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RESUMO

Em meio a um mercado cada vez mais competitivo, consequéncia das diversas novas formas
de relacdes sociais e econbmicas, o mundo corporativo se depara com clientes
progressivamente mais exigentes. Para controle do desempenho de uma organizacdo, é de
fundamental importédncia que se faca o correto uso de indicadores, sobretudo na indUstria
da construcdo civil, que se trata de uma producdo Unica envolvendo diversas frentes de
servico em etapas distintas. Este frabalho apresenta um estudo de caso em uma empresa do
ramo de construcdo de edificios multipavimentos do mercado goiano. A revisdo bibliogrdfica
apresenta cinco estudos que perfazem um panorama de mais de vinte anos no que diz
respeito ds abordagens sobre indicadores de desempenho na construcdo civil. Os indicadores
utilizados pela empresa do estudo de caso foram analisados, buscando uma relacdo entre a
realidade e as definicdes e ideias apresentadas nos modelos da literatura. Para o caso
especifico estudado é observado que a empresa se preocupa principalmente com o
desempenho relacionado as pessoas, tanto clientes quanto colaboradores, e a esfera
financeira, como faturamento e vendas.
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ABSTRACT
In the midst of an increasingly competitive market, a consequence of the various new forms of
social and economic relations, the corporate world is faced with progressively more
demanding customers. In order to control the performance of an organization, it is of
fundamental importance to make the correct use of indicators, especially in the consfruction
industry, which is a unique production involving several service fronts in different stages. This
study brings a case study in a company in the field of construction of multi-floor buildings in the
market of Goids. The bibliographic review presents five studies that analyze a panorama of
more than twenty years, which concerns approaches to performance indicators in civil
construction. The indicators used by the company are collected, analyzed and a relationship
is sought between the reality and the definitions and ideas presented in the bibliographic
review. For the specific case studied, it is observed that the company is mainly concerned with
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the performance related to people, both customers and employees, and to the financial
sphere, such asincomes and sales.

Keywords: Indicators, Performance, Construction.

1 INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais competitivo devido das novas relagcdes sociais e
econdbmicas, as empresas se veem lidando com consumidores cada vez mais
exigentes. Por consequéncia, o mundo corporativo passa a se atentar mais as
questdes relacionadas d melhoria de seu desempenho, visando ao aumento da
qualidade de seus produtos e servicos. Segundo Lantelme (1994), é possivel ver que
o crescimento da competicdo tem levado a uma tendéncia geral de empresas
brasileiras a buscarem melhorias através da implantacdo de programas de
potencializacdo de sua qualidade, incluindo as construtoras.

Para que se garanta que essa melhoria seja atingida, € fundamental que seja feito o
uso de indicadores, que sdo nUmeros ou valores que representam a situacdo de
alguma dimensdo da empresa em questdo. Os indicadores sGo também conhecidos
como KPIs, do inglés Key Performance Indicators, traduzidos como Indicadores-
Chave de Performance (RADUJKOVIC; VUKOMANOVIC; DUNOVIC, 2010). Conclui-se,
portanto, que os indicadores sdo uma ferramenta de gestdo usada para que seja
feito o monitoramento do desempenho dos processos de uma empresa, servindo de
base para tomadas de decisoes.

Pensando especificamente na construcdo civil, o uso de indicadores em um canteiro
de obras é de extrema importancia. Por se tratar de uma producdo Unica, quase que
sem repeticoes quando comparada 4 producdo em massa, a construcdo de
edificios multipavimentos envolve muitas varidveis que, sem o devido confrole,
podem afetar significativamente na satisfacdo do cliente final com o produto
(WONG:; NG; CHAN, 2010).

Neste contexto, propde-se neste trabalho levantar e analisar os indicadores de
desempenho adotados por uma empresa construtora de edificios multipavimentos,
localizada no estado de Goids, comparando-os com os modelos apresentados por 5
estudos realizados desde 1994 até 2017. Busca-se entender a convergéncia entre os
modelos e o sistema de indicadores implantado na empresa do estudo de caso,
podendo servir de subsidios para a implantacdo de indicadores em casos similares.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica apresenta cinco estudos que perfazem um panorama de mais
de vinte anos no que diz respeito as abordagens sobre indicadores de desempenho
na construcdo civil.

Lantelme, em seu estudo feito em 1994, propde um sistema de indicadores de
qualidade e produtividade para a construcdo civil, cujos conceitos ainda
permanecem atuais. Para a autora, os gerentes do setor da construcdo civilcarecem
de dados que reflitam de fato o desempenho atual de suas empresas e que sirvam
de base para a tomada de decisdes. Foram categorizados os indicadores em 6
grandes dreas: Projetos, Suprimentos, Assisténcia Técnica e Vendas, Producdo,
Recursos Humanos e Administrativos, sintetizados na Figura 1.

Costa (2003) traz uma série de diretrizes para que sejam feitos a concepcdo, a
implementacdo e o uso de sistemas de indicadores de desempenho para as
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empresas da construcdo civil. A autora observa que ndo had sistematizacdo do uso
de indicadores de desempenho por grande parte das empresas de construcdo. Parte
disso & em decorréncia da deficiéncia que as empresas apresentam em associar suas
medidas de medicdo as estratégias. A Figura 2 traz um esquema de tépicos que
ilustra as diretrizes propostas por Costa (2003).

Figura 1 — Categorizacdo de indicadores Figura 2 — Diretrizes propostas por
proposta por Lantelme (1994) Costa (2003)
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O trabalho de Candido, Lima e Barros Neto (2016) busca identificar as oportunidades
de melhoria dos sistemas de medicdo de desempenho empregados na construcdo.
Os autores avaliaram vinte e dois modelos de medicdo da literatura, concluindo que
€ necessdario aprimorar o processamento dos dados, de forma a incorpord-lo a rotina
organizacional; a gestdo da informagdo; a interligacdo entre a avaliagdo com um
sistema de recompensas; e a revisdo sistemdtica, observando sua utilidade,
eficiéncia e comportamento generalizado. E ainda proposto um framework, como
visualizado na Figura 3, que traz uma visdo do processo de medicdo como um todo.

Fonte: Autoria propria

Figura 3 — Componentes e processos de medicdo de desempenho
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Fonte: Candido, Lima e Barros Neto (2016)

Gosch (2012) propde o uso de um Unico indicador para medir o desempenho da
producdo de edificios — o IDP (Indicador de Desempenho de Producdo), permitindo
a avaliacdo sistémica do desempenho das obras de edificios por parte da geréncia
das empresas. O IDP é fruto da associacdo de nove indicadores-chave de
desempenho, estruturados em cinco categorias: custo, prazo, qualidade, meio
ambiente e seguranca do trabalho. A Figura 4 fraz a categorizacdo proposta pelo
estudo de Gosch (2012).

O trabalho de Barros (2017) objetiva levantar os indicadores mais utilizados por
empresas do ramo da construcdo de edificios da regido norte de Portugal. Apesar
de se fratar de um estudo feito para a realidade de outro pais, a autora inicia seu
estudo citando os grandes desafios enfrentados pela construcdo em decorréncia da
crise econdmica, o que é realidade também para o Brasil. Foram categorizados os
indicadores em 5 dreas: cliente, processos internos/seguranca, aprendizagem e
crescimento, ambiente e financeiro, como pode ser visualizado na Figura 5.
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Figura 4 — Categorizacdo dos Figura 5 — Categorizacdo dos
indicadores proposta por Gosch (2012) indicadores proposta por Barros (2017)
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3 METODO DE PESQUISA

O estudo de caso se iniciou com a escolha dos critérios para definicdo do caso:
existéncia de uma sistematizacdo de indicadores implantados e apoio ao acesso As
informacodes corporafivas da empresa. A coleta foi feita por meio de um
levantamento dos indicadores de desempenho adotados, com base na observacdo
direta da rotina da empresa e investigacdo junto ao corpo gerencial. Por fim, foi feita
a andlise das informacodes levantadas, observando a relacdo entre o observado e os
modelos observados na revisdo bibliografica. A Figura 6 sintetiza as etapas adotadas
para a pesquisa.

Figura 6 — Etapas da pesquisa
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Fonte: Autoria prépria

A empresa escolhida para ser objeto de estudo foi uma organizacdo fundada em
2006, que atua como construtora, incorporadora e imobilidria, oferecendo edificios
multipavimentos residenciais e comerciais com predomindncia do alto padrdo de
acabamentos. Totaliza 35 empreendimentos lancados no mercado goiano e
tocantinense.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Adotando uma visdo holistica dos indicadores empregados na empresa e tratando-
se de um trabalho que foca ndo s6 no desempenho da organizacdo como um todo,
mas também no desempenho da execucdo de obras, pode-se dividir as medicoes
em duas grandes dreas: os indicadores gerais e os indicadores de obra.

Os indicadores gerais sdo subdivididos em trés categorias: organizacionais,
departamentais e os indicadores de cargos. A empresa adota uma politica
motivacional no que diz respeito ao atingimento de metas, bonificando
financeiramente seus colaboradores quando o desempenho da empresa é
considerado satisfatério. Tal politica corrobora o que é proposto no trabalho de
Cdandido, Lima e Barros Neto (2016), mostrando a interligacdo entfre a avaliacdo e um
sistema de recompensas.
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Na categoria dos indicadores organizacionais, tém-se cinco indicadores:
faturamento, valor geral de vendas, satisfacdo de clientes, aderéncia aos custos e
posicionamento da marca. Os dois primeiros indicadores apresentados tém o dobro
de import@ncia relativa aos outros indicadores, acarretando uma maior
preocupacdo com a manutencdo de um bom resultado. E possivel observar que trés
destes indicadores sdo relativos a custos (faturamento, valor geral de vendas e
aderéncia aos custos), enquanto os outros dois se referem as pessoas e sua
percepcdo (satisfacdo de clientes e posicionamento da marca). Estes cinco
indicadores se interligam as estratégias tracadas pela empresa, que envolvem
manutencdo de seu lucro e a satisfacdo do cliente. A relacdo entre indicadores e
planejamento estratégico vai ao encontro das diretrizes apontadas por Costa (2003).
A supremacia da importéncia dos indicadores de custo também vai ao encontro do
que foi apresentado por Gosch (2012) e Barros (2017), e a importdncia dada ao
desempenho relacionado ds pessoas também concorda com as conclusdes deste
Ultimo estudo.

Quanto aos indicadores departamentais, sdo totalizados 61 indicadores, sendo um
total de vinte departamentos (cada obra em execucdo também considerada como
departamento). Cada departamento tem seus indicadores especificos, que sdo
definidos anualmente pelos gestores em conjunto aos diretores de cada drea,
garantindo que os indicadores e as metas a serem almejadas estejaom de acordo
com o planejamento estratégico daquele ano, o que corrobora as diretrizes
propostas por Costa (2003). Todos estes indicadores foram categorizados conforme
as propostas de Lantelme (1994) e Barros (2017), ilustrados nas Figuras 7 e 8.

Figura 7 — Distribuicdo dos indicadores Figura 8 — Distribuicdo dos indicadores
departamentais de acordo com departamentais de acordo com Barros
Lantelme (1994) (2017)
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Fonte: Autoria propria

Hd& os indicadores de cargos, que sdo indicadores voltados para tarefas de cargos
especificos. Apenas dois departamentos tém indicadores especificos: o Recursos
Humanos/Departamento Pessoal e a Central de Relacionamento com Clientes,
sendo observado o desempenho dos cargos de Analista de Personalizacdo, Analista
de Relacionamento com Clientes, Assistente de Departamento Pessoal e Assistente
de Recursos Humanos. O Quadro 1 traz a listagem dos indicadores de cargos.
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Quadro 1 - Indicadores de cargos

# Indicador Departamento Cargo

Central de Relaciona-
mento com o Cliente

1 | SLA Processo Personalizacdo Andlista de Personalizacdo

Satisfacéo do Atendimento Cenftral de Relaciona-

2 . - ; Andlista de Personalizac&o
de Persondlizacdo mento com o Cliente
3 Qualidade do Atendimento Central de Relaciona- Analista de Personalizacdo
Analista de PSN mento com o Cliente ¢
SLA PSN Andlise Central de Relaciona- . . N
4 . Andlista de Personalizacéo
Incorporadora mento com o Cliente
5 SLA Atendimento no Prazo Central de Relaciona- Andlista de Relacionamento
Solicitacdes mento com o Cliente com o Cliente
6 | Qualidade do Atendimento Cenfral de Re\cc_\ond- Andlista de Reloqonamenfo
mento com o Cliente com o Cliente
S Central de Relaciona- Andlista de Relacionamento
7 SLA Vistoria Estoque ) .
mento com o Cliente com o Cliente
8 SLA de Helps RH/ Departamento Assistente de Departamento
Pessoal Pessoal
9 SLA de Obrigacdes RH/ Departamento Assistente de Departamento
Trabalhistas Pessoal Pessoal
10 SLA Homologacaes RH/ Departamento Assistente de Departamento
Pessoal Pessoal
11 Cumpnmeljt_o dos RH/ Departamento Assistente de Recursos Humanos
Calenddrios Pessoal
12 Momento RH RH/ Dizscsr;c(;rl’henro Assistente de Recursos Humanos

SLA = Service Level Agreement; PSN = personaliza¢cdo, RH = recursos humanos
Fonte: Autoria propria

Observa-se que, como ja apontado por Barros (2017), a preocupacdo com o
desempenho relacionado ds pessoas, tanto clientes quanto colaboradores, tem se
mostrado em crescimento progressivo e prova disso € que a empresa estudada
avalia ndo sé os departamentos que lidam com pessoas como um todo, mas
também avalia as tarefas realizadas em cada cargo destes departamentos.

Por fim, sGo apresentados os indicadores especificos de obra: gestdo, prazo,
qualidade, custo e seguranca. A Figura 9 fraz uma esquematizacdo desses
indicadores.

Figura 9 — Indicadores de obras
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Fonte: Autoria prépria

Como se trata de indicadores mais voltados ao acompanhamento da producdo, sua
estruturacdo se assemelha & categorizacdo proposta por Gosch (2012), com
excecdo dos indicadores de Meio Ambiente e de Gestdo, que aparecem apenas,
respectivamente, no estudo feito em 2012 e na empresa observada no estudo atual.

Observando cada indicador, o de gestdo € subdividido em quaftro: trabalho por
producdo (mede a quantidade de funciondrios produzindo satisfatoriamente);
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acerto na contratacdo de terceiros (quanto as regras internas da empresa e prazo
estipulado); aderéncia a jornada de frabalho(avalia a jornada de trabalho quanto
as normas trabalhistas) e aderéncia ao fluxo de desembolso (avalia se a obra
desembolsou no més a mesma quantidade financeira solicitada antes que o més se
iniciasse). Para este indicador especifico existe uma politica de premiacdo para a
equipe gestora de cada obra, bonificado mensalmente se a meta for atingida, o que
concorda com as observacdes e sugestdes de Candido, Lima e Barros Neto (2016).

O indicador de prazo e o indicador de custo basicamente sGdo a comparacdo entre
a evolucdo fisica e financeira da obra, respectivamente, em relacdo ao planejado
para cada més. Especificamente sobre o indicador de custo, o fluxo de desembolso
€ um subindicador de gestdo e ndo de custo. Isto acontece, pois, a empresa entende
que aresponsabilidade de solicitar quantia monetdria e gastd-la corretamente € um
reflexo do desempenho da gestdo da obra, e ndo do custo propriamente dito. O
indicador de qualidade ¢é subdividido em cinco: execucdo de servicos conforme as
regras internas da empresa; sequéncia das atividades conforme a Estrutura Analitica
do Projeto definida no momento do planejamento da obra; terminalidade de todas
as atividades; execucdo das atfividades administrativas e de gestdo da obra
conforme os procedimentos internos; e organizagcdo e limpeza do canteiro. Por fim
tem-se o indicador de seguranca, que ¢é subdividido em dois: avaliagcdo da
seguranca em si do canteiro, observando documentos e equipamentos de
seguranca; e meio ambiente, que avalia a aderéncia da realidade do canteiro as
normas ambientais.

H& ainda diversos outros indicadores para avaliar o desempenho das obras,
permitindo tomadas de decisdo mais répidas e urgentes. Sdo eles: (a) IRR - indice de
Restricdes Removidas, que avalia as restricoes removidas em relacdo a todas as
atividades listadas no planejamento de médio prazo, com medicdo mensal; (b)
qguantidade de colaboradores, separados por mdo de obra propria, terceirizada e
de apoio; (c) PPS e PPC - Percentual de Pacotes Iniciados e Percentual de Pacotes
Concluidos, medindo a aderéncia da execucdo em relacdo ao planejamento de
curto prazo, com medicdo semanal; (d) pacotes em atraso, que avalia a quantidade
de atividades atrasadas em rela¢cdo ao planejomento de longo prazo; (€) consumo
de pulmdo, que mede o quanto a obra estd consumindo de seu tempo extra para a
entrega final e (f) ocorréncias do Andon, que avalia a quantidade de pavimentos
que tiveram atividade executada, a quantidade de situacdes de iminéncia de
paralisacdo de producdo e a quantidade de paralisacdo de producdo.

5 CONCLUSOES

Os indicadores de desempenho constifuem uma ferramenta de grande importéncia
para a gestdo, sobretudo nas empresas do ramo da construcdo civil, que lidam com
a unicidade de seus produtos.

Em relacdo ao estudo de caso apresentado e o comparativo do seu sistema de
indicadores com os modelos estudados na revisdo bibliografica, foi observado que a
empresa relaciona bem seus indicadores e suas metas com seu planejamento
estratégico, condizendo com as diretrizes apontadas por Costa (2003). Indo co
encontro com as observacdes de Barros (2017), € perceptivel que a empresa valoriza
seu desempenho no que tange as esferas financeira e de pessoas, sendo base para
definicdo de seus indicadores mais importantes, chamados de organizacionais.

Semelhante ao que Candido, Lima e Barros Neto (2016) apontaram, a empresa
entende que o incentivo para atingimento de metas, implicando em bons resultados
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de indicadores, € importante no processo e, por esse motivo, ela adota uma politica
interna de bonificacdo financeira aos colaboradores com o atingimento das metas
estabelecidas. Ao ser feita uma comparacdo com a categorizacdo apresentada por
Gosch (2012), o sistema de indicadores de desempenho das obras ndo traz as
questdes ambientais com a devida forca que elas tém obtido na sociedade nos
Ultimos anos. Para este caso estudado, o meio ambiente entra apenas como uma
ramificacdo do indicador de seguranca, que foca muito mais nas questdoes de
seguranca em si do que nas questdoes ambientais.

Por fim, € importante ressaltar que a empresa estudada se trata de uma empresa
construtora consolidada no mercado e, por este motivo, sua estruturacdo e seus
processos muito bem definidos permitem uma definicdo e um uso mais eficiente de
seu sistema de indicadores. Sabe-se que esta ndo € arealidade de grande parte das
empresas, seja por menor tempo de mercado ou por deficiéncia quanto a formagdo
gerencial.

Assim sendo, torna-se necessdrio que sejam feitos novos estudos que possam
complementar este, buscando outras empresas com realidades diferentes. O
trabalho conclui apontando que o sistema de indicadores adotado no caso
estudado apresenta grande convergéncia aos modelos levantados na literatura e
gue estes podem servir de subsidio para que outras empresas, ainda que atuem em
segmentos distintos do mercado, possam fambém estruturar suas sistematizacdes de
indicadores, de modo a aprimorar seus sistemas de gestdo.
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