos
indicadores gerenciais.

Analisando a piramide lateralmente, pode-se dizer que o lado direito sdo os
processos referentes aos processos internos da empresa, que indicam a eficiéncia nas
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atividades. O lado esquerdo representa as atividades relacionadas aos clientes
externos, que indicam se os resultados estao adequados.

Numa piramide, a base é o que sustenta o topo. Na pirdmide de desempenho
ndo é diferente. Os indicadores gerenciais ndo funcionam isoladamente, eles
dependem dos operacionais. A cada camada de baixo para cima, elas servem para
sustentar a préxima camada.

Dessa forma, a pirdmide indica que os resultados de uma organizacdo nao
dependem apenas de um setor, todos eles devem trabalhar de maneira correta e em
sincronia para que a empresa funcione bem.

A piramide mostra também que os objetivos das empresas sdo comunicados de
baixo para cima (NAVARRO, 2005), formando uma rede comunicativa que parte do
topo da piramide (mais alta direcdo) até a base (setores relacionados as atividades
operacionais).

Para Lynch e Cross (1995) apud Costa (2003), a medicao de desempenho é um
fator decisivo no mercado. Esses autores consideram alguns fatores como essenciais
para o desenvolvimento de um sistema de indicadores:

a) Compreensdo da visdo e objetivos estratégicos da organizacgao.

b) Incentivo ao aprendizado na organiza¢do, pela criacdo de agdes continuas
relativas a revisdao dos objetivos estratégicos.

c) Enfase no lado da piramide voltado para os clientes, através da compreensao
das necessidades dos clientes.

d) Interpretacdo dos aspectos que dirigem a organizagao (satisfacdo do cliente,
flexibilidade ou produtividade), priorizando estes em detrimento das questdes
operacionais diarias.

e) Avaliacdo das atividades operacionais diarias, levando em consideragao
simultaneamente qualidade, tempo de ciclo, entrega e perdas.

2.2.5) Andlise do Sistema Gerencial como Método de Desenvolvimento de Sistemas
de Indicadores de Desempenho (SINK; TUTTLE; 1993)

Sink e Tuttle (1993) desenvolveram um método de sistema de indicadores
vinculados a um processo de melhoria de desempenho das organizacdes. O método
busca analisar os sistemas gerenciais e estd estruturado em cinco etapas que
funcionam como base para o desenvolvimento de um sistema que apoia a geréncia de
uma empresa com o uso de medicOes e avaliacdo dos dados obtidos.

Os autores defendem que, antes da implantacdo de qualquer sistema gerencial
nos processos de uma empresa, é preciso que haja uma fase de preparacdo, que
consiste na definicdo de uma equipe responsavel por criar um clima favordvel as
mudancas, de uma maneira que toda a organizacao se sinta envolvida nesse processo.
As pessoas tém que entender os principios e a importancia do sistema de indicadores e
0 quanto o processo implica na eficiéncia da empresa.
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A primeira etapa do processo objetiva definir o sistema-alvo, que é o sistema
organizacional. E feito uma clara definicio e andlise da unidade que estd sendo
estudada.

Para definir o sistema alvo, os autores apontam duas estratégias possiveis. Na
primeira estratégia, a andlise é feita da organizacdo como um todo, decompondo os
processos de cima para baixo. Na segunda, o foco estd nos sistemas organizacionais
consideradas mais criticas, que sdao aquelas com maior necessidade de melhorias, ou
seja, sao aqueles que, por exemplo, implicam em maiores custos, possuem deficiéncias
nos processos produtivos ou sdo atividades de dificil controle.

A segunda etapa dedica-se a analise do sistema alvo, identificacdo dos
processos de medicdo em toda a organizacao e identificacdo de possiveis melhoras no
sistema. Nessa etapa, Sink e Tuttle (1993) destacam os seguintes aspectos:

a) compreensado da estratégia do sistema alvo.
b) Identificacdo das dimensdes estratégicas.

c) Definicbes das relacOes entre os sete critérios de desempenho: eficdcia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacdo e
lucratividade.

d) Identificacdo dos processos de medi¢des atuais do sistema alvo e sugestdes
de novas medicdes.

e) Defini¢ao de para quem se destina as medidas: o publico alvo.

Na terceira etapa, define-se o que medir. Determinam-se as necessidades das
medicOes e as informacoes sobre as equipes gerenciais. Selecionam-se os critérios,
medidas e indicadores que devem ser utilizados no sistema a depender do tipo de
organizagao. Sink e Tuttle (1993) indicam que as informacgGes e indicadores a serem
estudados variam em cada organizacao e situacao.

A quarta etapa consiste na definicdo dos dados necessarios para alcangar as
informagdes definidas na terceira etapa. Nessa etapa, acontecem a busca de
informacdes pelas fontes de dados, coleta de dados, armazenamento e recuperagao
de dados e, caso preciso, desenvolvimento de novos processos de coleta. Os autores
definem essa etapa com a mais dificil, pois deve haver muita atencdo com a
acessibilidade, disponibilidade, qualidade e confiabilidade dos dados.

E a ultima etapa foca em transformar os dados em informagdes que possam
ser utilizadas para melhorar o desempenho da organizacdo. Os autores recomendam
que seja feita uma pesquisa sobre as ferramentas e técnicas existentes para coleta,
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armazenamento, recuperacdo e processamento de dados e, a partir disso, definir o
conjunto de ferramentas e técnicas mais adequado para o sistema organizacional
estudado.

Sink e Tuttle (1993) sugerem que as empresas primeiramente definam seu
sistema de organizacional e estruturem seus processos e indicadores a serem medidos
para depois selecionar as ferramentas a serem utilizadas para coleta, armazenamento
e processamento de dados, pois a ferramenta adequada varia com cada sistema
organizacional. Muitas empresas equivocadamente invertem o processo.

A figura 11 retrata o sistema de medicdao dos indicadores de desempenho
proposto por Sink e Tuttle (1993). Ele retrata os processos de coleta, processamento
de dados e andlise das informacgdes, seguindo um processo ciclico. A figura retrata
também como cada etapa e informacdo sdo necessdrias para cada pessoa no processo
organizacional.

Figura 11: Modelo de Sistema Gerencial

Informagéo

Fonte: SINK; TUTTLE (1993)

2.2.6) TQC: Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-a-dia (Falconi, 1994)

O livro sobre a rotina do gerenciamento com base no TQC — Total Quality Control
(Controle Total da Qualidade) foi desenvolvido porque se verificou a necessidade de
um texto que detalhasse o processo da melhoria da rotina. O livro tem o objetivo de
trazer um roteiro de facil entendimento para melhorar o gerenciamento das empresas
brasileiras.

Para o autor, em um negdcio é fundamental agregar valor ao produto, pois
clientes sé pagam pelo que tem valor. Faz-se isso aumentando a quantidade de
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caracteristicas que determinados clientes buscam, que variam em cada caso, e sempre
buscar a qualidade dos produtos para deixar os clientes satisfeitos.

Contudo, apesar de ser muito importante tentar atender as necessidades dos
clientes, os interesses dos Stakeholders devem ser equilibrados. Assim, a tipica frase “o
cliente tem sempre razdo” que muitas empresas adotam ndo procede: devem-se
observar também os interesses dos acionistas, empregados e vizinhos.

Para gerenciar o controle da qualidade, existem trés tipos de acdes gerenciais
que os lideres devem executar:

1) Planejamento da qualidade: definicio de novos processos. Esses processos
devem ser mensurados através de indicadores para atingir metas de qualidade, custo,
entrega, moral e seguranca. Deve ser utilizado o método do PDCA no gerenciamento
da acao.

2) Manutengdo da Qualidade: deve-se seguir os padrdes de qualidade para
garantir que ndo havera anomalias do processo.

3) Melhoria da Qualidade: alteracdo de processos existentes para evolugdo dos
padroes, definindo novas metas de qualidade, custo, entrega, moral e seguranca.

Para manter um trabalho organizado e constante, com fim de que as atividades
operacionais funcionem sem problemas inesperados, os gestores devem implantar
algumas praticas na empresa, que sdo:

1) Implantar o 5S: promove a cultura de um ambiente de economia, organizacao,

limpeza, higiene e disciplina, que sdao fatores fundamentais para ter uma boa

produtividade.

2) Eliminar as Anomalias: sdo desvios das condicGes normais de operacdes, que

necessitam de uma ac¢ao corretiva.

3) Padronizagao: indica a meta e os procedimentos para execu¢do dos processos.

4) Organizacao do gerenciamento: estabelecer itens de controle e iniciar a pratica
do PDCA

Para Falconi (1994), o método do PDCA é fundamental na gestdo da qualidade.
Na parte do planejamento, é importante definir os objetivos com a ideia de sempre
satisfazer mais os clientes do que os concorrentes, de maneira econOmica; na
execucao, é preciso seguir com disciplina o que foi planejado; no controle, devem-se
observar os indicadores fazendo uma comparacdao com o que foi planejado; e por fim,
deve-se agir para manter ou melhorar os indicadores avaliados.

O grande segredo para a obtencdao do sucesso com o TQC é o planejamento.
Com informacbes e dados, é possivel definir as metas a serem alcancadas no
planejamento e as estratégias a serem utilizados. Na construcdo civil, a pratica implica
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em uma consideravel diminuicdo no numero de problemas inesperados durante a
obra, pois varios problemas sdo resolvidos antes mesmo de surgirem. Porém, muitas
vezes é necessario adaptar o planejamento, assim existe dentro do PDCA o Relatério
das Trés Geragdes (quadro 2), para indicar um ciclo no gerenciamento de melhorias:

Quadro 2: Relatdrio das trés geragoes

RELATORIOS DAS TRES GERACOES

PASSADO O que foi planejado

PRESENTE O que foi executado

PRESENTE Os resultados

PRESENTE Pontos problematicos

FUTURO | Planos para resolver os pontos problematicos

Os graficos e resultados devem ser divulgados com a equipe, disponibilizando-
os no local do trabalho, para toda a organizagao se envolver com o foco na melhoria. A
divulgacdao dos dados deve ser feita de maneira bastante explicativa de maneira que
qualquer funcionario, independente do cargo, possa compreender as informacdes.

O livro defende que para “ajustar a mdaquina” é necessdrio medir tudo, para
achar todos os problemas. Ou seja, deve-se obter todos os dados de um negdcio para
melhor visualizar os problemas. Todavia, muitos autores discordam dessa teoria. E
preciso que haja uma filtragem dos indicadores que uma organizacao deve controlar,
pois o excesso de indicadores acarreta em uma falta de clareza para analisar dados, ja
gue indicadores menos importantes tiram o foco dos mais importantes; além disso,
muitos indicadores geram custos excessivos para a empresa.

Indicadores operacionais sdo de extrema importancia, pois a pratica indica que
essa é a area considerada a mais critica no Brasil e os indicadores sao fundamentais
para melhorar os problemas, ja que somente aquilo que é medido é gerenciado. Para a
gualidade no controle dos indicadores, é possivel implantar o uso de graficos para
auxiliar a visualizacdo dos dados obtidos.

Apesar de muitos gestores ndo trabalharem com indicadores de Recursos
Humanos, eles sdao muito importantes e possiveis de quantificar. Falconi cita alguns
indicadores na drea que devem ser medidos: moral da equipe, absenteismo, indice de
procura ao posto médico, indice de causas trabalhistas, nimero de sugestdes etc.
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2.3) Iniciativas para melhoria da gestao

Com o aumento da conscientizagdo da importancia em buscar a qualidade e
eficiéncia da empresa, surgiram uma série de iniciativas que incentivam a qualidade,
utilizando a ferramenta dos indicadores de desempenho. Nesse cendrio, instituicdes
governamentais e ndo governamentais, do Brasil e do resto do mundo, vém trazendo
incentivos e prémios para reconhecer as empresas que atendem determinados
critérios que a qualificam como uma empresa com gestdo de exceléncia.

Muitas empresas almejam prémios de gestdo de qualidade com o objetivo de
ter reconhecimento no mercado, por exigéncias em algumas concorréncias de obras
publicas, vantagens competitivas no mercado, aumento de eficiéncia e até mesmo por
modismo (OHASHI; MELHADO; 2004). Para Fonseca (2006) apud Simdes (2010), os
prémios de qualidade servem apenas para as empresas atenderem os requisitos de
financiadores, pois pode ndo gerar real melhoria.

Para Puay (1998) apud Oliveira; Martins (2008), empresas relatam que a
adocao de critérios de prémios de incentivo a qualidade ndo sé aumenta a qualidade
do produto ou servi¢co, como também a participacdo no mercado, satisfacdo do cliente,
lucratividade, processos, desempenho dos fornecedores, moral dos funcionarios e
competitividade.

No Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) é uma das mais reconhecidas
iniciativas relacionadas ao tema, ele é dado pela Fundagdao Nacional da Qualidade
(FNQ). Muitas empresas utilizam os principios do PNQ, ndo sé para ser aprovado pela
fundacdo, mas porque acreditam que atender a esses critérios pode trazer boas
consequéncias para a organizagdao. No mundo, os prémios mais renomados sao
Deming Prize (Japao), Malcolm Baldrige National Quality Award (EUA) e o European
Quality Award (Europa) (Oliveira; Martins, 2008).

2.3.1) NBR ISO 9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade

A NBR ISO 9001, segundo a ABNT (2015), é a versdao brasileira da norma
responsavel pela garantia da qualidade nas empresas, visando aumentar a eficiéncia
da empresa para garantir a satisfacdo dos clientes. O objetivo da norma é melhorar o
desempenho das empresas do mercado, para garantir um melhor produto. A

Segundo Ohashi; Melhado (2004), foi com a revisdo das normas da ISO que as
empresas aumentaram o uso de indicadores de desempenho no controle de gestdo da
qualidade.
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A ISO 9001 se baseia em oito principios, segundo Mello (2002) apud Ohashi;
Melhado (2004), sdo elas:

1) Foco no cliente: buscar atender todas as necessidades do cliente para
superar suas expectativas.

2) Lideranga: sdo necessarios lideres dentro da empresa para manter a equipe
focada nos objetivos.

3) Envolvimento das pessoas: é essencial uma boa comunicacdo para as
atividades acontecerem de maneira mais eficiente.

4) Abordagem de processo: é alcancada maior eficiéncia quando as atividades
sdo geridas como um processo

5) Abordagem sistémica: compreender o funcionamento do sistema como um
todo para poder gerir melhor.

6) Melhoria continua: o desejo de melhorar deve ser algo permanente nas
organizagoes.

7) Abordagens baseadas em fatos: decisdes devem ser tomadas com base em
dados precisos.

8) Beneficios mutuos com fornecedores: Uma relagao de beneficios entre
uma empresa e seus fornecedores agrega valor para os dois envolvidos.

A norma garante ao cliente que o fornecedor pode trazer de forma consistente
e repetitiva o produto ou servico que ele se propde (LAGES; FRANCA; 2010). Ela é
muito conceituada em todo mundo, assim muitas empresas buscam atendé-la para
passar confianga para seus clientes. O quadro 3 mostra uma pesquisa realizada em
2008, pela instituicdo The ISO Survey, com o numero de empresas com o certificado da
ISO 9001:

Quadro 3: Empresas com certificado da ISO 9001

Resultados 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Certificacdes no mundo 497.919 660.132 773.867 896.929 951.486 982.832
Crescimento no mundo 330.795 162.213 113.735 123.062 54.557 31.346

Numero de paises 149 154 161 170 175 176

Fonte: THE I1SO SURVEY (2008)

O processo de implantacdo da norma é baseado no uso do PDCA; as empresas
que funcionam com qualidade de alguma forma usam essa ferramenta na gestdo
(LAGES; FRANGCA; 2010).
gerenciamento da empresa, buscando a melhoria continua, em que as a¢des dentro da

organizacional O PDCA ¢é um processo ciclico de
empresa devem seguir uma ordem de medidas para ser implantadas, que sdo elas: "P -
Plan" (Planejar); "D - Do" (fazer); "C - Check" - checar; "A - Act" (Agir). Dessa forma, as
empresas devem primeiro definir seus objetivos e estratégias; depois tomar as
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medidas necessdrios dentro da estratégia; em seguida, é importante ter um Feedback
das medidas tomadas; e com esse Feedback, faz-se as mudancas necessdrias para
correcdo dos problemas do processo. A sequéncia do PDCA estd ilustrada na figura 12:

Figura 12: Sequéncia do PDCA

Educar e
Tremar

Varflcar os
efeitas do trahalho
exectado

Esecutar o
trabalho

Fonte: CAMPOS (2014) apud PINTO (2010)

Os beneficios de seguir os principios da ISO 9001 sdo varios:

1) Aumento da qualidade do produto ou servico, o que acarreta em maior
satisfacdo do cliente.

2) Melhoria da imagem da empresa diante do mercado e dos clientes.

3) Aumento da produtividade e da eficiéncia, o que gera maior margem de
lucro da empresa.

4) Melhoria da comunicacdo e satisfacdo dos funcionarios.

5) Vantagens em relagdo a drea comercial no mercado, com melhorias na area
de vendas e marketing.

6) Aumento da motivacdo da equipe, com pessoas focadas em buscar
melhorias para os processos da organizacdo e no aprendizado.

7) Reducdo de desperdicios

Segundo Simdes (2010), apesar de muitas empresas seguirem as normas da ISO
9001, varios autores consideram que isso ndo implica em uma garantia de qualidade e
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eficiéncia nas empresas, pois é preciso que os gestores saibam adaptar as normas e
incentivos a qualidade para a realidade das empresas, visto que o gerenciamento nao
€ uma atividade linear: cada empresa possui suas peculiaridades e habitos, logo
existem solugdes diferentes para cada situagao.

A maior barreira das empresas de seguir a ISO 9001 ¢é a dificuldade de colocar
na empresa a cultura das medig¢des, pois isso exige determinadas atividades rotineiras
e burocraticas que demandam investimento de tempo e dinheiro, o que afasta alguns
gestores. A visdo de que a cultura de medicdao é perda de tempo e dinheiro é
equivocada e limitada; quando ndo ocorrem em excesso, medicdes e avaliacdes de
dados geram resultados positivos.

Segundo Simodes (2010), a norma estabelece que as empresas devem executar
as seguintes atividades:

a) Fazer medicbes referentes a percepcao dos clientes sobre o atendimento
das requisicdes diante do projeto.

b) Fazer auditorias internas para garantir que o sistema de gestdo foi
implantado e estd sendo mantido como programado.

c¢) Demonstrar a capacidade dos projetos de gestdo de qualidade de
alcancarem os objetivos programados.

d) Fazer medicOes sobre a qualidade do produto final, para garantir que os
requisitos do projeto sejam atendidos.

2.3.2) Prémio Nacional da Qualidade

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) realiza anualmente uma avaliacdo nas
empresas envolvendo critérios relacionados a gestdo das empresas para conceder o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). O objetivo do PNQ é estimular e reconhecer as
organizagdes pelo desenvolvimento das suas gestdes para que, utilizando os principios
do prémio, as empresas se tornem mais sustentdveis, cooperativas e agreguem valor
para sociedade (FNQ, 2011).

O PNQ é o principal prémio de incentivo a qualidade no Brasil. Assim ele
funciona como base para prémios regionais, como o Prémio Exceléncia na Construcao
Bahia (SIMOES, 2010), que assim como o PNQ, visa disseminar conceitos de gestdo
para o desenvolvimento das empresas no estado da Bahia.

O PNQ é observado sob a perspectiva de onze fundamentos base, que
promovem uma qualidade na gestdo dentro das empresas (Fundacdo Nacional da
Qualidade, 2011):

1) Pensamento Sistémico: compreensdo da relagdo entre as atividades da
organizacdao como um sistema e do ambiente interno com o externo.
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2) Aprendizado organizacional: existéncia de uma cultura organizacional da
busca pelo conhecimento, através da percepcdo, reflexdo, avaliacio e
compartilhamento das experiéncias.

3) Cultura da Inovagdo: ambiente propicio para novas ideias, criatividade e
experimentacdo, para trazer um diferencial no mercado.

4) Lideranga e constancia de propdsitos: existéncia na empresa de lideres
democraticos, que motivem a equipe, promovendo um bom ambiente de trabalho
focado na busca da qualidade.

5) OrientagOes por processos e informagdes: conhecimento das atividades e
processos que ocorrem dentro da organizagdo, com tomadas de decisdes e execugdes
de ac¢les sendo feitas com base em informagbes e dados coletados, considerando
riscos inerentes ao negdcio.

6) Visdao de futuro: Compreensao que os fatores da organizagdo tém impacto a
curto e longo prazo para a empresa diante do mercado; as acGes devem ser feitas
visando um futuro préspero.

7) Geragao de valor: a empresa deve ser eficaz, assim deve alcangar todos os
objetivos para atingir bons resultados finais, de forma que toda a organizacdo seja
beneficiada com o sucesso do negdcio.

8) Valorizagdao das pessoas: compreensao do lado profissional e humano dos
funciondrios, de maneira que haja um ambiente propicio para uma boa convivéncia
das pessoas, para que a equipe maximize seu desempenho pelo comprometimento,
desenvolva suas competéncias e tenha espaco para empreender.

9) Conhecimento sobre o cliente e o mercado: entendimento do cliente e do
mercado, visando a geracdo de valores para o cliente para tornar a empresa
competitiva no mercado.

10) Desenvolvimento de parcerias: desenvolvimento de parcerias com outras
empresas do mercado, com um fim de uma complementar a outra para que ambas
figuem mais fortes diante do mercado.

11) Responsabilidade social: ética e transparéncia diante de seus cliente,
funciondrios, fornecedores e parceiros, de forma que a empresa se desenvolva de
maneira sustentdvel, preservando recursos ambientais e culturais para as préoximas
geracgOes, respeitando as diversidades e buscando a reducdo da desigualdade social
presente na sociedade.
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O modelo de exceléncia do PNQ, fundamentado pelos onze itens citados, sao
avaliados por oito critérios de avaliacdo: lideranca, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informacdes e conhecimentos, pessoas, processos e resultados. A figura 13
retrata os oito critérios dentro de uma organizacdo, com um sistema organico,
adaptavel pelo ambiente externo (Fundagdo Nacional da Qualidade, 2011):

Figura 13: Modelo de exceléncia de gestdo

Fonte: FNQ (2011)

Para alcancar os requisitos do PNQ, os lideres devem definir objetivos,
estratégias e metas. No sentido de mensurar e avaliar esses processos, que ressalta a
importancia dos indicadores de desempenho. Indicadores operacionais sao essenciais
para o desenvolvimento de uma gestdo de qualidade, pois eles indicam como esta
evoluindo cada quesito estabelecido como meta, além de identificar onde é preciso
melhorar.

2.3.3) PMBOK - Project Management Body of Knowledge

Segundo PMI — Project Management Institute (2013), Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Project Management Body of
Knowledge - PMBOK) é uma das principais iniciativas na difusdo do conhecimento
sobre gerenciamento de projetos. O PMBOK visa formalizar ndo sé os conceitos em
gerenciamento de projetos, mas também a definicdo de projeto e do seu ciclo de vida,
trazendo um conjunto de conhecimentos reconhecido como boa pratica.
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Os conceitos do PMBOK se dividem em algumas areas que caracterizam os
principais aspectos em um projeto. Os conceitos sdo:

« Integracao

« Escopo
o Tempo
« Custos
« Qualidade

« Recursos humanos
« Comunicagoes

« Riscos

« Aquisicoes

« Partes interessadas

Entre esses, pode-se dizer que o escopo, tempo, custos e qualidade sdo os
principais fatores que caracterizam um projeto.

Para alcancar os objetivos, é essencial que os processos sejam executados de
maneira eficiente. Para que isso ocorra, o PMBOK indica cinco grupos de processos no
gerenciamento de projetos:

Iniciacéo

Planejamento

Execucao

Monitoramento e Controle

o B~ WD P=

Encerramento

Os itens possuem semelhanca com o Ciclo PDCA, que indica etapas
semelhantes para alcancar os objetivos.

Os indicadores de desempenho possuem papel fundamental nesses processos,
principalmente na etapa de monitoramento e controle, etapa na qual sdo medidos e
analisados os dados referentes a execu¢do, com fim de buscar medidas.
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2.3.4) Principais Prémios Internacionais da Qualidade

Os prémios de incentivo a qualidade n3o estdao apenas no Brasil. Nos principais
paises do mundo existem funda¢des que se dedicam a incentivar as empresas a buscar
qualidade de gestdo, produto e servigcos. Dentre os prémios, se destacam o Deming
Prize (Japdo), o Malcolm Baldrige National Quality Award (Estados Unidos), o European
Quality Award (Europa) e o Prémio Ibero-Americano da Qualidade (América, Portugal e
Espanha).

Segundo Colpo; Piekala; Lobler, o Prémio de Qualidade do Japao, chamado de
Deming Prize foi o primeiro prémio destinado a qualidade do mundo. Durante anos, o
prémio foi financiado pelas vendas de livros de Deming e era dado apenas para
empresas japonesas. Contudo, atualmente, ele é financiado pela JUSE (Japonese
Union of Scientists and Engineers) e ja existe uma categoria do prémio que contempla
empresas estrangeiras. O prémio possui alto padrdes de exigéncia para qualidade de
gestdo das empresas e estas devem atender aos critérios por cinco anos para
contemplar o prémio. O julgamento do Deming Prize é feito segundo dez critérios:

1) Politica

2) Organizacgdo e sua operacao
3) Informacao

4) Padronizagao

5) Recursos Humanos

6) Garantia da Qualidade

7) Manutengdo

8) Melhoria

9) Efeitos (resultados)

10) Planos futuros

O Malcolm Baldrige National Quality Award foi estabelecido em 1987 com o
objetivo de incentivar o controle da qualidade das empresas americanas. A ideia do
programa é criar uma conscientizacdo sobre a qualidade, reconhecer os resultados
alcancados pelas empresas americanas e divulgar as experiéncias realizadas com o
objetivo de compartilhar o conhecimento (Baldrige Performance Excellence Program).
O Modelo americano se baseia em sete critérios, cada um com uma determinada
pontuacdo. Segundo Pinto (2010), os critérios para o prémio americano da qualidade e
0s pesos que cada um tem na avaliagdo sdo:
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1) Lideranga =120 pontos
2) Planejamento estratégico = 85 pontos
3) Foco no cliente e no mercado = 85 pontos
4) Medigao, analise e gestdao do conhecimento = 90 pontos
5) Foco nos Recursos Humanos = 85 pontos
6) Gestdo nos processos = 85 pontos
7) Resultado do negdcio = 420 pontos
TOTAL = 1000 pontos

O European Quality Awards, hoje mais conhecido como EFQM Excellence
Award foi fundado em 1991 com a ideia de premiar as empresas com gestdes da
qualidade, com o foco em incentivar a melhoria continua. O objetivo do prémio é
estimular as instituicdes de toda a Europa a se comprometer com o processo de
melhoria da qualidade, em buscar a satisfacio de clientes, a motivacdo de
funciondrios, além de se preocuparem com os impactos na sociedade e com os
resultados da organizacdo. Foi um fator muito importante para tornar as organizacoes
europeias mais competitivas diante do mercado global (Pinto, 2010). O EFQM definiu
oito fundamentos bdsicos que eles consideram como primordiais nas empresas para
alcangar o sucesso na gestdo da qualidade (EFQM, 2012):

1) Adicionar valores aos clientes: é possivel obter exceléncia no quesito
compreendendo, se antecipando e satisfazendo as necessidades, expectativas e
oportunidades dos clientes.

2) Criar um futuro sustentavel: empresas de exceléncia devem avancar
simultaneamente em questdes econdmicas, ambientais e sociais dentro da sociedade
que a cerca.

3) Desenvolvimento da capacidade organizacional: é preciso sempre
evoluir a gestdo interna e externa da organizagao

4) Criatividade e Inovagao: sempre buscar a melhoria continua e
inovar na gestao, pela criatividade dos Stakeholders.

5) Lideranga com visdo, inspira¢ao e integridades: Lideres de exceléncia
devem moldar a organizagao, servindo como exemplo de ética.

6) Agilidade na gestdo: gestdes de exceléncia sempre respondem com
eficacia e eficiéncia as oportunidades e ameacas.

7) Sucesso através das pessoas: valorizacdo das pessoas, reconhecendo
necessidades profissionais e pessoais dos funciondrios.

8) Sustentar bons resultados: empresas de exceléncia devem alcancgar
bons resultados a curto e longo prazo.

O EFQM definiu alguns critérios que sdao meios que as empresas devem seguir
para alcangar o prémio e indicou quais resultados as empresas devem buscar. Esses
critérios sao:
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1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Lideranca

Pessoas

Estratégias

Parcerias e recursos
Processos, produtos e servigos
Resultados de Pessoas
Resultados de Clientes
Resultados da Sociedade
Resultado do Negécio

Meios

Resultados

O Prémio Ibero-americano da qualidade foi realizado pela primeira vez em
1999, e se destinou para todos os tipos de empresa: publica ou privada e de pequeno,
médio ou grande porte. O objetivo é reconhecer publicamente as empresas que

possuem um trabalho de exceléncia com a qualidade, pela avaliacdo da gestdo com o

reconhecimento dos pontos fortes e fracos (FUNDIBEQ).

Os prémios relacionados a qualidade no mundo todo possuem varias

semelhancgas, ja que eles possuem o mesmo propdsito: a gestdo da qualidade. Suas

semelhancas acontecem também porque eles se inspiram um no outro. Contudo,

ainda existem algumas diferencas tanto na questdo dos critérios quanto em relacdo ao

objetivo e alcance de cada instituicdo. Colpo; Piekala; Lébler desenvolveu um quadro

comparativo (figura 14) envolvendo os principais prémios internacionais e o PNQ:
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Figura 14: Comparacgdo entre prémios da qualidade
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2.4) Sele¢ao de indicadores

2.4.1) Critérios para Selegao de Indicadores

Um conjunto de indicadores é definido a partir da integracao entre varios niveis
(organizagdo, processos e pessoas), sendo analisado a partir das estratégias e objetivos
das empresas (LIMA, 2005).

Os indicadores operacionais devem ser escolhidos com objetivo de aumentar a
eficiéncia e qualidade do projeto. Ou seja, 0 uso de um sistema de medicdo ndo deve
ser apenas uma atividade que demande tempo de funciondrios, mas que agregue bons
resultados.

A selecdo de indicadores é uma etapa que deve ser feita com muita cautela
pelas empresas para garantir que esses dados realmente acrescentem e atuem como
fatores que auxiliem em decisdes. Escolhas equivocadas podem gerar um processo de
medi¢do pouco eficiente ou até um desperdicio de tempo e dinheiro no processo de
coleta, processamento e andlise dos dados.

Segundo Simdes (2010), o primeiro passo para escolher os indicadores de
desempenho é definir o Sistema Alvo, que é o universo que se deseja medir. As
medicdes podem ser de uma organizacdo como um todo ou de apenas uma unidade
especifica (no caso na construcdo civil, uma unidade pode ser uma obra da empresa,
por exemplo).

Na definicdo dos indicadores, é preciso definir também qual o objetivo e os
usuarios que vao utilizar o sistema. Indicadores utilizados em cada setor da empresa
sao diferentes: os mesmos indicadores que sdo utilizados para o setor de projeto nao
sdo Uteis para a producao, por exemplo.

Na selecdo dos indicadores, é fundamental que seja definido se a analise é
gerencial ou operacional. Deve-se observar também o universo que estda sendo
estudado, pois existem indicadores especificos para cada drea e outros que sdo mais
compativeis com determinados tipos de empresa. Ou seja, é preciso fazer uma analise
subjetiva para garantir que os indicadores escolhidos estdo de acordo com as
empresas envolvidas. Deve-se observar as seguintes caracteristicas nas empresas
selecionadas:

- Ramo da empresa
- Porte financeiro da empresa

- Tamanho do empreendimento estudado
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- Caracteristicas do empreendimento
- Quantidade de funcionarios

- Caracteristicas administrativas

- Valores da empresa

Para LANTELME (1994), os principais critérios de selecdo de indicadores sdo a
Seletividade, a Representatividade e a Simplicidade.

A Seletividade implica que os indicadores escolhidos devem estar relacionados
a aspectos essenciais ou criticos ao alcance dos resultados sobre o processo a ser
avaliado (TIRONI, 1991). Ou seja, o indicador selecionado deve somar no processo de
tomadas de decisdes. O uso de indicadores em excesso pode acabar implicando na
interrupcdo da coleta e da avaliacdo dos indicadores, pelo fato do processo nao
corresponder ao investimento (GOSCH, 2012),

Para atender ao requisito da Representatividade, o indicador deve ser
escolhido ou formulado de forma que possa representar satisfatoriamente os
resultados ou atividades a que se referem (TIRONI, 1991). O indicador deve
representar o desempenho da organiza¢ao ou setor analisado como um todo, e nao
apenas uma parte dele. Mesmo que o processo de coleta seja feito pela amostragem,
essa amostra deve corresponder com boa precisdo ao todo da organizacdo para ter
validade.

A Simplicidade indica que os indicadores devem ser de facil compreensdo e
aplicagdo, gerados, preferencialmente, a custo baixo e ser calculado com dados
disponiveis ou facilmente obtidos e, principalmente, confidveis (PROGRAMA
BRASILEIRO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, 1991). Na maioria dos casos, se o
indicador ndo atender esse quesito, em médio prazo, ele deixa de ser acompanhado.
Indicadores ndo devem ser atividades que tragam mais trabalho que retorno.

Para SIMOES (2010), os critérios que devem ser utilizados para definir um
conjunto de indicadores sdo Seletividade, Representatividade, Simplicidade,
Rastreabilidade, Estabilidade, Flexibilidade e Baixo Custo.

A Rastreabilidade implica que os dados obtidos nas coletas devem ser
documentados, através dos formularios ou memdria de célculos utilizados na pesquisa,
de maneira que esses dados possam ser facilmente obtidos novamente em casos de
duvidas, inclusive por outras pessoas (GOSCH, 2012). Dados que sdo dificeis de guardar
ou que dependa de uma pessoa para analisd-lo podem ndo estar disponiveis quando
requeridos.
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Pelo fator Estabilidade, a avaliacdo dos indicadores deve ser incorporada na
rotina da empresa, perdurando por um longo tempo (GOSCH, 2012). Os indicadores
escolhidos ndo devem ser aqueles que vao ser medidos apenas uma vez, mas sim
acrescentados ao conjunto de atividades inerentes ao processo organizacional.

A flexibilidade, segundo Simdes (2010), é a possibilidade de fazer
experimentagdes com esses indicadores. Ou seja, é possivel fazer algumas alteragdes
para identificar qual processo se enquadra melhor na cultura da empresa.

O critério do Baixo Custo estd diretamente relacionado a questées econOmicas.
Se os custos para medicdo de certos dados forem muito altos, o indicador deve ser
cortado.

GOSCH (2012) considera como os critérios chaves para definicdo dos
indicadores: Seletividade, Estabilidade, Simplicidade, Baixo Custo, Acessibilidade,
Representatividade, Rastreabilidade e Abordagem Experimental.

A Acessibilidade, segundo GOSCH (2012), é a facilidade de fazer a coleta dos
dados do indicador. Se ndo for facil de obter os dados, o indicador muitas vezes tem
seu acompanhamento interrompido. LANTELME (1994) considera o fator
acessibilidade como um item que faz parte da Simplicidade.

A Abordagem Experimental indica que é importante testar os indicadores no
comeco da pesquisa para garantir que o indicador é realmente importante e atende a
todos os critérios observados na selecao de indicadores.

Os critérios para selecdo dos indicadores dessa pesquisa sdo:

Quadro 4: Critérios para definicdo dos indicadores

CRITERIOS PARA DEFINICAO DE INDICADORES
CRITERIO DEFINICAO
Seletividade Usa para tomar decisdes
Representatividade Representa resultado ou atividades
Simplicidade Facil obtencao
Rastreabilidade Dados documentados
Estabilidade Incorporagao na rotina
Abordagem Experimental Testar indicador
Objetivo Compativel com objetivo do sistema

Apds a definicdo dos indicadores, seguindo os critérios escolhidos, os
indicadores devem passar por uma fase de validacdo. Essa validacdo consiste em expor
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o sistema de indicadores para os usuarios e observar o retorno que é dado sobre ele e,
caso necessario, faz-se ajustes ou melhoras no sistema (LANTELME, 1994).

Uma técnica que alguns autores sugerem, buscando maior envolvimento das
pessoas que vao participar do sistema de indicadores, é envolvé-los também na parte
de selecdo dos indicadores, criando maior identidade da equipe (LANTELME, 1994).

Assim, como base no estudo realizado pelo referencial tedrico, a figura 15
resume as etapas para definicdo de um conjunto de indicadores a serem implantado
em uma organizagao:

Figura 15: Etapas para definigdo de indicadores

Definicao do sistema -alvo

Definigdo objetivos e
usuarios

" Seletividade

Identificac8o das
caracteristicas das empresas
que vao utilizar a ferramenta

- Representatividade

- Simplicidade
Atendimento aos critérios ——— - Rastreabilidade
pré definidos
- Estabilidade
- Objetivo

& Abordagem experimental

Na gestdo de uma empresa ou projeto, é imprescindivel ter a consciéncia que a
definicao dos indicadores nao é uma decisdao estatica. Indicadores de desempenho,
assim como a maioria das coisas na empresa, mudam e o que ja foi importante um dia,
pode nao ser mais hoje. Assim, o processo de analise experimental ndo deve ser feito
apenas na hora de implantar determinado indicador, mas continuamente. No caso de
o indicador ndo estar sendo mais util, ele deve ser removido do conjunto para dar
espago para outros que agreguem ao processo produtivo.
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2.4.2) Principais Indicadores citados na bibliografia

Apesar de muitos gestores trabalharem com indicadores semelhantes, a

variedade dos indicadores de desempenho propostos para sistemas da construcao civil

€ muito grande dentro do mundo académico. Isso ocorre principalmente pelo fato

desses dependerem do foco de cada autor, das suas influéncias e do local que sao

realizados os estudos.

COSTA (2003) realizou uma pesquisa com algumas empresas para identificar,

por amostragem, quais os indicadores mais utilizados nas dreas que ela considerou

como as principais da organizacdo: financas, marketing, projeto, producdo e pessoas.

Ela separou ainda os indicadores em gerenciais e operacionais, a depender de sua

funcdo. Analisando a importancia do indicador, ela classificou também em principais

ou secundarios. A figura 16 representa o resultado obtido pela autora:

Figura 16: Indicadores encontrados com mais frequéncia nas empresas de construgao civil estudada
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Fonte: COSTA, (2003)
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Todesco e Bogoni (2011), estudando quais os indicadores mais utilizados em
obras, indicou os seguintes indicadores como os mais frequentes:

1) Andamento fisico

2) Controle de custo

COSTA e FORMOSO (2011) defendem o uso de Benchmarking colaborativo na
construcdo civil e propde que esse processo seja executado a partir de um conjunto de
indicadores de desempenho, para possibilitar a obtencdao de dados das empresas para
criar condicdes da comparacdo, visando o crescimento dos envolvidos. O conjunto
proposto pelos autores foi:

1) Desvio de custo

2) Desvio de prazo

3) PPC

4) indice de boas praticas de canteiro de obra

5) Taxa de frequéncia de acidentes

6) indice de satisfac3o do cliente usuério

7) indice de satisfagdo do cliente contratante

8) Velocidade de vendas

9) indice de contratacdes

10) Avaliacdo de fornecedores de servigos

11) Avaliacdo de fornecedores de materiais

12) Avaliagao de fornecedores de projetos

13) Numero de ndao conformidades em auditoria
14) indice de ndo conformidade em entrega do imével
15) indice de satisfacdo do cliente interno nas obras
16) indice de satisfacdo do cliente interno na sede
17) indice de treinamento

18) Percentual de funcionarios treinados

Lantelme (1994) propde um sistema de indicadores com foco na melhoria da
gestdo da qualidade e da produtividade, dessa forma também possui uma visdo
operacional do negdcio. A autora envolve no seu conjunto de indicadores também
dados relacionados aos projetos arquitetonicos, de instalacGes, estrutural e sobre o
gerenciamento destes. Os indicadores propostos foram:

1) Area de circulacdo / drea pavimento tipo

2) indice de compacidade

3) Densidade das paredes

4) Comprimento das tubulagcées (dgua) / nimero de pontos
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5) Comprimento de eletro dutos / nimero de pontos

6) Peso aco / area construida

7) Volume de concreto / drea construida

8) Area de forma / rea construida

9) Numero de modificagdes nos projetos por més

10) Namero de incompatibilizagdes nos projetos por més

11) indice mensal de erros na entrega do material

12) Tempo médio mensal de atrasos na entrega dos materiais em obra
13) Numero de reclamagdes dos clientes

14) Tempo média de vendas das unidades autbnomas

15) Nivel de satisfacdo dos clientes, avaliagdo pds ocupacao

16) Perdas de aco, concreto e tijolo furado

17) Espessura média de revestimento interno e externo

18) Produtividade por servico (formas, armacao, alvenaria e reboco)
19) Produtividade global da obra

20) Tempos produtivos, improdutivos e auxiliares

21) Taxa de gravidade de acidentes

22) Taxa de frequéncia de acidentes

23) indice de rotatividade

24) indice de absenteismo

25) Numero de reclamacgdes trabalhistas

26) Relagdo entre niumero de horas de treinamento e nimero de operarios
27) Eficiéncia administrativa

28) Relagdes entre despesas financeiras e faturamento

Observando tanto as teses citadas nesse capitulo, quanto outras estudadas no
desenvolvimento da pesquisa, foi possivel concluir que, apesar de cada sistema possuir
suas peculiaridades e diferencas de objetivos, existem alguns indicadores que estdo
presentes na maioria dos estudos. Essa intersecdo entre os autores ocorre pelo fato de
existirem certas medidas que sdo mais do que importantes para o gerenciamento de
obras, sao essenciais. Dessa maneira, independe de onde seja feito o estudo ou qual a
opinido de cada autor, determinados indicadores tém que estar presentes.

O guadro 5 resume os indicadores operacionais que foram considerados como
principais, através de uma andlise qualitativa para os indicadores que foram
encontrados com maior frequéncia. Eles serdo usados como base para definicdo dos
indicadores a serem inseridos no painel de indicadores desenvolvido no trabalho,
através da verificacdo para o atendimento dos critérios definidos anteriormente.
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Quadro 5: Principais indicadores operacionais da bibliografia

INDICADORES OPERACIONAIS

AREA

INDICADORES

FINANCEIRO

Desvio de Custo

Avanco financeiro

Custo m?

PRODUCAO

PPC

Desvio de ritmo

Perdas

Produtividade por servico

Produtividade global

Tempos produtivo, improdutivo, auxiliares

FORNECEDORES

Avaliacdo fornecedores

Entrega fora do prazo

Solicitagao fora do prazo

PESSOAS

Satisfacdo do funcionario

Numero de horas de treinamento

Percentual de funcionarios treinados

indice de rotatividade

indice de absenteismo

Clima organizacional

QUALIDADE

indice de n3o conformidade em auditoria

indice de n3o conformidade em entrega do imével

Numero de reclamagdes trabalhistas

SEGURANCA

Taxa de frequéncia de acidentes

Taxa de gravidade de acidentes

Adequac¢ao com a NR 18

indice de boas praticas no canteiro
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3) Metodologia da pesquisa

Essa etapa contém a discriminagdo da metodologia utilizada na pesquisa, bem
como a descricao de cada etapa para o desenvolvimento do trabalho.

3.1) Estratégia da pesquisa
A pesquisa foi dividida em trés etapas:

A primeira etapa consistiu em definir o sistema de indicadores, a partir da
selecdo dos indicadores operacionais a serem trabalhados.

A segunda etapa consistiu no desenvolvimento do painel de indicadores. A
ferramenta foi desenvolvida a partir do Microsoft Excel. O produto final da etapa foi
uma planilha automatizada, com a finalidade de ser aplicada em obras para avaliar os
indicadores operacionais.

O Excel possui uma caracteristica que oferece beneficios na utilizacgdo em
obras, que é o fato de ser uma ferramenta extremamente difundida no mercado.
Dessa maneira, praticamente todas as obras possuem o programa instalado nos
computadores e possui profissionais com capacidade técnica de manuseio da
ferramenta.

Por fim, a terceira etapa da pesquisa foi a aplicacdo da ferramenta
desenvolvida em uma obra, cuja escolhida foi um hotel em Salvador. A obra, apesar de
possuir o controle de alguns indicadores de desempenho, ndao possui uma ferramenta
de gerenciamento destes, nem uma sistematizacdao dos procedimentos; com isso, a
implantagao de uma cultura de controle de indicadores, a partir de um painel, sera
muito benéfica para a obra, trazendo melhorias em todos os setores da empresa.

A etapa de aplicacdo funciona também para testar se ele realmente
corresponde ao esperado. A fase de validacdo é fundamental para expor os
indicadores, com fim de identificar possiveis melhoras para o sistema.

O painel desenvolvido atendera a todos os indicadores selecionados, possuindo
explicacdes claras de como utiliza-los; porém, por questdes didaticas, nesse trabalho
s serdao analisados os dados referentes aos indicadores de pessoas. Os dados
coletados e painéis dos outros indicadores serdo exibidos no apéndice A.
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3.2) Descrigao das etapas da pesquisa

® Definigao do sistema de indicadores de desempenho

A etapa de selecio dos indicadores a ser trabalhados é uma das mais
importantes para a elaboracdao da pesquisa. Tal observa¢dao decorre do fato de que,
como foi explicado anteriormente, indicadores mal selecionados, ndo sé nao agregam
a empresa, mas atrapalham, devido ao desperdicio de tempo e dinheiro, sem o
retorno necessario.

O quadro de indicadores foi elaborado com o intuito de que a pesquisa venha
acrescentar valor efetivamente a obra estudada. Dessa maneira, deve trazer beneficios
praticos de forma que o trabalho deixe sua contribuicdo para a empresa estudada.

® Desenvolvimento do painel de controle de indicadores

O desenvolvimento do painel de indicadores foi uma etapa ocorrida no Excel,
com o intuito de automatizar a geracao de informacgdGes para os dados obtidos na obra,
para viabilizar a analise dos indicadores a partir da simplificacdo e ilustracdo dos dados
com de gréficos.

O grande desafio da etapa foi usar a tecnologia a favor da engenharia. Através
de funcbes do Excel, os graficos sdo gerados apenas pelo lancamento de dados em
campos especificos e o manuseio da ferramenta, gracas a ferramenta “Macro” do
Excel, ocorre com apenas cliqgues em botdes, que direcionam para as paginas
desejadas, ndo sendo necessario procurar planilhas e nem bancos de dados durante o
uso da ferramenta.

® Aplicagcao da ferramenta

A utilizagdo do painel de indicadores ocorreu através da implantagao do
sistema de indicadores na obra de um hotel.

A obra, apesar de utilizar indicadores de desempenho, ndo possuia uma
ferramenta que viabilizasse sua execucao e visualizacdo sistematica, de forma simples
e objetiva.

Os dados foram coletados a partir de formularios preenchidos manualmente,
com o auxilio do engenheiro de produc¢do, junto com a equipe da obra, além do
escritério que forneceu informagdes relativas aos dados financeiros do
empreendimento. Esses dados foram lancados no painel desenvolvido no Excel.
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A aplicacdo ocorreu num periodo de duas semanas, a partir de visitas diarias a
obra para coleta de informacdes e obtencbes de Feedbacks relativos a pesquisa, o que
foi de extrema importancia para testar a ferramenta ao cotidiano da empresa e
identificacdo dos defeitos e qualidades do sistema. Por ndo ser um periodo longo,
algumas funcionalidades do programa ndo foram completamente mostradas no
trabalho, porque sdao dados que necessitariam de mais tempo para serem obtidos,
como por exemplo, médias referentes ao ano ou a analise continua de indicadores,
analisando como eles variam com o decorrer do tempo e com as agcdes. Alguns dados
antigos que a empresa ja possuia também foram coletados.

Apds a aplicacdo da pesquisa, executando a coleta e o lancamento de dados
para a geragao de informacgdes, a etapa final da pesquisa foi a analise dos resultados.
Essa etapa, em um cendrio de uma empresa que trabalha com indicadores de
desempenho, é o objetivo final de todo o processo de desenvolvimento e coleta de
informacgdes. O resultado mostra as informacgdes gerais da obra.

Em um painel de indicadores bem elaborado, essa etapa é executada de
maneira rdpida, ndo sendo necessario esforco para analise, focando apenas na
identificacdo de formas para melhorar o andamento dos projetos, eliminando
intempéries da obra.

A anadlise ndo deve ser feita pela tabela das informacdes lancadas: elas ndo sado
claras o suficiente para demonstrar o panorama da obra. Essa é a razdo do
desenvolvimento do painel de indicadores. A analise deve ser feita a partir dos
graficos, histogramas e tabelas personalizadas que indicam de maneira clara os dados
coletados, o que possibilita a identificacido dos problemas e determinacdo das
melhores solucdes.

O quadro 6 indica um resumo das etapas do projeto, com as atividades
desenvolvidas, ferramentas utilizadas e os resultados esperados.

Quadro 6: Etapas da pesquisa

OBJETIVO GERAL Desenvolver um painel de indicadores de desempenho operacionais para obras de construgcdo civil

OBJETIVO ESPECIFICO ATIVIDADE FERRAMENTA RESULTADOS ESPERADOS
. . . L Garantir maior dominio sobre o
Conhecer os tipos e aplicagbes de o Artigos, monografias, livros e . e
L Revisdo bibliogrifica . conceito de indicadores de
indicadores de desempenho sites.
desempenho
X Definirindicadores utilizados, Obter uma ferramenta para
Desenvolver um painel para ) e . o
o elaborar estrutura do painel de Referencial bibliografico, gerenciamento de indicadores
controle dos indicadores de o . N
indicadores de desempenho Microsoft Excel de desempenho na construgdo
desempenho . .
operacionais civil
Avaliar a aplicagdo do painel Coletar dados, aplicar painel de Avaliar o painel de indicadores
. Lo ) Dados coletados .
desenvolvido em uma obra indicadores e analisar os resultados desenvolvido.
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4) Desenvolvimento do Painel de Controle de Indicadores Operacionais

A etapa do desenvolvimento consiste na criagdo de um painel de indicadores
de desempenho operacionais a partir da ferramenta Microsoft Excel. O painel de
indicadores é uma plataforma que mostra diferentes gréficos indicando os dados
encontrados. O principal objetivo do painel é que os indicadores sejam mostrados de
maneira direta, de forma que a visualizagao aconteca de um jeito claro, que permita ao
usudrio ter uma perspectiva geral da obra a partir de uma rdpida andlise, permitindo
buscar solu¢bes a partir da identificagdo dos pontos fracos e fortes do sistema
produtivo.

Essa etapa serd dividida em trés partes:

Na primeira, serdo definidos os indicadores que serdo utilizados, a partir do
estudo tedrico e atendendo aos critérios necessarios.

Em seguida, serd apresentado o produto desenvolvido sem aplicar valores, com
o fim de ficar claro como utilizar a planilha.

E, por fim, serdao discutidos os resultados obtidos a partir da aplicagdao dos
indicadores em uma obra.

4.1) Defini¢ao dos Indicadores do Sistema

A etapa de definicdo do conjunto de indicadores que vdo compor o sistema é
uma das mais importantes para quem utiliza esse processo de gestao. De fato, sao
esses indicadores que vao reger o ritmo e qualidade do seu negdcio. Se por um lado
uma boa selecdo de indicadores gera um aumento de eficiéncia dos processos,
escolhas equivocadas acarretam em custos altos sem geracdo de retorno.

Como foi visto no referencial tedrico, para selecdao dos indicadores, é preciso
definir o Sistema-alvo. Assim, o foco pode ser a organizacdo como um todo ou projetos
especificos. Dessa forma, o sistema-alvo desse trabalho sera a obra em si.

O objetivo do sistema é facilitar o controle e andlise de dados, com o fim de
gerar aumento de eficiéncia e qualidade das obras que utilizarem. O foco é a area
operacional, buscando assim a otimizacdo dos processos, pela medicdo do
desempenho.

Os principais usudrios do sistema serdo os engenheiros responsaveis da obra,
tanto os engenheiros de contrato, quanto o de produgdo. Porém, isso ndo significa que

as outras pessoas ndo serdo envolvidas pelas medicdes. Elas serdo certamente
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impactadas, pois esse processo afeta toda a organizacdo e, como ja foi citado, bons
gestores devem envolver toda a equipe no processo de desenvolvimento e
acompanhamento dos projetos de uso de indicadores de desempenho.

As caracteristicas das empresas para qual o sistema sera focado sdo empresas
de pequeno a médio porte. O fato é que as empresas de grande porte possuem um
conjunto de indicadores bem estabelecidos. Assim, é mais interessante que o sistema
se baseie nas necessidades das outras empresas, para que ele seja efetivamente
aproveitado.

SISTEMA-ALVO = OBRA

OBJETIVO = AUMENTO
DA EFICIENCIA DOS
PROCESSOS

USUARIOS =
ENGENHEIROS DA OBRA

CARACTERISTICAS DA
EMPRESA = PEQUENO A
MEDIO PORTE

Por fim, apds entender o meio em que os indicadores vdo atuar, deve-se
analisar se os principais indicadores encontrados no referencial bibliografico atendem
aos critérios selecionados. O quadro 7 mostra a avaliacao, que acarretou no corte de
alguns indicadores:
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Quadro 7: avaliacdo dos indicadores pelos critérios pré-selecionados

INDICADOR SELETIVIDADE|REPRESENTATIVIDADE|SIMPLICIDADE|RASTREABILIDADE|ESTABILIDADE| OBJETIVO| ABORDAGEM EXPERIMENTAL

Desvio de Custo X X X X X X X

Avanco financeiro X X X X X X X
Custo m? X X X X X

PPC X X X X X X X

Desvio de ritmo X X X X X X X
Perdas X X X X X

Produtividade por servigo X X X X X X X

Produtividade global X X X X

Tempo produtivos, improdutivos, auxiliares X X X X X X X

Avaliagdo fornecedores X X X X X X X

Entrega fora do prazo X X X X X X X
Solicitagdo fora do prazo X X X X X

Satisfagdo do funcionario X X X X X X X
Numero de horas de treinamento X X X X X
Percentual de funciondrios treinados X X X X X

indice de rotatividade X X X X X X X

indice de absenteismo X X X X X X X

Clima organizacional X X X X X X X

indice de n3o conformidade em auditoria X X X X X X X

indice de ndo conformidade em entrega do imével X X X X
NuUmero de reclamagGes trabalhistas X X X X

Taxa de frequéncia de acidentes X X X X X X X

Taxa de gravidade de acidentes X X X X X X X
Adequagdo a NR18 X X X X X
indice de boas praticas no canteiro X X X X X
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Dessa forma, os indicadores que nao atenderam a todos os critérios pré-
definidos ndo foram selecionados. A seguir, serd explicado sobre os indicadores que
foram trabalhados.

Indicadores de Produgao

Os indicadores de producdo sdao bastante utilizados na construcdo civil. Eles
permitem a andlise e o controle do ritmo do trabalho, visando o aumento da eficiéncia
do trabalho. A fungao do uso de indicadores de producdo é garantir que a obra siga no
ritmo programado, antecipar possiveis problemas de andamento da obra e propor
solucdes para os problemas.

A partir dessas considera¢ces e considerando os critérios para selecdo dos
indicadores e as pesquisas tedricas, os indicadores de producao selecionados foram:

e Produtividade por servigo: permite a avaliacdo do ritmo de trabalho de cada
servico especifico, permitindo assim avaliar quais estratégias precisam ser modificadas
e buscar a melhor solugao para os indicadores que nao agradarem. O indicador pode
ser usado para avaliacdo e melhoria dos processos de execucdao de servicos,
fornecendo informacgdes para racionalizacdo do trabalho, treinamento e motivacdo do
pessoal, avaliacdo de métodos de trabalho e outras coisas.

eDesvio de Ritmo: tem como objetivo comparar o servico planejado para o
servico realizado de fato. O valor analisado deve ser a diferenca percentual. O sistema
de indicadores deve alertar se o ritmo estiver menor que o planejado.

e indice de tempo produtivo: tem como objetivo identificar a quantidade de
tempo que os funciondrios estdao produzindo, a quantidade de tempo que eles estao
auxiliando e a quantidade de tempo que eles estdo auxiliando nos servicos. E
importante para identificar se os funcionarios da obra sdao produtivos ou ndo, para
definir se mudancas sdo necessarias.

o PPC: indica quantos por cento dos pacotes de trabalho planejados foram
executados. Sua funcdo é controlar a eficiéncia dos processos e garantir que a maior
parte do que foi planejado seja executado.

Indicadores de Fornecedores

Em muitas obras, um dos motivos mais frequentes de atraso é o problema de
falta de comprometimento de fornecedores, ja que a falta de material, servico ou
projeto pode gerar a pausa de atividades do processo produtivo.
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O objetivo desses indicadores é quantificar a qualidade dos fornecedores que a
empresa possui, para poder fazer uma avaliacdo e exigir uma maior qualidade desses.

A partir dos estudos feitos, os indicadores de fornecedores selecionados para
fazer parte do conjunto de indicadores do sistema foram:

e indice de entrega fora do prazo: indica a porcentagem das entregas de
materiais que foram entregues fora do prazo planejado. A importancia dele é
quantificar os atrasos para poder avaliar a pontualidade dos fornecedores.

¢ Avaliagao dos fornecedores: indica notas gerais para os fornecedores, a partir
de uma média de quesitos pré-definidos. Ele indica a qualidade de cada fornecedor,
possibilitando uma avaliagdo, com o fim de identificar quais sdao adequados para a
empresa e quais nao sao.

Indicadores de Pessoas

A construcdo civil é uma drea que emprega um grande numero de pessoas, ja
gue a maior parte das atividades ainda dependem do material humano. Dessa
maneira, é necessario que haja uma atencdao em relacdo a mao-de-obra, para garantir
que os funciondrios possuam boas condi¢cdes de trabalho: funciondrios motivados
trabalham melhor e rendem mais para as empresas.

As condicdes de trabalho dos funciondrios e a motivagao sao fatores que nao
podem ser desconsiderados na busca da qualidade. De fato, sdo as pessoas que levam
a organizacdo a terem bons resultados.

Os indicadores de pessoas selecionados nesse trabalho foram:

e indice de satisfagdo dos funciondrios: é o valor que indica o grau de satisfacdo
dos funcionarios da obra. Deve-se sempre buscar os maiores indices, porque
funciondrios motivados geram bons resultados.

e indice de absenteismo: indica uma relagdo entre o nimero de faltas dos
funcionarios pela quantidade total de trabalho. E importante ser controlado; pois,
apesar de ser inevitavel que haja faltas de trabalho, esse indice ndo pode ser muito
alto. O sistema deve indicar se esse niumero estiver mais alto do que o aceitavel.

e indice de rotatividade: indica o quanto a empresa estd trocando de
funciondrios. Demissdes e admissdes implicam em custos para empresa, além de que
funciondrios novos demoram em aprender as técnicas e costumes organizacionais.
Numeros mais altos que os planejados devem ser indicados.

e Clima organizacional: é a qualidade do ambiente organizacional que é
percebida pelos participantes da organizacdo; esse indicador influencia no
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comportamento dos funcionarios. Ambiente de brigas, desentendimentos ou de falta
de comprometimento fazem com que os funciondrios ndo trabalhem de maneira tao
eficiente quanto deveriam e o gestor deve buscar formas de melhorar esse indice.

Indicadores Financeiros

Um dos setores onde o uso de indicadores aparece com maior importancia é o
financeiro. A analise de indicadores financeiros permite ter uma noc¢ao basica sobre o
funcionamento da organizacdo como um todo.

Os investimentos na construgdo civil costumam envolver valores muito altos.
Dessa maneira, passou-se a se tornar quase que imprescindivel a utilizacdo de
financiamento para viabilizar a execucdo de obras maiores. Assim, as empresas
precisam se preocupar, ndo sé com a gestdo de sua qualidade, mas também com o
controle financeiro, para saldar todas as dividas e possibilitar um negécio lucrativo.

Apesar do interesse dos gestores que uma obra tenha uma boa qualidade,
tenha funcionarios motivados, seja um projeto sustentavel e outras coisas, o objetivo
final de qualquer negdcio é o lucro. Obras dependem de investimentos e pessoas s6
investem com o objetivo de ter um retorno. Dessa maneira, os investidores sempre
buscam empresas no mercado com melhores indicadores financeiros.

Os indicadores financeiros definidos para o sistema foram:

e Desvio de Custo: tem como objetivo comparar o custo or¢ado com o custo
efetivo. O valor analisado deve ser a diferenca percentual. O sistema de indicadores
deve alertar se o custo ficar acima do planejado, possuindo assim um desvio de custo
maior que zero.

e Avanc¢o financeiro: é um indicador que possui importancia, pois indica o
guanto foi investido em cada etapa de obra. Como a construcdo civil muitas vezes
envolve valores altos, é fundamental analisar quando esta sendo gasto o dinheiro.

Indicadores de Seguranga

A construcdo civil é responsavel por um elevado nimero de acidentes de
trabalho, devido a exposicdao dos trabalhadores a diversos ambientes de inseguranca.
Dessa maneira, o uso de indicadores para o controle e melhoria do sistema de
seguranca se torna imprescindivel.

As preocupacdes com a seguranca e condi¢des de trabalho cresceram muito
com diversas revolucbes dos trabalhadores, junto a isso, os sindicatos ganharam forca
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e estdo sempre atentos para garantir que os trabalhadores tenham boas condi¢des de
trabalho. Dessa maneira, as empresas estdo buscando controlar para que todo
trabalhador use os seus EPIs e para que as obras tenham todos os procedimentos de
seguranga necessarios, visando a melhoria dos indices relacionados a seguranca.

Os indicadores de seguranga que serao utilizados nesse sistema serdo:

e Taxa de gravidade de acidentes: indica a quantidade, unido ao nivel de
seriedade dos acidentes que ocorrem na obra. Essa taxa deve ser a mais baixa possivel.

e Taxa de frequéncia de acidentes: visa medir a quantidade de acidentes com
afastamento que ocorrem na obra.

O sistema de indicadores deve alertar se esses indices estiverem maiores do
gue o aceitdvel, pois, se estiverem, deverdo surgir novas medidas de controle de
seguranca visando diminuir esses valores. E de extrema importancia que seja feito um
trabalho de conscientizagdo com os trabalhadores sobre a importancia dos cuidados
com a seguranca, com fim de diminuir os riscos incidentes sobre os funcionarios da
obra.

Indicadores de Qualidade

Os indicadores de qualidade tém a funcdo de garantir que a obra seja
executada com bons padrdes, seguindo todas as conformidades da obra. Indicadores
de qualidade estdo relacionados a eficacia da empresa de atender as necessidades do
cliente.

Esses indicadores sdo fundamentais na construcdo civil, porque permitem ao
responsavel da obra verificar se o que esta sendo executado pela sua equipe é o que
ele realmente projetou, o que garante uma seguranca futura para os usudrios do
produto final.

Para garantir a qualidade do projeto, o indicador selecionado foi:

e Numero de Nao conformidades em auditoria: O responsavel da obra, ou
alguém de sua confianca, deve conferir criteriosamente todos os erros encontrados
durante vistoria em toda a obra.

Apds a andlise e justificativa de utilizacdo de cada indicador, define-se o sistema
de indicadores a partir do quadro 8, apresentando também a férmula para calcular
cada indicador:
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Quadro 8: Indicadores para utilizagao no painel de indicadores

INDICADORES DE DESEMPENHO

INDICADOR FORMULA DE CALCULO
Produtividade por Servico Servio Realizado / Horas de Trabalho
Desvio de Ritmo (Servico Realizado - Servico Previsto) x 100 / (Servigo Previsto)
2
§ Ne de Funciondrios Produtivos / N2 de Funcionarios
Q indice de Tempo Produtivo N2 de Funciondrios Auxiliares / N2 de Funcionarios
a
N de Funcionarios Improdutivos / N2 de Funcionarios
, (N@ Pacotes de Trabalho Concluidos) x 100 / (N2 de Pacotes de
PPC - Percentual de Planos Concluidos .
Trabalho Planejados)
]
§ indice de Entrega Fora do Prazo (N2 de Entrega Fora do Prazo) x 100 / (N2 de Entrega Totais)
w
9]
g - Média de Notas de Conjunto de Itens com Notas de 0 a 10 / N
S Avaliagdo dos Fornecedores
e de ltens
indice de Satisfagdo dos Funciondrios da| Somatdrio de Notas de Satisfagio com Notas de 0a 10/ N2 de
obra Funcionarios
n . ; Horas de Auséncia de Funcionarios / Horas Totais de Trabalho
< Indice de Absenteismo R
g dos Funcionarios
o indice de Rotatividade (N2 de Desligamentos / N2 de Funcionarios)
Clima Oreanizacional Somatorio de Notas sobre o Clima da Organizagdo com Notas
ima Organizaciona
& de 0a 10/ N2 de Funcionarios
2 Desvio de Custo (Custo Real - Custo Previsto) x 100 / (Custo Previsto)
£ Avango Financeiro (Despesas Acumuladas / Despesas Totais) X 100
< (N2 de Dias de Computados por Acidentes por Més / N2 de HH
4 Taxa de Gravidade de Acidentes .
E X v ! trabalhadas no més) X 1000000
3 . Ne de Acidentes com Afastamento por Més / N2 de HH
2 Taxa de Frequéncia de Acidentes ( ! \ P /
trabalhadas no més) X 1000000
w
[a]
< . « .
N de Ndo Conformidad
g umero de Nao .on.orm| ades em N2 de Ndo Conformidades Encontradas em Auditoria
g Auditoria
o

4.2) Apresentagao do painel de indicadores de desempenho

O painel de indicadores de desempenho deve ser uma ferramenta de facil
navegacdo. O usudrio deve se preocupar apenas com a analise de dados e ndo com a
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parte tecnoldgica, entdao o produto final do painel n3dao pode depender do
conhecimento técnico de informatica do engenheiro ou de qualquer usuario.

Na exibi¢ao dos graficos, é fundamental a definigdo da periodicidade da analise
dos indicadores, o que ndo é obrigatoriamente o mesmo da periodicidade da coleta.
Quando o indicador é analisado em um espaco de tempo muito curto, ele ndo permite
que se tenha dados representativos; ja em intervalos muito longos, ndo permite
decisdes rapidas.

O quadro 9 indica a periodicidade que serd analisada os indicadores de
desempenho. A escolha foi baseada em uma obra em situacdo normal, sem nenhum
caso critico, que é o caso da obra estudada. Porém a periodicidade ndo é uma escolha
objetiva: depende de cada caso, podendo ser considerados necessarios intervalos
menores, cabendo uma analise subjetiva para essa definicao:

Quadro 9: Periodicidade de analise dos indicadores

INDICADOR: PERIODICIDADE DE ANALISE:
Produtividade Mensal / Anual
indice de tempo produtivo Mensal
PPC Mensal / Anual
Desvio de ritmo Mensal / Anual
Satisfagdo funcionario Trimestral / anual
Clima organizacional Trimestral / anual
indice de absenteismo Mensal / Anual
indice de rotatividade Mensal / Anual
Desvio de custo Mensal / Anual
Avanco financeiro Mensal / Anual
Taxa de frequéncia de acidentes Mensal / Anual
Taxa de gravidade de acidentes Mensal / Anual
Numero de ndo conformidades Mensal / Anual
indice de entrega fora do prazo Mensal / Anual
Avaliacdo dos Fornecedores Mensal / Anual

Para a produtividade e para o PPC, as andlises foram consideradas mensais a
fim de garantir dados que retratem a realidade, pois um dia pode, por exemplo, chover
muito, atrapalhando o servico, o que ndo deve representar um dado geral. A analise
anual funciona para indicar a variacao do valor através do ano.

A andlise do indice de tempo produtivo é feita mensalmente, pelo fato de a
coleta ser feita por um retrato da obra, sendo necessarias algumas coletas para a
média ser representativa.
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A analise do desvio de ritmo é feita em um grafico mostrando os dados de cada
més do ano, pois muitas vezes um més compensa o outro, sendo necessaria uma visao
geral do ano.

A satisfacdo do funcionario e o clima organizacional s3ao analisados
trimestralmente e anualmente, pelo fato de um més nao ser suficiente para analisar
mudancgas nos dados, ja que a¢Oes decorrem de tempo de andlise, implantacdo e
aceitacdo da equipe.

O indice de absenteismo e o indice de rotatividade sdo analisados
mensalmente, junto a um cendrio do ano, pelo fato de serem dados relacionados as
caracteristicas dos funcionarios no més.

Para o desvio de custo e o avanco financeiro, a andlise é feita pelos meses, em
uma tabela anual, ja que os dados sdo relacionados a cada més. Mas os meses se
relacionam entre si.

As taxas de frequéncia e gravidade sdo analisadas mensalmente, comparando
com outros meses do ano, pois os dados sdo referentes aos dados relacionados a
seguranca de cada més.

O numero de nao conformidades é analisado mensalmente, sendo que o
grafico mostra o numero, mas uma tabela ao lado descrimina quais foram as ndo
conformidades por equipe e por més.

O indice de entrega fora de prazo e a avaliagdo dos funcionarios sdo avaliados
mensalmente, comparando com os meses do ano, porque é necessario pelo menos um
més para a amostragem ser representativa.

O painel também pode possuir metas, baseadas em valores pré-fixados ou em
valores baseados nos dados da prépria obra, como por exemplo, a média histdrica da
empresa.

O Excel permite uma grande variedade de graficos, devendo analisar quais se
adequam melhor para cada analise de indicador, verificando os objetivos da analise e
os tipos de dados que serdo coletados. O quadro 10 indica quais tipos de grafico do
Excel foram utilizados para cada indicador, considerando o que melhor expressa a
informacdo desejada, de maneira mais clara possivel:
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Quadro 10: Tipos de graficos utilizados

INDICADOR:

Graficos utilizados

Produtividade

Rosca com velocimetro, colunas com linhas

indice de tempo produtivo

Pizza, colunas

PPC

Colunas, linha

Desvio de ritmo

Colunas, linha

Satisfacdo funcionario Linha
Clima organizacional Linha
indice de absenteismo Linha
indice de rotatividade Linha
Desvio de custo Colunas, linha
Avanco financeiro Colunas
Taxa de frequéncia de acidentes Linha
Taxa de gravidade de acidentes Linha

Numero de ndo conformidades

Linha, tabela dindmica

indice de entrega fora do prazo

Linha, dispersao (X Y)

Avaliagao dos Fornecedores

Linha, dispersdo (X Y)

4.2.1) Pagina inicial

O painel de indicadores foi programado de uma forma que o usudrio acessa as
paginas por botdes, ndo sendo necessario alterar as abas de visualizagdo de cada
planilha. A ferramenta que permite essa acdo é a funcdo Macro, que possibilita gravar
um comando a ser executado quando clicar um botdo. Outras ferramentas do
“desenvolver” do Excel também permitem a alteracdo dos graficos a serem
visualizados com cliques rapidos.

BotGes foram colocados em todas as paginas de forma que possibilitam ir para
a pagina seguinte, retornar para a pagina anterior ou ir direto para a pagina inicial.

Nessa etapa, a ferramenta sera apresentada sem valores, apenas para
demonstracdo. Para gerar os graficos foram aplicados dados ficticios, sem nenhuma
relacdo com a realidade, apenas para possibilitar a explicagdao. Os dados coletados na
pesquisa serdo exibidos e analisados posteriormente.

Dessa forma, ao iniciar o programa, serd apresentada uma tela inicial,
possuindo o nome do empreendimento, uma imagem do prédio, a data e o autor. A
tela possui as opg¢dOes de ver as instrucdes, acessar os formuldrios de coleta em campo
(devem ser impressos), lancar as informacdes e verificar os resultados (graficos).
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Figura 17: Tela inicial

D AS H B 0 A R D sexta-feira, 14 de outubro de 2016

Hotel XXXXX

LANCAR RESULTADOS
INFORMACOES DASHBOARD

FORMULARIOS DE INSTRUGOES
COLETA

DESENVOLVIDO POR: LUCAS CHEHADE

4.2.2) Instrugdes

O primeiro passo na utilizacdo do painel é ler as instru¢ées. La sdo indicados os
critérios e as observacbGes de coleta, lancamento e andlise de dados referente a
ferramenta. A leitura das instrucdes é imprescindivel, porque existem quesitos que
necessitam de critérios de avaliacdo para indicar uma nota, por exemplo, ou para
compreender como lancar cada informacdo. As instrucGes devem ser explicativas de
forma que qualquer usuario, com conhecimento basico de Excel, tenha capacidade de
utilizar todas as ferramentas do programa.

74



Figura 18: Instrugdes do Dashboard (continua)

INSTRUCOES PARA USO DO DASHBOARD

As instrugGes a seguir devem ser seguidas na coleta e no langcamento dos dados para obtengdo de informagdes
mais precisas para analise do Dashboard.

1) Cadastro da plantas

O primeiro passo para inicar o Dashboard é cadastrar as plantas da obra para automatizar o calculo de medigdes.

1.1) Area de piso

A drea do piso deve ser célculado por local dos pavimentos, a partir da planta do Autocad.

1.2) Area de revestimento

A drea de revestimento deve ser calculado por local dos pavimentos, a partir dos perimetros obtidos pelas
plantas no Autocad, multiplicado pelo pé direito.

1.3) Area de parede

A drea de parede deve ser calculado por trecho definidos previamente e indicados em planta. O comprimento
do trecho deve ser multiplicado pelo pé direito para obtengdo da area de parede.

A planta com indicag¢do do trecho deve ser levada para campo no momento da coleta para identificacdo correta
em loco.

2) Dados complementares

2.1) Os dados complementares inicias devem ser langados no comego do uso da planilha

2.2) Os dados devem ser atualizados e/ou acrescentados a medida que forem surgindo novas informagdes.

3) Formuldarios de coleta

3.1) Os formularios devem ser impressos para coletar as informagdes e, em seguida, as informagdes coletadas
devem ser langadas na planilha para gerar os resultados.

3.2) Cada formulario deve ser entregue para cada setor responsavel por os respectivos dados.

4) Indicadores de produgdo

4.1) Informag0es relacionadas a produgdo

4.1.1) No geral, é sugerido a coleta de dados referente a produgdo com uma frequéncia semanal. Apenas em
casos especificos deve ser alterada a frequéncia, como em casos criticos por exemplo.

4.1.2) Deve-se langar os dados para referente a produgdo planejada e a executada, além das horas trabalhadas
em cada periodo

4.1.3) Deve-se indicar a produgdo usando como referéncia a porcentagem realizada de cada local indicado. As
opgdes de porcentagem sdo 0%, 25%, 50%, 75% e 100%; devendo aproximar a produgdo para a mais proxima
entre as opgOes indicadas.

4.2) Informagdes para o indice de tempo produtivo

4.2.1) Deve fazer um vistoria na obra anotando quantos funcionarios estdo efetivamente produzindo
(executando o servigo), quantos estdo auxiliando (carregando material, transportando etc.) e quantos estdo
improdutivos.

4.2.2) A vistoria deve ser feito em dias e horarios aleatérios para a equipe nao ficar sobre aviso, com finalidade
de essa amostragem retratar o mais proximo da realidade.

4.2.3) O nimero de vistorias na semana varia com a disponilidade da obra, com um minimo sugerido de uma
vez por semana.

4.2.4) Deve ser anotado os dados por equipe de trabalho.
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Figura 18 - Instruges do Dashboard (continuagao)

5) Indicadores de pessoas

5.1) Dados dos funcionarios

5.1.1) Os dados referente a equipe deve ser lancado mensalmente

5.1.2) O nimero de funcionarios refere a quantidade inicial do més

5.1.3) O numero de substitui¢cdo de funciondarios refere ao nimero de funcionarios que sairam para a entrada
de outro com a mesma fung¢do, ndo devendo ser langcado quando um sair para a entrada de outro com fungdo
distinta.

5.1.4) As horas de auséncia refere-se ao total das horas de auséncia de todos funcionarios.

5.2) Pesquisa com funcionarios

5.2.1) A pesquisa com funciondrios deve ser feita de 3 em 3 meses

5.2.2) No intervalo entre as pesquisas deve ser atentado para o que fazer para melhorar ou manter os indices,
avaliando os resultados nas préximas pesquisas

5.2.3) A amostra dos funciondrios na pesquisa deve ser pelo menos 50% do niumero total de funcionarios.

5.2.4) Para a satisfagdo do funcionario, a nota O (zero) deve ser dada pelo funcionario quando estiver
completamente insatisfeito; entre 1 e 5, quando estiver insatisfeito; entre 6 e 9, quando estiver satisfeito; e 10
quando completamente satisfeito, sendo que nos valores intermediarios no intervalores deve ser considerado
o fator subjetivo determinado pelo funciondrios.

5.2.5) Para a clima organizacional, a nota O (zero) deve ser dada pelo funcionario quando o clima for
considerado como péssimo; entre 1 e 5, quando o clima for considerado ruim; entre 6 e 9, quando o clima for
considerado como bom; e 10 quando o clima na empresa for excelente, sendo que nos valores intermediarios
no intervalores deve ser considerado o fator subjetivo determinado pelo funcionarios.

6) Indicadores financeiros

6.1) Deve ser lancado no comecgo do uso da planilha as despesas que forem planejadas ter a cada més de obra.

6.2) No decorrer da obra, deve-se langar as despesas que se teve em cada més.

7) Indicadores de seguranga

7.1) Deve ser langcado o niumero de acidentes com afastamento que houve em cada més, ndo levando em
consideragdo os que ndo houverem afastamentos.

7.2) Os dias computados represente a soma entre o niumero de dias de trabalho perdidos com o nimero de dias
débitados, sendo obedecida a NBR 14.280.

8) Indicadores de fornecedores

8.1) Os fornecedores devem ser cadastrados em sua primeira entrega na obra, a partir das instru¢gdes do item 2.

8.2) Os formularios de fornecedores devem ser preenchidos todos os dias que tiverem entrega de material.

8.3) Em relagdo ao atendimento ao prazo, deve ser preenchido "s" se a entrega tiver sido feito até o dia e
horario programado e "n" haja atraso.

8.4) Os fornecedores devem ser avaliados entre O a 10 no dia da sua entrega para os quesitos: prazo, qualidade,
organizacdo e adequacdo da quantidade.

8.5) Em relagdo a nota de prazo, deve ser considerado 10 se a entrega tiver sido feita dentro do prazo; entre 6 e
9, para se houver atrasado, sem atrapalhar o andamento da obra; entre 1 a 5 se houver atraso que atrapalhe o
andamento da obra; e O para se houver atraso e parar a obra; sendo que os valores intermediarios dentro dos
intervalos, deve ser levado em consideracdo o fato subjetivo do tempo de atraso e do quanto afetou o
andamento da obra.

8.6) Em relacdo a nota de qualidade, deve ser considerado 10 se o material for de excelente qualidade; entre 6
e 9, para um material de boa qualidade, mas com alguns defeitos que ndo atrapalhe a utilizagdo; entre 1a 5se o
material ndo atender ao necessario para ser utilizado no que se planejou; e Ose o material for de péssima
qualidade, ndo se utilizando para nada; sendo que os valores intermediarios dentro dos intervalos, deve ser
levado em consideragdo o fato subjetivo.

8.7) Em relacdo a nota de organizagdo, deve ser considerado 10 se a entrega for feita de maneira extremamente
organizada, sem atrapalhar o andamento da obra em nenhum momento; entre 6 e 9, para uma entrega
razoavelmente organizada, que atrapalhe pouco o andamento da obra; entre 1 a 5 para uma entrega
desorganizada, atrapalhando o andamento da obra; e Ose a entrega for completamente desorganizada,
interrompendo os servigos que estavam sendo realizados; sendo que os valores intermediadrios dentro dos
intervalos, deve ser levado em consideracdo o fato subjetivo.

8.8) Em relagdo a nota de adequacgdo a quantidade, deve ser considerado 10 se a diferenga entre quantidade do
material entregue e a pedida for menordo que 2%; entre 6 e 9, se a diferenga entre a quantidade entregue e a
quantidade pedida for menor do que 10%; entre 1 a 5 se a diferenga entre a quantidade entregue e a
quantidade pedida for menor do que 20%; e O se a diferenga entre a quantidade entregue e pedida for maior
do que 20%; sendo que os valores intermediarios dentro dos intervalos, deve ser levado em considerag¢do o
fato subjetivo, levando em consideragdo o material em analise.

9) Indicadores de qualidade

9.1) Deve ser feito vistorias para buscar ndo conformidades na obra e anotados no formulario.

9.2) As vistorias devem ser realizadas uma vez por semana.

9.3) Deve-se indicar o local que encontrar a ndo conformidade, a equipe responsavel pelo servigo
correspondente e qual foi a ndo conformidade encontrada.

9.4) A anadlise é feita por més, sendo que a quantidade de ndo conformidades é expressa no grafico e, para
analisar cada ndo conformidade, utiliza-se a tabela dinamica.
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4.2.3) Cadastro de plantas

A primeira etapa a ser executada, apds a leitura das instrucdes é o cadastro das
plantas. Esse procedimento deve ser executado logo no comego e tem a finalidade de
automatizar a etapa de langamento de dados de produgdo, para o usuario apenas
langar a porcentagem de cada local realizado, em vez de ter que medir no local. Deve-
se ser feito o cadastro das dreas de piso, das areas de revestimento (perimetro X pé
direito) e das areas de parede (comprimento X pé direito) para todos os pavimentos
dos prédios. Essa etapa é realizada com o auxilio da planta no Autocad, onde pode-se
obter todas medidas de projeto.

Ao clicar no botdo referente ao cadastro das plantas, abre-se uma pdagina com
as opgoes de cadastrar as informacgdes referentes as dreas dos locais (drea de piso e
area de revestimento) e outro com a opgao de cadastrar a area das paredes:

Figura 19: Painel de cadastro de plantas

PAGINA
PRINCIPAL

CADASTRAR PLANTAS

CADASTRAR
PAREDES

CADASTRAR AREAS

A opcdo de cadastrar areas tem o objetivo de registrar as informacoes
referentes aos locais de cada pavimento, como quartos, banheiros etc. Deve-se colocar
a imagem das plantas, determinando previamente as indicagbes de cada local,
devendo ser sinalizado em planta, a ser levada para conferir em coleta de dados, com
intuido de evitar erros de interpretacao.

No campo “local”, deve-se indicar o nome dado para cada local; em “area”,
coloca-se a medida da area do piso, que é igual ao do teto; no “perimetro” coloca-se o
perimetro de cada local; e, por fim, preenche-se o pé direito para calcular os dados
necessarios.

Na medicdo de area de revestimento, assim como na darea de parede, sdo
desconsideradas as medidas das esquadrias; j3 que, com excecdo de vaos grandes
(maiores que 2 m?), para calculo de produgéo, o trabalho e o tempo que ¢é exigido para
executar uma esquadria compensa o vao que ndo é executado.
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A imagem a seguir corresponde ao local de cadastramento de darea. As plantas

devem ser copiadas para planilha para possibilitar visualizacdo. Caso necessario, pode-

se inserir mais linhas para cada area ou alterar o nome do local.

Figura 20: Cadastro de areas

GARAGEM

Local: Area (m?):| Perimetro (m) | Pé direito (m) | Area revestimento (m?)

PLANTA GARAGEM

TERREO

Local: Area (m?):| Perimetro (m) | Pé direito (m) [ Area revestimento (m?)

PLANTA TERREO

1PAVIMENTO
Local: Area (m?):| Perimetro (m) | Pé direito (m) | Area revestimento (m?)
PLANTA 1 PAVIMENTO
PAVIMENTO TIPO
Local: Area (m?):| Perimetro (m) | Pé direito (m) | Area revestimento (m?)
PLANTATIPO

VOLTAR

PAGINA

PRINCIPAL

Apods realizar o cadastro das areas de todos os pavimentos, deve-se voltar para

o painel de cadastro de plantas e clicar na op¢do cadastro de paredes. Assim como no

cadastro das areas, deve-se indicar quais sdo as paredes em planta, que serdo levadas

para a coleta de informac¢Ges. Na planilha, preenche-se a indicacdo das paredes, o

comprimento e o pé direito, obtendo a area de parede.

A figura a seguir possui o local de preenchimento dos dados referente a area de

cada parede. Da mesma forma, deve-se inserir a planta com indicacao de cada parede

para possibilitar a identificacao, evitando erros.
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Figura 21: Cadastro de paredes

GARAGEM
Parede | Comprimento parede |Pé direito| Area parede (m2)

PLANTA GARAGEM VOLTAR

PAGINA
PRINCIPAL

TERREO
Parede | Comprimento parede |Pé direito| Area parede (m2)

PLANTA TERREO

1PAVIMENTO / TIPO
Parede | Comprimento parede |Pé direito| Area parede (m2)

PLANTA 1 PAVIMENTO

PLANTATIPO

4.2.4) Dados complementares

Com o cadastro das plantas concluidas, é necessario lancar os dados
complementares na area de lancamento de dados. Esses dados correspondem a
informagdes gerais da obra, com dados como carga horaria padrao semanal,
responsaveis de turma, servicos a serem realizados, fornecedores e outras
informacgdes referente a obra como um todo e nao apenas determinado servico.

As informagdes devem ser preenchidas no comeco do uso da ferramenta,
contudo algumas informagdes podem ser acrescentadas com o andamento da obra,

como por exemplo, os fornecedores, ja que nem todos os dados podem ser previstos
no planejamento:

Figura 22: Dados complementares

HORARIO DE TRABALHO RESPONSAVEIS: SERVICOS: Medigdo: Unidade:

Segunda-feira VOLTAR
Terca-feira

Quarta-feira

Quinta-feira
Sexta-feira

Sabado

Domingo

PAGINA
PRINCIPAL

*Em caso de horarios de trabalho atipicos, lancar horas

trabalhadas na tabela. )! FORNECEDORES:

REFERENCIAS PARA PRODUTIVIDADE
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4.2.5) Coleta de dados

A prdoxima etapa é acessar e imprimir os formularios de coletas de informagdes.
Ao clicar em formuldrio de coleta, abre uma pagina com as opg¢des. Os formularios
foram divididos por setor de obra, sendo que a equipe de produgdo fica responsavel
por coletar as informagOes referentes aos servigos; o almoxarifado fica responsdvel
para coletar as informacdes relacionadas as entregas e aos fornecedores; um
formulario de informacdes gerais da obra, cujas informacdes vém do escritério; a
equipe de qualidade fica responsdavel por preencher um formulario; e, por ultimo, um
formulario para pesquisa com os funciondrios.

Figura 23: Formularios de coleta de dados

FORMULARIOS DE COLETA DE DADOS

PAGINA
. PRINCIPAL
FORMULARIO PESQUISA

ALMOXARIFADO FUNCIONARIOS

FORMULARIO
MENSAL

FORMULARIO FORMULARIO
PRODUCAO QUALIDADE

O ideal é que a coleta de dados seja feita por setores, contudo a realidade das
obras nem sempre permite que isso ocorra. Obras pequenas, na maioria dos casos,
ndo possuem esses setores, fazendo com que os preenchimentos sejam acumulados,
passando a ser executado por estagiarios, por exemplo.

Os formularios devem ser preenchidos seguindo as orientacdes das instrugdes,
em relacdo aos métodos de medida, a amostragem e a periodicidade de coleta. A
finalidade de padronizar os métodos de coleta é diminuir a margem de erro, porém
algum erro sempre deve ser considerado, pois é impossivel uma precisao total, ja que
entra erros de medicOes e aproximacdes, principalmente na area de producdo.

Ao clicar em cada opc¢ao de formuldrio, obtém-se os seguintes formularios:
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Figura 24: Formularios de coleta do almoxarifado

COLETA DE INFORMAGOES DO ALMOXARIFADO PARA DASHBOARD

OBRA:
MES: | RESPONSAVEL: |
NOTAS (03 10)
DATA:| FORNECEDOR |ENTREGOU NO PRAZO: —
QUALIDADE | PRAZO |ORGANIZAGAO| QUANTIDADE ADEQUADA

Figura 25: Formuldrios de coleta de producdo

COLETA DE INFORMAQ&ES SEMANAL PARA DASHBOARD

0BRA:
DATA INICIO DA SEMANA] [RespONSAVEL |
SERVICOS PLANEJADOS / EXECUTADOS NA SEMANA
) HORAS | PESSOAS
LOCAIS PLANEJADOS LOCAIS EXECUTADOS ALEM DO
SERVICOS ) % PLANEJADA 5 EXECUTADO % EXTRA | TRABALHADAS | NO
(Pavimento e lacal) PLANEJADO

SEMANA | SERVICO

VOLTAR

PAGINA
PRINCIPAL

VOLTAR

o |

PRINCIPAL

|Inici0 semana

Fim semana
INDICE DE TEMPQ PRODUTIVO
TURMA
FUNCIONARIOS PRODUTIVOS:
FUNCIONARIOS AUXILIANDO:
FUNCIONARIOS IMPRODUTIVOS
Figura 26: Formularios de coleta mensal
COLETA DE INFORMACEJES MENSAIS PARA DASHEOARD
OB.RA: — VOLTAR
MES: | RESPOMNSAVEL:
Despesas: PAGINA
Numero de funcionarios: PRINCIPAL

Numero de funciondrios trocados por mesma fungdo:

Horas de auséncia de fu

nciondrios:

Horas trabalhadas n

0 més:

M de acidentes com afa

stamento:

Dias computados:
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Figura 27: Formulario de coleta de qualidade

VISTORIA DA QUALIDADE
OBRA:
MES: [RESPONSAVEL:
Ndo conformidades encontradas
Data: Servigo: Descrigdo: Responsavel: Local:
Figura 28: Formularios de pesquisa com funcionarios
PESQUISA COM FUNCIONARIOS
OBRA:
MES: | RESPONSAVEL:

Qual a satisfagdo do funcionario com o empre;

go e como ele avalia o clima do local de trabalho (De 0 a 10)?

FUNCIONARIO:

Fungdo:

Satisfagdo:

Clima organizacional:

VOLTAR

PAGINA

PRINCIPAL

VOLTAR

PAGINA

PRINCIPAL

Os dados devem ser coletados durante todo o més, atendendo as orientacées

sobre a periodicidade. Para os dados de producdo, o formuldrio deve ser anexado as

plantas com a indicacdao dos locais; como foi dito anteriormente, isso diminui as

margens de erros, pois evita a subjetividade na determinag¢ao dos locais durante a

coleta.

4.2.6) Lancamento de dados

Ao final do més, os dados devem ser lancados na planilha através do

preenchimento das células situadas em lancamento de dados para gerar os graficos.

Para fazer isso, deve-se acessar o painel de lancamento de informacdes situado na

pagina principal. Ao abrir a pagina, o painel indica algumas op¢des de lancamento de

dados, dividido por categoria dos indicadores:
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Figura 29: Painel langamento de dados

CADASTRO PLANTAS | DADOS COMPLEMENTARES |
PAGINA
PRINCIPAL
INDICADORES DE INDICADORES DE INDICADORES
PRODUGAO PESSOAS FINANCEIRQS
INDICADORES DE INDICADORES DE INDICADORES DE
SEGURANCA QUALIDADE FORNECEDORES

Ao clicar em indicadores de produgdo, abre-se o local de langamento de dados
referente a producdo na obra. A imagem abaixo indica a pagina de lancamento de
dados de producao.

Assim como as outras tabelas de lancamento de dados, essa tabela possui a
funcao filtro que permite navegar e achar informacées procuradas mais facilmente.

Figura 30: Langamento de dados de produgado

PRODUGAO

COMEGO DA
SEMANA:

PORCENTAGEM
PLANEIADA

PORCENTAGEM
EXECUTADA

FUNCIONARIOS NO

RESPONSAVEL SERVICO

PAVIMENTO LOCAIS PLANEJADOS LOCAL EXTRA EXECUTADO | PORCENTAGEM EXTRA HORAS TRABALHADAS Atividade

iNDICE DE TEMPO PRODUTIVO
FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS
DATA VISTORIA: ENCARREGADO
PRODUTIVOS: IMPRODUTIVOS: AUXILIARES:

-

-

Os dados referentes a tabela de producdo foram usados para calcular a

produtividade por servico, desvio de ritmo e PPC. A tabela de indice de tempo

produtivo calcula apenas o préprio indicar.
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Os dados que devem ser langados no local de produgdo sdo:

1) Comego da semana: data inicial da semana.

2) Responsdavel: encarregado responsavel pelo servico. A planilha abre as
opc¢Oes dos responsaveis indicados nos dados complementares.

3) Locais planejados: locais que é esperado ser executado determinado servigo
na semana. As opg¢des que a planilha oferece sdo os locais cadastrados.

4) Porcentagem planejada: porcentagem esperada de executar para o local
indicado. As op¢des sdao 0%, 25%, 50%, 75% ou 100%, devendo escolher o
gue mais se aproxima da porcentagem planejada.

5) Porcentagem executada: porcentagem executada dos locais planejados. As
opgdes sao 0%, 25%, 50%, 75% ou 100%. Se a porcentagem executada for
maior que a planejada, é considerado que o plano foi concluido para o
calculo do PPC.

6) Local extra executado: essas células devem ser preenchidas caso tenha sido
executado algum local além do planejado inicialmente, inserindo o local
cadastrado.

7) Porcentagem extra: indicar a porcentagem do local extra executado,
atendendo as mesmas op¢des de porcentagem.

8) Funciondrios no servi¢o: quantos profissionais trabalharam no servico.

9) Horas trabalhadas: coluna destinada para inserir horas trabalhadas
semanalmente. Quando forem executados vdérios locais de mesmo servico,
gerando linhas distintas do servico para a mesma semana, pode-se langar o
numero de horas por local ou, para facilitar, pode-se lancar em apenas uma
das linhas o niumero total para semana.

10) Atividades: inserir o servico sobre o qual se trata as informacdes, sendo que
essas ja devem estar cadastradas.

Na tabela de indice de tempo produtivo, devem ser inseridos os dados através da
vistoria para cada encarregado, sendo os funciondrios produtivos aqueles que estavam
realizando algum servico durante vistoria; funciondrios auxiliares aqueles que estavam
auxiliando alguém que estavam executando servigo; e funcionarios improdutivos
aqueles que ndo estavam fazendo nada que contribuisse para a producdo.

Os dados lancados sdo usados por diversas férmulas implicitas que irdo gerar os
graficos de producdo. Eles serdo mostrados mais adiante.

Ao retornar para o painel de lancamento de dados e clicando no botdo de
indicadores de pessoas, abre o local de lancamento de dados dos funcionarios. Os
dados lancados sdo usados para calcular os indicadores de pessoas, que sdo indice de
absenteismo, indice de rotatividade, indice de satisfacao dos funcionarios da obra e
clima organizacional.
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Figura 31: Langamento de dados de pessoas

PESQUISA FUNCIONARIOS DADOS FUNCIONARIOS
Més: — Notas satife r‘lotafscllma - Més: N de funciondrios Nde sub.stlttjl.gaode Carga horaria mensal | Horas de auséncia VOLTAR
pessoal (0a 10) |organizacional (0a 10) funcionérios
PAGINA

PRINCIPAL

Na tabela de pesquisa de funcionarios, langa-se as notas dadas pelos préprios
colaboradores sobre a satisfacdao pessoal deles com o trabalho e sobre o clima da
organizagao.

Na tabela “dados dos funcionarios”, é necessario inserir os dados relativos ao
més dos funciondrios. Os dados a serem inseridos sdo:

1) Més: més sobre o qual os dados se referem.

2) Numero de funcionarios: nimero de funciondrios que a obra possui no
comeco do més.

3) Numero de substituicdo de funciondrios: quantos funciondrios foram
desligados para colocar outros com a mesma funcdo. Utiliza para calcular o
indice de rotatividade da obra.

4) Carga hordrio mensal: niumero de horas mensais trabalhadas por cada
funciondrio

5) Horas de auséncia: numero de horas totais que houve auséncia de
funcionarios por faltas.

Acessando a pagina de langamento de dados dos indicadores financeiros,
aparece a tabela que é usada para calcular os indicadores desvio de custo e avango
financeiro.

Figura 32: Lancamento de dados financeiros

DADOS FINANCEIROS

Nimero do Més D lanejadas (RS) p d lados (R$]  Despesas reais (RS) o ladas (RS) VOLTAR

PAGINA
PRINCIPAL

o

Total
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No inicio do uso da planilha, devem ser langados os gastos planejados de cada
més e, ao decorrer da obra, lancam-se os gastos que realmente ocorreram para
comparar o planejado com o real.

Os dados lancados, tanto para o planejado quanto para o real, devem ser os
dados relacionados a cada més e ndao os acumulados; esses serdao calculados
automaticamente por formula do Excel.

Nessa etapa é preciso atentar para os conceitos de custos, despesas e gastos.
Custo é todo investimento que a empresa fazer para produzir algo. Despesas sdo os
valores gastos no més. E gastos sdo os valores que ndo faziam parte do orcamento,
mas que foram necessarios para dar continuidade ao projeto. Nesse caso, serd
trabalhado em cima das despesas.

Na drea de lancamento de dados de informacdes referentes aos indicadores de
seguranca, alimenta-se uma tabela que ird gerar os indicadores: taxa de frequéncia de
acidentes e taxa de gravidades de acidentes.

Figura 33: Lancamento de dados de seguranca

INDICADORES DE SEGURANCA VOIETAR

Numero de

Mas Numeros de acidentes dias HORAS NUMEI’RO
com afastamento computados | TRABALHADAS |FUNCIONARIOS
por acidente
PAGINA
PRINCIPAL

A cada més de obra, deve-se inserir o nimero de acidentes com afastamento
gue ocorreram, para calcular a taxa de frequéncia de acidentes e o numero de dias
computados por acidentes de trabalho graves, que sdo os dias perdidos mais os dias
debitados por danos permanentes. O numero de horas trabalhadas por cada
funciondrio no més e o nimero de funcionarios da obra s3o obtidos através de formula
para os dados lancados em indicadores de pessoas.
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Voltando a pagina de langamento de dados e clicando em indicadores de
qgualidade, acessa-se a tabela usada para calcular o nimero de nao conformidades em
auditoria.

Figura 34: Lancamento de dados de qualidade
INDICADORES DE QUALIDADE

Data de
vistoria: Equipe: Servigo Pavimento Local: Descrigdo nao conformidade:

VOLTAR

PRINCIPAL

oo |

Inserem-se os dados anotados no formuléario, onde, através de auditoria com
determinada periodicidade durante o més, anota-se todas as ndo conformidades
encontradas na obra, indicando na tabela a data da vistoria, a equipe responsavel pelo
servico, o servico que foi encontrado problema, o pavimento, o local e qual foi a ndo
conformidade encontrada (Unico local da tabela aberto para escrever e nao selecionar,
por depender de cada situacao).

Por fim, é necessario lancar os dados anotados em cada entrega dos
fornecedores no local de indicadores de fornecedores:

Figura 35: Lancamento de dados de fornecedores

DADOS DE FORNECEDORES

NOTA NOTA

DATA FORNECEDOR: ENTREGOU NO QUALIDADE NOTA\ PRAZO ORGANIZACAO NOTA ADEQUACA\O DE
ENTREGA: PRAZO (S OU N): (0A 10): (0A 10): (0 A 10): QUANTIDADE (0 A 10): VOLTAR

PAGINA
PRINCIPAL

Nessa tabela, deve-se inserir a data que foi feita a entrega, o fornecedor do

material, se entregou no prazo ou nao (sendo que “s” significa sim e “n” significa ndo),
e as notas (de 0 a 10, atendendo os critérios das instrucdes) para os quesitos

indicadores.
4.2.7) Painel de indicadores de desempenho

Apbs realizar as etapas anteriores, é possivel obter as informacdes geradas para
analise, que de fato é o objetivo de todo o trabalho. Os dados lancados geram graficos
analisados de forma dinamica, sendo o painel chamado de Dashboard (termo em
inglés para painel de controle).

Para deixar o painel mais claro, os painéis foram divididos pelas suas categorias
da mesma forma que o langcamento de dados. Dessa maneira, os dados ndo ficam tao
confusos pelo excesso de informacdo, o que permite uma analise mais facil e precisa.
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Em uma elaboracdo de um painel, é indicado que cada pagina possa ser
analisada em uma tela, sem precisar mové-la, pois isso atrapalha a analise, ja que a
torna mais confusa.

Para acessar o Dashboard, na pagina principal, deve-se clicar em “Resultados
Dashboard”, abrindo as opg¢des de qual grupo de indicadores deseja-se acessar. As
opcoes sao: producdo, pessoas, financeiros, seguranca, qualidade e fornecedores; cada
um abrindo para seu respectivo painel. A figura abaixo apresenta a pdgina que

encaminha para cada painel:

Figura 36: Resultados Dashboard

RESULTADOS DASHBOARDS
PAGINA
DASHBOARD DASHEOARD DASHBOARD PRINCIPAL
PRODUCAD PESSOAS FINANCEIROS
DASHBOARD DASHBOARD DASHBOARD
SEGURANCA QUALIDADE FORNECEDORES

Ao abrir o Dashboard de producdo, aparece os graficos para produtividade,
indice de tempo produtivo, PPC e desvio de ritmo como mostra a imagem abaixo:

PRODUTIVIDADE

- Hara trabalhaia / m*

Figura 37: Dashboard de producao

INDICE DE TEMPO PRODUTIVO
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Produtivos =

PPC - PERCENTUAL DE PLANOS CONCLUIDOS

DESVIO DE RITMO ounaa

f OIS ILI LSS

Cersmica - parede =

Rejunte parede =

DESVIQ DE RITMO PERCENTUAL

| J.,I‘-I 2 s
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Para a produtividade, temos a andlise més a més e uma analise geral do ano.
Como a produtividade representa o numero de horas trabalhadas para a execucao
determinada quantidade de servigo, quanto menor o niumero melhor. Ampliando a
produtividade para facilitar a analise:

Figura 38: Graficos produtividade

PRODUTIVIDADE

Cerdmica - piso v Hora trabalhada / m?

FEVEREIRO

énmo "-20% MEDIA ACUMULADA"
BOM *-10% MEDIA ACUMULADA"

REGULAR  "IGUAL MEDIA ACUMULADA"
RUIM “+10% MEDIA ACUMULADA"

9,24694

2016

- PRODUTIVIDADE
——MEDA ACUMULADA
REFERENCIA EMPRESA.

A janela superior permite selecionar o servico a ser analisado e as setas
selecionam o més no velocimetro.

O numero abaixo do velocimetro indica a produtividade do més em analise, que
nesse caso, como ja foi dito, ndo possui nenhuma relacdo com dados reais, sendo
gerados por dados aleatérios.

O valor da produtividade é considerado 6timo se for 20% menor que a média
acumulada dos outros meses, bom se for 10% menor, regular se for igual ou menor
gue a média acumulada e ruim se for maior.

O gréfico de baixo indica a relacdo da produtividade do servico em todos os
meses do ano, sendo o grafico de barra a produtividade de cada més, a linha vermelha
a média acumulada e a linha verde uma produtividade dada como meta pela empresa.

Para a analise do indice de tempo produtivo, temos os seguintes graficos:
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Figura 39: Gréficos indice de tempo produtivo

(NDICE DE TEMPO PRODUTIVO
Abril v
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—_—

M Produtivos
M Improdutivos
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15,0%

10,0%

5,0%

0,0%
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encarregado geral encarregado e létrica encarregado
hidraulica

A janela de cima seleciona o més a ser analisado, as setas ao lado do grafico de
pizza mudam o responsavel a ser visualizado e as setas ao lado do gréfico de barras
mudam o dado por responsavel.

O gréfico de pizza indica a porcentagem de tempo produtivo, improdutivo e
auxiliar para determinado responsavel para certo més.

O gréfico de barras compara esses dados do més entre os responsaveis,
comparando também com o valor da média acumulada dos outros meses.

Para o PPC, o painel tem os seguintes graficos:

90



Figura 40: Graficos de PPC

PPC - PERCENTUAL DE PLANOS CONCLUIDOS

Percentual de planos concluiidos em relaggo aos planejados
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100%

\/ —m

V / ——PPC Acumulado

20%

]
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O gréfico de barras analisa o percentual de planos concluidos de cada
encarregada para o més selecionado, comparando com o valor acumulada. J4 o gréfico
de linha, faz a comparacdo entre o PPC dos meses do ano de cada responsavel,
comparando também com a média acumulada.

Para o desvio de ritmo, o Dashboard apresenta os seguintes graficos:
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Figura 41: Gréficos de desvio de ritmo
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O grafico de linha compara a produgdo planejada com a realizada de cada més,
sendo a linha azul a produgdo planejada, em unidade de produ¢do (m, m?, m3 etc.) e a
linha vermelha a producao realizada.

O gréfico de barras analisa o desvio de forma percentual para comparar a
variacdo entre o que se planejou e o que foi realizado para cada més do ano e para
cada servico.

Acessando a pagina do painel de pessoas, obtém-se os dados e graficos do indice
de rotatividade, indice de absenteismo, indice de satisfacdo de funcionario e clima
organizacional.
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Figura 42: Dashboard de pessoas

iNDICES DE FUNCIONARIOS
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Nos quadros superiores, sdao os indicadores de pessoas, comparando com sua
média acumulada para cada més selecionado.

A satisfacdo dos funcionarios e o clima organizacional possuem valores entre 0 a
10 e os indices de rotatividade e absenteismo variam de 0 a 1, geralmente ficando com
valores mais baixos, préximos ao zero.

O gréfico em linhas representa os valores dentro do ano para cada indice
estudado, comparando também com a média acumulada.

Para a satisfacdo dos funcionarios e o clima organizacional, como ndo sdo
indicadores medidos mensalmente, considera-se que nos meses seguintes a pesquisa,
antes de haver outra, os indicadores ndo variam. Essa consideracdo visa melhorar a
continuidade do grafico e pode ser considerada como razoavel, pois sdo valores que
ndo mudam de um dia para o outro, sendo necessario um tempo de aplicacdo de
mudancas para os indicadores sejam alterados.
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O desvio de custo e o avango financeiro sdao analisados a partir do painel
financeiro. Sdo as informacdes relativas aos custos da obra.

Figura 43: Dashboard financeiro

DESVIO DE CUSTO AVANCO FINANCEIRO
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No gréfico da esquerda, é representado o desvio de custo percentual da obra
entre o orcado e o realizado. Se o dado é maior que zero, significa que foi gasto maior
do que o esperado; se for menor que zero, indica que foi gasto menor do que
esperado. Se o valor fica muito alto, indica que a obra estd sendo muito cara,
superando as expectativas, o que ndo é bom. Se o dado for muito negativo, deve-se se
atentar para se o planejamento ndo esta sendo mal feito.

No lado direito, sdo apresentados os dados referente ao avanco financeiro,
através da Curva S. A curva indica os gastos acumulados planejados e realizados,
servindo tanto para comparar um com o outro, como para ver como estdao os gastos
para cada etapa da obra. Quanto mais para o final ficar os gastos, melhor para a
empresa, porque o dinheiro gera rendimento por mais tempo. Por essa razao, muitas
obras deixam para executar servigos mais caros no final.

Para analise dos indicadores relativos a seguranca, deve-se acessar o painel de
seguranca. Nessa pagina, é possivel visualizar a taxa de frequéncia de acidentes e a
taxa de gravidade de acidentes. Para esses indicadores, o ideal é que a taxa seja zero
ou o menor possivel, pois indica dados relativos aos acidentes da obra.
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Figura 44: Dashboard de seguranga
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Os quadros superiores apresentam os indicadores de seguranca analisados para
cada més selecionado, comparando a média acumulada. Para os dois indicadores, se o
valor do més for zero, a taxa é classificada como boa e a célula fica azul; se for entre
zero e o valor da média acumulada, é considerada como médio e a célula fica amarela;

se a taxa for maior que a média acumulada, ela é considerada ruim e a célula fica
vermelha, como indica a legenda.

O grafico em baixo representa as taxas para cada més do ano, comparando

também com a média acumulada, para cada indicador, alternando a visualizacao
através da janela em cima do gréfico.

Para acessar as informacbes referentes a qualidade, acessa-se o painel de
qualidade, onde analisa-se o nimero de n3o conformidades. E muito importante ver

onde estdo os erros da obra para propor solucdes através de uma analise subjetiva. O
painel de qualidade é apresentado nesta imagem:
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Figura 45: Dashboard de qualidade
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O gréfico de linhas na esquerda indica o numero de ndo conformidades
encontradas em vistorias em cada més para cada responsavel. O niumero do grafico
indica a quantidade total por responsavel. Para verificar quais foram as nao
conformidades e onde elas estdo localizadas, deve-se utilizar a tabela dindmica ao lado
direito, que abrindo cada més é possivel verificar quais foram as ndo conformidades, a
data da vistoria, em que pavimento e o local no pavimento.

Devem ser tomadas medidas para solucionar o problema na hora, ou seja,
consertar o erro que ja ocorreu, e buscar solugdes para que os problemas ndo voltem a
acontecer, através de mudancas de procedimentos que acarretem em melhores
técnicas no servigo realizado.

Por fim, os dados referentes as entregas e aos fornecedores s3ao avaliados a
partir do painel de fornecedores, onde é possivel analisar o indice de entrega fora do
prazo para cada fornecedor e a nota média para eles.

A nota média esta entre 0 e 10, representando a média entre as avaliagOes para
0s quesitos para cada entrega e o indice de entrega fora do prazo varia de 0 a 100%, e
corresponde a porcentagem de entregas fora do prazo: quanto menor, melhor para o
fornecedor.
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Figura 46: Dashboard de fornecedores
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Na janela superior, seleciona-se o indicador que se deseja analisar. Através de
formatacdo condicional, sdo avaliados os valores. Para a nota média, se for menor do
que 5, é considerado ruim e a célula fica vermelho; se for entre 5 e 7, é considerado
médio e a célula fica amarela; e para notas entre 7 e 10, é considerado bom e a célula
fica azul. J& para o indice de entregas fora do prazo, para indices maiores que 25%, é
considerado ruim e a célula fica vermelha; para indice maiores que 0% e menores que
25%, o dado é considerado médio e a célula fica amarela; e para indices iguais a 0%, é
considerado como bom e a célula fica azul.

Nos graficos de baixo, sdo exibidos os valores de cada més para cada indice do
fornecedor selecionado. Os pontos do grafico de dispersao indicam os valores de cada
més e o grafico em linhas indica a média acumulada até o més.
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5) Apresentacg3o e discussdo dos resultados

A etapa de aplicacdo do painel de indicadores é fundamental na elaboragao de
uma pesquisa, devido ao fato de acompanhar como se desenvolve um projeto tedrico
em situagdes reais do dia-a-dia da construgdo civil. Dessa maneira, é possivel atentar
para erros e possiveis melhorias que podem nao ser visualizadas no estudo tedrico.

A aplicacdo do projeto foi na obra de um hotel. A obra consiste em uma
edificacdo de 130 apartamentos, com cobertura e pavimento térreo com lojas. O
empreendimento fica na cidade de Salvador.

O estudo em campo foi feito durante duas semanas, além da obtencdo de dados
anteriores a pesquisa, fornecidos pela empresa. A edificacdo jd estava com a estrutura
toda concluida, dessa maneira, as etapas da obra que estavam sendo realizadas eram
principalmente relacionadas a revestimento.

Durante a pesquisa, foram coletados dados para todos os indicadores e estes
serdo mostrados no apéndice A, mas com a finalidade de se aprofundar melhor em
uma das areas, serdo tratados nesse capitulo os dados referentes aos indicadores de
pessoas, com demonstracdo e andlise dos graficos gerados. Para producdo, foi
escolhido um servico para a coleta dos dados, sendo esse selecionado com base na
atividade que houve maior envolvimento da equipe durante o periodo de coleta de
dados. Dessa maneira, a producao coletada foi do assentamento de ceramica do piso.

A escolha pela analise detalhada dos indicadores de pessoas deveu-se também
ao fato de a coleta de dados para essa fase ter comec¢ado em junho, dessa maneira
possui maior intervalo de tempo, o que gera melhores condi¢Ges de analise.

Os dados coletados através dos formularios foram langados no Excel, através das
tabelas seguintes:
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Figura 47: Dados coletas para indicadores de pessoas
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dados lancados, a ferramenta gerou os resultados para os

indicadores de pessoas de junho a agosto para indice de rotatividade e indice de
absenteismo e, para satisfacdo dos funciondrios de clima organizacional, foram
gerados os dados de junho a setembro. Os dados de indice de rotatividade e indice de
absenteismo ndo foram coletados, pois seria necessdrio esperar acabar o més para

obter esses dados.

As imagens abaixo apresentam os resultados expressos para indicadores de

pessoas para o més de junho, julho, agosto e setembro. Como foi dito anteriormente,

o grafico de baixo, expressa os dados dentro do ano.
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Figura 48: Resultados pessoas de junho
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Figura 49: Resultados pessoas de julho
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Figura 50: Resultados pessoas de agosto
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Figura 51: Resultados pessoas de setembro
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5.1) Satisfag¢do de funcionarios
As coletas para satisfacdo foram realizadas em junho e setembro, atendendo ao
intervalor de trés meses, que é o mais indicado para implantacdo de medidas. A

amostra coletada foi superior a metade do ndimero de funciondrio, que é outra

exigéncia da pesquisa, para garantir credibilidade as informag¢des geradas.

Nos meses entre as medicdes, é considerado que o indice se mantém o mesmo
da ultima medicdo. Dessa forma para os meses junho, julho e agosto tém o mesmo

valor de indicador e para setembro ja possuimos outro:

Figura 52: Satisfacdo do funcionario em junho, julho e agosto

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

8,4

Figura 53: Satisfacdo dos funcionarios em setembro

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

8,4

Os indices podem ser considerados bons, ja que indicam que os funciondrios

estdo satisfeitos com o trabalho; porém, apds a primeira medicdo, houve uma procura

por solugdes para melhorar o indice.

Segundo referéncias bibliograficas, as maneiras de melhorar a satisfacdo dos

funcionarios sdo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Definir a funcdo de cada colaborador: apontar claramente a funcao,
definindo metas e planos de carreira para cada funcionario.

Capacitagdo e desenvolvimento: investir nas habilidades dos funcionarios,
além melhora-los tecnicamente, os fazem ficar mais motivados e satisfeitos
com o trabalho.

Possibilidade de promocao: funcionarios que ndo visualizam um crescimento
ndo se sentem motivados, ficando insatisfeitos.

Bem-estar e qualidade: fator diretamente relacionado ao clima
organizacional, fazendo com que os indicadores estejam envolvidos.

Abrir canais de comunicac¢do: funcionarios gostam de se sentir ouvidos pela
empresa.

Remuneracao, reconhecimento e incentivos: funciondrios que tem o trabalho
reconhecido e recompensado ficam mais satisfeitos.
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Diante disso, foi conversado com alguns funcionarios considerados como os que
possuiam maior influéncia na obra para saber como melhorar a satisfacdo deles e o
fator que a equipe mais sente falta é de remuneragao por produgdo e de metas de
trabalho. Infelizmente, ndo foi possivel fazer essas mudancas sugeridas.

Mesmo sem atender as mudangas sugeridas, o indicador melhorou um pouco.
Pelo fato de haver a comunicagdo com a equipe, os fez sentir mais ouvidos, o que
gerou o aumento da satisfacdo média dos funcionarios.

O grafico mostra os resultados dentro do ano, indicando uma melhora do indice,
ficando acima da média acumulada:

Figura 54: Grafico de satisfacdo dos funcionarios
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5.2) Clima organizacional
Para clima organizacional, foram atendidas as mesmas exigéncias para a
periodicidade de coleta e para a amostragem que a satisfacao dos funcionarios.

Nos meses entre as medicOes, é considerado que o indice se mantém o mesmo
da ultima medicdo. Dessa forma para os meses junho, julho e agosto temos o mesmo
valor de indicador e para setembro ja possuimos outro:

Figura 55: Clima organizacional em junho, julho e agosto

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

9,4
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Figura 56: Clima organizacional em setembro

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

9,2

Os altos indices do clima organizacional devem ao fato de varios componentes
da equipe trabalharem junto ha muito tempo, diminuindo o nudmero de
desentendimentos no ambiente do trabalho.

O clima organizacional estd relacionado diretamente também as liderangas da
empresa. Lideres autocratas geram um clima ruim, o que ndo acarreta em bons
resultados. Assim, dentro da obra, é preciso que os engenheiros, mestres e
encarregados saibam se comunicar e intermediar problemas inerentes ao ambiente de
trabalho.

Devido ao alto indice obtido em junho, ndao houve ag¢des para melhorar o clima.
Com isso, o indice caiu. Possivelmente, a queda esta relacionada a algum problema
localizado. Contudo, o mais adequado é sempre buscar a¢des para manter o indice
alto.

O grafico mostra os resultados dentro do ano, indicando uma queda do indice,
ficando abaixo da média acumulada em setembro:

Figura 57: Gréfico satisfagdo de funcionarios
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5.3) Indice de rotatividade

Como foi explicado no trabalho, o indice de rotatividade sd considera
funciondrios desligados para serem substituidos por um de mesma funcdo, com o
propésito de medir quantos funciondrios sairam de fato porque ndo estavam
agregando o suficiente, e ndo os funcionarios que sairam por conta do planejamento.

O objetivo da empresa deve ser buscar o menor indice de rotatividade possivel,
através da busca pela manutencao da qualidade dos funciondrios da obra. Contudo
uma rotatividade sempre zero na pratica mostra um descaso da empresa com a
qualidade da m3o de obra. O indice deve ser o menor possivel de uma forma que
mantenha a qualidade da equipe. O grande problema de uma alta rotatividade é o
fator custo, por conta da admissdo e demissdao, além de ndo ser algo favoravel a
producdo, devido a falta de interacdo entre a equipe. As despesas geradas pela
rotatividade sao:

1) Rescisdao de contrato de trabalho

2) Recrutamento e selegao

3) Treinamento

4) Despesas varidveis, como advogados

Na pesquisa, os dados coletados foram para os meses de junho, julho e agosto,
através das informacdes dadas pelo responsavel da obra. Os indicadores gerados
foram:

Figura 58: indice de rotatividade junho

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

0,0000

Figura 59: indice de rotatividade julho

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

0,0208
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Figura 60: indice de rotatividade agosto

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

0,0139

No més de julho, houve duas demissdes devido aos funcionarios ndo estarem no
mesmo ritmo de trabalho dos demais e em junho e agosto nao houve demissdes. Nao
existe um intervalo indicado para o indice de rotatividade, varia de acordo a cada
empresa e a cada situacdo; contudo, os indices desses meses para o padrao da
empresa podem ser considerados como aceitdveis, jd que ndo é uma empresa com
uma grande rotatividade.

O gréfico abaixo ilustra os dados obtidos em uma representa¢ao anual, o que
possibilita uma melhor comparagao:

Figura 61: Grafico indice de rotatividade
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5.4) indice de absenteismo

O indice de absenteismo, coletado a partir das faltas dos funcionarios da obra,
possui relacdo direta com a producdo, ja que indica o quanto foi trabalhado a menos
do que deveria.

O indice de absenteismo deve ser sempre o menor possivel, porém é utdpico
achar que a obra nado tera nenhuma falta: ndo é possivel controlar completamente o
elemento humano, porém é possivel criar condicdes para que os indices sejam
consideravelmente baixos.
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Ndo existem valores padrdes de referéncia para o indice de absenteismo,
contudo a empresa estabelece que valores abaixo de 2% sdo considerados como
aceitaveis para uma obra.

Assim como o indice de rotatividade, os dados coletados foram referentes aos
meses de junho, julho e agosto. Os indicadores gerados foram:

Figura 62: indice de absenteismo junho

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

0,44%

Figura 63: indice de absenteismo julho

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

0,52%

Figura 64: indice de absenteismo agosto

VALOR MES MEDIA ACUMULADA

0,50%

Os valores obtidos para os trés meses podem ser considerados como aceitaveis,
considerando que algumas faltas sdo inevitaveis.

O grafico abaixo mostra os dados coletados em uma visualizagdo anual, o que
possibilita verificar se algum valor estiver fora do padrao:
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Figura 65: Gréfico indice de absenteismo
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5.5) Avaliagdao do produto pela empresa

Foi solicitado ao responsavel da obra para o qual foi feito a pesquisa um
Feedback sobre o projeto executado e suas contribuicdes para a organizacdo, sendo a
avaliacdo feita para resposta de 0 a 5 para alguns itens e resposta foi:

Quadro 11: Avaliagdo do painel de indicadores pela empresa estudada

Importancia projeto

Organizac¢do da pesquisa

Contribui¢do para empresa

(2R RN,

Importancia dos indicadores utilizados

O comentario feito sobre o projeto foi que o trabalho com painel para controle
dos indicadores de desempenho agregou muito, mas que sera necessaria uma
conscientizacdao em longo prazo de toda a equipe sobre a importancia de se trabalhar
com indicadores de desempenho.
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6) Conclusao

O estudo sobre indicadores de desempenho, suas aplicacdes e formas de
gerenciamento foi de extrema importancia, porque agregou conhecimento para uma
area que vem crescendo continuamente, o que possibilita um suporte na area de
gerenciamento da qualidade e produtividade no setor da construgdo civil; na situacao
econdmica atual do Brasil, que afeta diretamente o setor, ndo existe espago para
desperdicio de tempo ou dinheiro, os gerentes de obras devem possuir controle total
da producao.

Com a abordagem apresentada, reforca-se a ideia de que os responsaveis de
obras devem utilizar um sistema de controle de indicadores de desempenho, pois
existe ganho de eficiéncia.

Vale ressaltar também a importancia da seletividade na escolha dos indicadores.
O uso exagerado de indicadores, como foi abordado anteriormente, é prejudicial a
empresa: o esforco feito para aplicar um indicador nao deve ser maior do que o ganho
obtido.

O primeiro objetivo de abordar o tema indicadores de desempenho foi
concluido, a partir da formulacdo de um embasamento tedrico que garantiu
consisténcia ao trabalho.

O objetivo de desenvolver um painel de indicadores de desempenho operacional
foi bem-sucedido, ja que foi apresentada uma ferramenta no Excel que permite o
controle de indicadores.

O objetivo de avaliar a aplicacdo dos indicadores em obra também foi concluido,
a partir da analise dos dados da construcdo de um hotel.

Dessa maneira, a partir do cumprimento dos objetivos especificos, pode-se
considerar que o trabalho foi bem-sucedido.

A aplicagdo da pesquisa confirmou a importancia do uso de indicadores
operacionais, pois possibilitou um diagndstico do setor de producdo da obra estudada,
identificando pontos fortes da empresa e também pontos onde existe a necessidade
de uma melhora.
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As recomendagdes para futuros trabalhos sdo:

a) Desenvolvimento de uma ferramenta que permita a coleta de dados para o
painel de indicadores de desempenho através de dispositivos moveis,
dispensando o uso de formuldrios de coleta.

b) Realizar pesquisa com maior intervalo de tempo, buscando propostas de
melhorias para analisar as mudancas dos indicadores de desempenho apds
tempo de implantagdo de agdes.
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PRODUCAD iNDICE DE TEMPO PRODUTIVO
COMEGO DA q PORCENTAGEM PORCENTAGEM FUNCIONARIOS NO L FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS
RESPONSAVEL PAVIMENTO LOCAIS PLANEIADOS LOCAL EXTRA EXECUTADO | PORCENTAGEM EXTRA HORAS TRABALHADAS Atividade DATA VISTORIA: ENCARREGADO
SEMANA: PLANEJADA EXECUTADA SERVICO PRODUTIVOS: IMPRODUTIVOS: AUXILIARES:

29-ago Grojeta - encarregado geral 5 APTO 201/1101 100% 100% APTO 209/1109 50% 4 a4 29/ago Grojeta - encarregado geral 8 5 2
29-ag0 Grojeta - encarregado geral 5 APTO 202/1102 100% 100% 29/age sardinha - encarregado elétrica 2 2 0
25-ago Grojeta - encarregado geral 5 APTO 203/1103 100% 100% 29/ago Edmilson - encarregado hidraulica 2 2 0
29-ago Grojeta - encarregado geral 5 APTO 204/1104 100% 100% 05/set Grojeta - encarregado geral 10 4 3
23-ago Grojeta - encarregado geral 5 APTO 205/1105 100% 100% 05/set sardinha - encarregado elétrica 2 1 1

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 206/1106 100% 100% 05/set Edmilson - encarregado hidraulica 2 2 0

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 207/1107 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 208/1108 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 209/1109 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 210/1110 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 211/1111 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 5 APTO 212/1112 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 201/1101 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 202/1102 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 203/1103 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 204/1104 100% 100% eramics -pise|

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 205/1105 100% 100% s

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 206/1106 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 207/1107 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 208/1108 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 209/1109 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 210/1110 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 211/1111 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 6 APTO 212/1113 100% 100% eramics -pise|

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 201/1101 100% 100% s

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 202/1102 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 203/1103 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 204/1104 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 205/1105 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 206/1106 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 207/1107 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 208/1108 100% 100% eramics -pise|

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 209/1109 50% 50% a a4 s

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 210/1110 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 211/1111 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 7 APTO 212/1112 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 205/1105 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 201/1101 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 202/1102 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 203/1103 100% 100% eramics -pise|

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 204/1104 100% 100% s

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 205/1105 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 206/1106 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 207/1107 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 208/1108 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 209/1109 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 210/1110 100% 100%

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 211/1111 100% 100% eramics -pise|

Grojeta - encarregado geral 8 APTO 212/1112 100% 100% s

Grojeta - encarregado geral 9 APTO 201/1101 100% 7%

Grojeta - encarregado geral ) APTO 202/1102 100% 50%

Grojeta - encarregado geral 9 APTO 203/1103 100% 75%

Grojeta - encarregado geral 9 APTO 204/1104 100% 50%
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INDICADORES DE SEGURANCA

Nuamero de
Més Numeros de acidentes dias HORAS NI.ZIMEF'{G
com afastamento computados | TRABALHADAS |FUNCIONARIOS
por acidente
jan/16
fev/16
mar/16
abr/16
mai/16
jun/16
jul/16 0 0 220 48
ago/16 0 0 220 44
set/16
out/16
nov/16
dez/16
INDICADORES DE QUALIDADE
Data de
vistoria: [ Equipe: = Servigo Pavimento - Local: Descrigio ndo conformidade: =
29/ago Grojeta - encarregado geral | Assentamento Cerdmica - piso 5 APTO 209/1109 Nivelamento de cerdmica
29/ago Grojeta - encarregado geral | Assentamento Cerdmica - piso 5 APTO 204/1104 Espacamento muito grande
05/set Grojeta - encarregado geral | Assentamento Cer8mica - piso 8 APTO 205/1105 Espagamento muito grande
DADOS DE FORNECEDORES
DATA ENTREGOU NO NOTA NOTA PRAZO NOTA ~ |NOTA ADEQUAQ&O DE
ENTREGA: FORNECEDOR: PRAZO (S OU N): QUA!-IDADE (o A 10): ORGA[\"ZA(;AO QUANTIDADE (0 A 10):
(0 A 10): (0 A 10):
29/ago Drysistem s 8 10 3 8
29/ago Induscabos Condutores Elétricos s 9 10 9 9
01/set Imperial Esquadrias s 10 10 10 10
02/set Leon Bezerra 5 10 10 10 10
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INDICADORES DE

s v

TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES

VALOR MES

MEDIA ACUMULADA

#DIV/0!

(N2 de Acidentes com Afastamento por M&s / N2 de HH
trabalhadas no més) X 1000000

TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES E

00 T T T T T 1
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SEGURANCA

TAXA DE GRAVIDADE DE ACIDENTES

VALOR MES

MEDIA ACUMULADA

#DIV/0!

(Ne de Dias de Computados por Acidentes por M&s / N2 de HH
trabalhadas no més) X 1000000

——TAXA DE FREQUENCIA DE
ACIDENTES

——MEDIA ACUMULADA DA TAXA
DE FREQUENCIA DE ACIDENTES

NUMERO DE NAO CONFORMIDADES

Nimero de ndo idades do més das em vistorias
Grojeta - encarregado geral E
E
Descrigdo das ndo conformidades  ~
#<29/08/2016
lago

0 ————+———4 ——s
o o o o Gl Gl o o fo o o o
AR AT R IR AR G R I

L T

INDICADORES DE FORNECEDORES

ago/16

NOTA MEDIA FORNECEDOR (0 a 10)
VALOR Mi

8,5

0,0%

Média de Notas de Conjunto de Itens com
Notas de0a 10/ N2 de Itens

Entrega Totais)

{NDICE DE ENTREGAS FORA DO PRAZO

iNDICE DE ENTREGA FORA DO PRAZO (%)

VALOR MES

= Grojeta - encarregado geral
= Assentamento Cerdmica - piso
=INivelamento de ceramica
=29/ago
=5
APTO 209/1109
= Espagamento muito grande
=129/ago
=5
APTO 204/1104

=4#=Numero de ndo conformidades

=Iset
=/Grojeta - encarregado geral
= Assentamento Ceramica - piso
= Espagamento muito grande
=05/set
=8
APTO 205/1105

(N2 de Entrega Fora do Prazo) x 100/ (N2 de

NOTAS DO FORNECEDOR

oo 000
gy 500 <
o 800
iy 700
oo 500
o 500
o 400
o 500
o 200
by 100
0% oo U3 o o 3 o o o % o o o o
i
E S Y L P I A P e
= MEDIA ACUMULADA # [NDICE DE ENTREGAS FORA DOPRAZO TR ) ERROE RS CORD T
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