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RESUMO

TAMAJUSUKU, S. Y. KAvaliacdo do sistema de medicdo de desempenho defitesa
construtora utilizado na gestédo da producado2010. 68 f. Trabalho de Diplomacéao
(Graduacao em Engenharia Civil) — Departamentordgiharia Civil, Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

O crescimento da competicdo no mercado da constraigd € 0 aumento do nivel de
exigéncia dos clientes tém obrigado as empresas cero a avaliar, adequar e aperfeicoar,
constantemente, seus processos e planos estratégisando melhorar seus niveis de
desempenho. Para isto, é necessario investir etAogestecnologia da producdo, ao que
requer a implantacdo de um sistema de medicaosdengenho alinhado com as necessidades
da organizacdo e capaz de retornar informacOesardks para avaliar o desempenho
produtivo frente as novas realidades do mercadsteNeontexto surge a necessidade de
conceber e implementar sistemas de indicadoresdené&fiquem, verifiquem e controlem o
processo de producdo da construgéo civil, de farmar consisténcia a tomada de decisao e
permitir a geracado de planos de acao para coaugmelhorar os processos da organizagéo. A
literatura recomenda diversos critérios para a €oc@o e implementacdo de sistemas de
medicdo de desempenho e prople diretrizes pareon@ltontinua do sistema. Entretanto,
muitas empresas apresentam problemas nos seusasstie indicadores, tais como falta de
alinhamento com os objetivos e expectativas danarggdo. Diante do exposto, este trabalho
tem como objetivo avaliar o sistema de medicdoedemipenho para a gestdo da producéo de
uma empresa construtora de Porto Alegre, atravésede indicadores de producdo. Para o
desenvolvimento deste trabalho foram analisadasitgsios de concepcao, implementacédo e
melhoria do conjunto de indicadores de desempeathmados por Empresa construtora em

estudo, a partir de critérios recomendados nadgjtafia.

Palavras-chave: sistema de medicdo de desempeniicgdores da producéo civil; eficacia,
processo de producgao.
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1 INTRODUCAO

A medicdo de desempenho, apesar de ndo ser unieap@tente das organizacdes, vem

despertando um crescente interesse por parte dpsesas e também da comunidade
académica (NEELY, 1999 apud LANTELME; FORMOSO, 2003), particularrieeno que se
refere a gestdo da producdo. Este fato é explipaddantelme e Formoso (2003) devido a

“[...] necessidade de reformulacdo das medidasedendpenho tradicionalmente utilizadas

pelas empresas e de sua adequacao a novos faiorpstitivos e principios da organizacéo

da produgéo.”.

Neely? (1999 apud LANTELME; FORMOSO, 2003) relaciona algdiatores que justificam a

reformulacdo de sistemas de medicdo de desempenho:

a) o crescimento da competicdo do mercado e asnpasianas estratégias
competitivas, que exigem das empresas um cardierenicial, inovador e
rapido;

b) as mudancas na organizacao da producédo dassamonee, segundo Bonelli
et al. (1994), passaram de um enfoque essencialmentecéina, baseado na
lucratividade e produtividade fisica, originadoss dconceitos fordistas e
tayloristas, para um foco, de acordo com Womatkal® (1990 apud
LANTELME; FORMOSO, 2003) fundamentado na producdxuta (ean
productior) que propde a reducdo do desperdicio da produlgitempo, de
transporte, de defeitos, entre outros;

c) a busca por melhoria das organizacdes atravésogeamas e modelos de
gestdo, como: a Gestdo da Qualidade %otBenhchmarking Just in Timee
Just in Cas® e consequentemente por certificacdes e premiatgbgaalidade,
como a ISO 9000, Programa Brasileiro de QualidaBeodutividade (PBQP),
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQRNTELME;
FORMOSO, 2003);

1 NEELY, A. The performance measurement revolutishy now and what nextihternational Journal of Operation and Production
Management. Bradford, v. 20, n. 2, p. 205-228, 1999

2 op. cit.

3 WOMACK, J. P.; JONES, D. T.; ROSS, The machine that changed the worldNew York: Rawson Associates, 1990.

4 estratégia administrativa de conscientizagaaudéidpde em todos 0s processos organizacionais.

5 processo de comparacao do desempenho entreudoiai® sistemas.

6 modelos de producéo por demanda (JIT) somentelqueecessario (JIC).

Simone Yumi Tamajusuku. Porto Alegre: DECIV/EE/UFR@010
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d) e a evolucdo da tecnologia de informacdo qugursk Lantelme e
Formoso, (2003) facilita a coleta, processamentorepresentacdo das
informacdes de forma agil, flexivel e detalhada.

Neste contexto, a medicéo de desempenho passowiataesegundo DiBella e NeVig1998
apud LANTELME; FORMOSO, 2003), como uma ferramem@ somente de “[...]
monitoramento e controle de processos, mas tamla@iitddora da comunicacdo e da

aprendizagem organizacional.”.

Dessa forma, o sistema de medicao deve possilnlilavantamento de dados e a geragao de
informacgdes sobre o desempenho real da producéuitipelo através da andlise e avaliagéo,
um maior controle sobre os processos produtivoBIKSITUTTLE, 1993). Lantelme e
Formoso (2003) acrescentam, ainda, como funcaastiens de medicdo a verificacdo da
influéncia das a¢cdes de melhoria no desempenh@ueessos. De acordo com Lingle e
Schiemanf (1996 apud BARTH, 2007), este sistema também destbelecer um
alinhamento entre as tomadas de decisédo estratégioperacionais. Com base em pesquisa
desenvolvida nos Estados Unidos, os mesmos awpoegam a importancia de se manter o
sistema de medicao sempre atualizado e transpgrardaeodos os setores da empresa, bem
como promover um maior conhecimento e consequeménio dos processos produtivos.

Assim, a implementacdo de um sistema de medic@lesEmpenho ndo pode ser vista como a
simples coleta de indicadores (FORMOS$0al, 2001). A definicdo deste tipo de sistema
requer estudos detalhados sobre o que se deve, pedijue e para quem se deve medir e
como se deve coletar, acompanhar e analisar asnaf¢des para avaliacdo do desempenho
da producado (OLIVEIRAet al, 2007). Conforme Sink e Tuttle (1993) é necesdader um

estudo dos padrdes, especificacdes, requisitodoeesaque satisfazem as expectativas da

organizacao, para entdo conceber e implementarstems de medicdo de desempenho.

Entretanto, ainda que saibam da importancia e itopd& medicdo de desempenho, muitas
empresas nao possuem sistema de indicadores berturestos (LANTELME; FORMOSO,

2003). As causas desta deficiéncia sdo amplameuatidas na bibliografia, destacando-se:

7 DIBELLA, A. J.; NEVIS, E. CHow organizations learn na integrated strategy for building, learningataifity. San Francisco: Jossey-
Bass, 1998.

8 LINGLE, J. H.; SCHIEMANN, W. A., From Blanced Secard to strategic gauges: is measurement wdtiManagement Review
[s.L], v. 85, p. 56-61, 1996.

Avaliacdo do sistema de medicao de desempenho piesanconstrutora utilizado na gestédo da producéo
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a) a concentracao de decisbes em uma Unica pespoesentada geralmente,
pelo gerente do processo, que valoriza os resgltadmurto prazo (BARROS
NETO, 1999);

b) a utilizacdo de um uanico indicador, que pode cdmpreender todas as
interacOes das atividades de um processo, gerafataacdes superficiais, ou
0 excesso de indicadores, que dificulta a ideagfio das atividades
prioritarias e consequentemente os aspectos &ritlos processos (COSTA,
2003);

C) o tempo excessivamente longo entre a coletdisarétomada de decisao,
gerando dados meramente historicos, pois ndo dristpo suficiente para se
agir sobre o processo (COSTA, 2003);

d) a falta de alinhamento dos indicadores com &amtégias da empresa,
resultando, dentre varios aspectos, em uma despagdo dos setores da
empresa na busca de um objetivo em comum (KAPLARRNON?, 1992
apud COSTA, 2003)

Assim, existe a necessidade das organizagOes mawisgeus sistemas de indicadores
utilizados para tomada de decisdo, planejamentatégico e gerenciamento da producao
(BARTH, 2007). De acordo com Manoochéfi(1999 apud BARTH, 2007), estes sistemas
devem conter indicadores capazes de verificar, iaavad disponibilizar informacdes

adequadamente. Needt all. (1997 apud BARTH, 2007) sugerem que estes indieado

sejam simples, pro-ativos, de facil compreensdo gaote dos interessados e fornecam
informacdes importantes e confiaveis em tempo amtBmuEsses autores sugerem, ainda, a
definicdo de formulas e procedimentos explicitoe garantam o processamento correto

desses indicadores.

Dessa forma, o presente trabalho, propde a avaldgaistema de medicdo de desempenho
da producao, devido ao importante papel que estgbutem no sucesso do produto final de
empresas construtoras e na estratégia competdsyandsmas. Também pesou nesta decisédo a
necessidade de delimitar o trabalho em funcaondi¢alfdes de tempo e recursos, e o fato de

que a autora tem atuado como estagiaria na aneedecao.

9 KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. The balanced scoreaamhsures that drive performanktrvard Business ReviewBoston, v. 70, n. 1,
p. 71-79, Jan. 1992

10 MANOOCHEHRI, G. Overcoming obstacles to devatgpéeffective performance measur¥gork Study, London, v. 48, n. 6, p. 223-
229, 1999

11 NEELY, A.; RICHARDS, H.; MILLS, J.; PLATTS, K.BOURNE, M. Designing performance measures: a stracapproch.
International Journal of Operations e Production Management Bradford, v. 17, n. 11, p. 1131-1152, 1997.

Simone Yumi Tamajusuku. Porto Alegre: DECIV/EE/UFR@010
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1.1 ESCOPO DA PESQUISA

Baseado no exposto acima, o foco deste trabalh@walecdo de sistemas de medicdo de
desempenho para a gestdo da producdo de empresasitwras. Esta baseado na avaliacdo
do sistema de indicadores de desempenho de umasampia qual a autora trabalha como
estagiaria de engenharia, com base em critériosodeepcdo, implementacdo e melhoria

sugeridos na bibliografia.

1.1.1 Questao de pesquisa

Este trabalho visa responder a seguinte perguntd: ageficacia do sistema de medicao de
desempenho utilizado para gestdo da producdo daesangonstrutora escolhida para o

estudo?

1.1.2 Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho € a avaliacado do sistéenmedicdo de desempenho utilizado por
Empresa construtora para gestdo da producdo, eoasdb as diretrizes de concepcao,

implementac&o e melhoria recomendadas pela bibliagr

1.1.3 Delimitacao do trabalho

O estudo proposto neste trabalho é delimitado ptx empresa construtora e incorporadora
que atua na regidao metropolitana de Porto Alegre,segmento de empreendimentos

residenciais e comerciais, onde a autora realizgies

Avaliacdo do sistema de medicao de desempenho piesanconstrutora utilizado na gestédo da producéo
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1.1.4. Limitagao do trabalho

A avaliacao da eficacia do sistema de medicao dendgenho foi baseada principalmente na
percepcao dos entrevistados e foram analisados$eme indicadores referentes a gestdo da

producao adotados pela Empresa.

Algumas observagdes, descritas neste trabalhaatveorigem da vivéncia da autora na

organizacao, podendo por este motivo, existir UB.vi

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além do capitulo de introducdo que contextualizassunto, justifica o estudo proposto,
apresenta os objetivos, delimitacbes e limitacdestrdbalho, foram desenvolvidos mais

quatro capitulos.

No segundo capitulo sdo apresentados o0s princigaiseitos do sistema de medicao,
indicadores de desempenho, painéis de controleimtlicadores, diretrizes de concepcéao,
implementacdo e melhoria do sistema de medicabzaddos para o desenvolvimento do
trabalho e a importancia da medi¢do de desempesraogestéo da producéo. No capitulo 3 &
apresentado o método de pesquisa realizado, compe$t delineamento do trabalho,
descricdo da Empresa em estudo, apresentacdondes fte evidéncias utilizadas e critérios
de avaliacdo da pesquisa. O capitulo 4 apresentesaados do estudo de caso, iniciando
pela visdo geral do sistema de indicadores da Eapem estudo, passando pela
caracterizagdo dos seus indicadores de desempefihalizando com a andlise critica do
sistema. Finalmente, no capitulo 5 é apresentad@eusao sobre a consisténcia do sistema
de medicdo de desempenho utilizada pela constrptma gestdo da producéo, através do
comparativo dos resultados obtidos com as diratride concepcao, implementacdo e

melhoria recomendadas pela bibliografia.

Simone Yumi Tamajusuku. Porto Alegre: DECIV/EE/UFR@010
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2 CONCEITOS FUNDAMENTAIS DO SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

Este capitulo descreve a revisao bibliogréaficardbalho, apresentando, de maneira geral,
conceitos fundamentais sobre medicdo de desempdrdim, como classificacbes de
indicadores e descricdo de praticas de medicacemaaas na bibliografia. Além disso,
apresenta também, um conjunto de diretrizes deepgdo, implementacdo e melhoria

relacionadas a eficiéncia e eficacia da medicAgyer@nciamento de processos, as quais

serviram de base para a avaliacdo do sistema deauezstudado neste trabalho.

2.1 MEDICAO DE DESEMPENHO

Conforme Neelyet al22 (1996 apud BARTH, 2007), a medicdo de desempeahsiste em
um conjunto de operacdes que visam a quantificdaaeficiéncia e eficacia de um processo.
Ou seja, visa a obter a expressao quantitativaateeima como os recursos sao utilizados pela
empresa, de forma econdmica, para atender o né&vedatisfacdo desejada pelos clientes
(BARTH, 2007). Sink e Tuttle (1993) complementantaedefinicdo enfatizando que este
conjunto de procedimentos, envolve a coleta, acahmaento e analise dos dados para
avaliacdo do desempenho e o estabelecimento desitegle caracteristicas relacionadas a
estratégia competitiva da empresa. Lima (2005)aesies conceitos e de outros autdres
afirmando que o sistema de medi¢do de desempenho é:

“[...] um conjunto de medidas integradas em véanie®is (organizacéo, processos e
pessoas), definidas a partir da estratégia e dpivais da unidade de negdcio,
tendo como objetivo, fornecer informagdes relevarite pessoas certas (aquelas
responsaveis pela tomada de decisdo) sobre o deskogde processos e produtos,
para auxiliar no processo de tomada de deciséo.”.

12 NEELY, A.; MILLS, J.; PLATTS, K.; GREGORY, MRICHARDS, H. Performance measurement system desiguld process based
approaches be adopted®ernational Journal Production Economics, Amsterdam, v. 46-47, p. 423-431, 1996.

13 Lima (2005) cita HRONEC, S. Msinais Vitais: usando medidas de desempenho da qualidade, teropstos. Sdo Paulo: Makron
Books, 1994 e BITITCI, U. S.; CARRIE, A. S.; McDEWI, L. Integrated performance measurement systamsudit and development
guide.The TQM Magazine, England, v. 9, n.1, p. 46-53, 1997.
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Sink e Tuttle (1993) propuseram um modelo (figuda dque representa 0s principais
elementos de um sistema de medicdo de desempeshalados sdo processados e
transformados em informacéo para avaliacdo e tordaddecisdo da geréncia através de

planos de acéo.

Informacgao
‘ Geréncia J Avaliacao ‘ Processamento
Decisdo Dados
|:.Jr1terven(;510-: [ Coleta
Agao _ Medidas

Processo

I Fornecedor I Cliente

Figura 1: representag¢do de um sistema de medicdesgenpenho
(adaptado de SINK; TUTTLH993)

Costa (2003) e Navarro (2005) destacam que a nedigddesempenho permite um maior
controle sobre o0s processos criticos, indicandetagas em que se devem concentrar as
atencdes e disponibilizar os recursos necessados @ melhoria continua, bem como o
monitoramento da implementacdo das acbes no piaepja estratégico da empresa
(MULLER, 2003).

Porém, Sink e Tuttle (1993) salientam que a medd@alesempenho, mesmo executada
adequadamente, s6 € eficaz se estiver alinhadaacestratégia competitiva da empresa, em
todos o0s niveis gerenciais. Isto pode ser explicaggundo Costa (2003), pelo fato de

algumas empresas ainda utilizarem sistemas tradisiale medicdo, nos quais predominam
os indicadores financeiros, com poucos dados oelados a satisfacdo dos clientes, e que
fornecem informacdes de acbBes passadas, dificoltamda atuacdo pré-ativa sobre o

processo. Costa (2003), Neely e Bod#r(@000 apud BARTH, 2007) apresentam, também,

outras deficiéncias comuns em sistemas de medigie, as quais se destacam:

a) dificuldade para identificacdo dos indicadoresismimportantes e
alinhamento dos mesmos com o planejamento esttatégi

14 NEELY, A.; BOURNE, M. Why measurement initiats/&il. Measuring Business ExcellenceBingley v. 4, n. 4, p. 3-6, 2000.
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b) desmotivacdo para medicdo continuada e o estaleinto de metas pouco
desafiadoras;

c) distor¢des dos objetivos originais de medicéo;
d) pressao pela busca de resultados imediatos;

e) falta de uma infraestrutura adequada para ¢cqiet@essamento e analise
dos dados;

f) falta de revisbes periodicas e atualizacOesiddigadores para atender as
mudancas da estratégia.

Portanto, a medicdo de desempenho deve ser cadddeomo peca fundamental na gestéo
da producédo (BARTH, 2007), fornecendo meios defieari o desempenho e praticas da
Empresa. Segundo Attadia e Martins (2003) estasiciesl sdo essenciais, também, nos
programas de melhoria continua, pois estédo reladasiao ciclo de resolu¢do de problemas,

através da busca indefinida de uma solucéo ou mlfgoatingida.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Conforme Souzaet al. (1995), os indicadores de desempenho sdo “[..dress0es

quantitativas que representam uma informacdo geeagartir da medicdo e avaliacdo de
uma estrutura de producédo, dos processos que adeamp dos produtos resultantes.”. Estes
indicadores, de acordo com Sink e Tuttle (1993)epoder diversas fun¢cées no processo

gerencial, sendo destacadas asisibilidade, controle, melhoria e motivacao

A funcdo devisibilidade, segundo Sink e Tuttle (1993), permite o delinegmedos
caminhos criticos da organizacdo, através da famgfio dos pontos fortes e fracos dos
processos, e a identificacdo, rapida, de anomali@ésa funcdo deontrole, segundo os
mesmos autores, tem como objetivo, prevenir, estimamonitorar as variacdes de
desempenho em relacéo aos padrbes estabelecidasgdes denelhoria e motivacaao, por
sua vez, segundo Kaplan e Noffb(1992 apud LANTELME; FORMOSO, 2003), decorrem
do fato de que o comportamento das pessoas pod#laenciado pelas medi¢des, uma vez
gue auxiliam as pessoas a analisar seus desempeithpkementar melhorias.

15 KAPLAN, R. S.; NORTON, D.. The balanced scordcaneasures that drive perfomantfarvard Business Review[S.l.], p. 71-79,
Feb. 1992
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E fundamental, portanto, que os indicadores denueseho facam parte integrante do
gerenciamento de processos, pois sdo capazes rfotraar dados de desempenho em
informacdes relevantes para a tomada de decisaBL(KEt al1® 1997 apud COSTA, 2003).
Esses autores destacam, ainda, que estas exprefs@@s ser derivadas da estratégia
competitiva da empresa, focando nos aspectosaxitia organizacdo. Segundo Lantelme e
Formoso (2003):

“A idéia de vincular as medidas aos fatores critide sucesso da empresa busca
identificar, entre todas as medidas possiveis,lagugie sdo realmente importantes
para o sucesso da empresa, reduzindo o esforcoerdbdp na coleta e
processamento de dados, facilitando a comunicagdduzindo o comportamento
das pessoas em direcdo aos objetivos estratégigmesariais.”.

Dessa forma, Kapldh (1992 apud LANTELME; FORMOSO, 2003) sugere que escolha
contenha um conjunto balanceado de medidas quibjits® a avaliagdo do desempenho da
empresa, ndo somente pela perspectiva financei@s também pelas perspectivas
relacionadas as necessidades dos clientes, anefecidos processos internos e a habilidade de

inovacao e aprendizagem.

2.2.1 Classificacao dos indicadores

A bibliografia apresenta diversas classificacOesa pa indicadores de desempenho. A seguir

sao apresentadas algumas classificagdes sugeridas.

Souzaet al. (1995) propde uma classificacdo “[...] quanto a abéacia e agregacao dos

dados utilizados para sua elaboracéo, resultandodicadores de desempenho [...]"
a) especifico, que representam 0s processos indigidla empresa, através do
monitoramento das atividades especificas;

b) global, que demonstram o nivel de competitividdd empresa em relacdo a
um conjunto de setores ou ao mercado externo.

16 NEELY, A.; RICHARDS, H.; MILLS, J.; PLATTS, K.BOURNE, M. Designing performance measures: a stracapproch.
International Journal of Operations e Production Management Bradford, v. 17, n. 11, p. 1131-1152, 1997.

17 KAPLAN, R. S.Colloguium on measures for manufacturing excellenceBoston: Harvard Business School, 1990.

Simone Yumi Tamajusuku. Porto Alegre: DECIV/EE/UFR@010



20

Os mesmo autores sugerem, ainda, a divisdo dosadates que medem a qualidade ou a
produtividade dos processos. Os primeiros séo ideBn pelos autores, como “[...] os que
medem o desempenho de um produto ou servico,velas necessidades dos clientes —
internos ou externos.”, ou seja, estao relacionadeficacia em atender as expectativas dos
clientes (LANTELME, 1994). Os indicadores de proddades, por sua vez, medem o
desempenho dos processos, em fungéo dos recuiscdas e resultados obtidos (SOUZA
et al. 1995), que equivale, segundo Lantelme (1994),] “a. eficiéncia do processo na

obtencéo dos resultados esperados.”.

Outra forma de classificagdo € através da func@sndeenhada pelo indicador, que foi
discutida no capitulo 2.2 deste trabalho, ou aiddaacordo com a oportunidade de
intervencdo no processo, conforme sugerido porhB@®H07), gerando os indicadores de
resultados que representam acdes passadas, néceafits oportunidades de melhoria, e os

indicadores de processos que possibilitam a inteAee promovem o aprendizado.

Dessa forma, Costa (2003) propde uma classificagdie abrangente dos indicadores, sendo
os indicadores principais 0s que controlam os @sm® criticos da empresa, essenciais para
tomada de decisdo, e os secundarios que contradaprocessos de apoio, cujo conteudo

interessa, principalmente, aos envolvidos nes®segE0S.

2.2.2 Painéis de controle dos indicadores

Os painéis de controle sédo ferramentas utilizadaa monitorar os indicadores medidos e
apresentar de forma clara e objetiva os resultatbidos. Para Sink e Tuttle (1993) estes
painéis representam visualmente as informacfesgsadas por um sistema de medicgéo,

através de uma Unica interface.

Segundo Eckerséh (2005 apud BARTH, 2007), estes painéis constitliemortantes

instrumentos de comunicacdo a geréncia dos obgeteairatégicos estabelecidos e de
apresentacdo dos métodos de medicdo, monitoraragiiémejamento dos processos criticos.
O mesmo autor defende, ainda que esta ferramepresemta, ndo somente graficos e tabelas,

mas um sistema completo de auxilio as empresamadtbde decisdo. Barth (2007) destaca,

18 ECKERSON, W. WPerformance Dashboards: measuring, monitoring and rmnaging your business New Jersey: John Wiley e
Sons, 2005.
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também, que a utilizacdo dos painéis de contrasipiita um aumento da previsibilidade do
desempenho futuro e consequente reducao de cushoa padronizagédo das informacoes.

Os painéis de controle podem ser do tipo operakitditzco ou estratégico, dependendo da
finalidade & que se destinam e das caracteristicaslvidas (ECKERSON, 2005 apud
BARTH, 2007). Para o referido autor, o painel opemaal controla os processos de
executivos da empresa, tendo como usuarios osctici supervisores mais proximos a
producao e fornecendo a estes informacfes maithaess. Ja o painel tatico, conforme o
mesmo autor, analisa os processos dos departan@amtespresa, sendo utilizado por um
grupo limitado de pessoas, geralmente formado mEosntes de cada setor, que recebem as
informacBes mais resumidas. Ainda para este awtopainel estratégico possibilita o
gerenciamento do alinhamento da empresa com o®bgi/os estratégicos, permitindo aos

gerentes e diretores uma ampla visdo do desemgenalo

2.2.3 Critérios de desenvolvimento do sistema dedicadores

O desenvolvimento de um sistema de indicadoresinsiegdiversos autores, tais como Sink e
Tuttle (1993), Neely e Bourf® (2000 apud BARTH, 2007), Bourret al? (2000 apud

COSTA, 2003), entre outros, pode ser dividido te&®s a concepcao, a implementacgéo e a
aprendizagem. Para cada uma destas etapas, dstes afirmam que é necessario ter uma

visao diferenciada para que o sistema de indicadsaja eficaz.

Para Bournest al%2 (2000 apud COSTA, 2003) estas etapas de desenwsitongeram um
ciclo, figura 2 que deve ser frequentemente rewvisadatualizado de modo a garantir a
eficiéncia do processo e eficacia do produto fiGalesquema, proposto por estes autores,
apresenta uma escada de desenvolvimento do sistenmadicadores, na qual o primeiro
degrau corresponde a fase de identificacdo dogiwageprincipais a serem medidos e
controlados e ao estabelecimento dos meios e nmgfoa@ a fase de implementacéo. No
patamar seguinte, de implantacdo das medidas, effiodds os procedimentos de coleta,

19 ECKERSON, W. WPerformance Dashboards: measuring, monitoring and rmnaging your businessNew Jersey: John Wiley e
Sons, 2005.

20 NEELY, A.; BOURNE, M. Why measurement initiats/&il. Measuring Business Excellence. 4, n. 4, p. 3-6, 2000.

21 BOURNE, M.; MILLS, J.; WILCOX, M.; NELLY, A.; PATTIS, K. Designing, implementing and updating pemiance measurement
systemsinternational Journal of Operation and Production Management Bradford, v. 20, n. 7, p. 754-771, 2000.

22 op. cit.
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processamento, analise e divulgacdo das informadéstas sdo utilizadas, nas fases
seguintes, para avaliar a implementacdo das egtratéatravés da andlise dos processos
criticos e identificar as possibilidades de mel®nos conteddos destas estratégias, de modo

a aprofundar os objetivos para 0s quais 0 sistenagetenvolvido.

Estas etapas sdo detalhadas nos proximos itens.

Concepgdo do sistema Implementagao das

medidas

Uso das medidas para
: avaliar a implementagao
das estrategias

Uso das medidas para
analisar o conteldo das
estrategias

Reflexdo

Medidas
Revisdo

Agao

Procedimentos
Processamento/énalise
Distribuicao

M‘“«Qﬂinindﬂ as medidas

Iuertifican;;\“\a <

05 objetivos-chave

.T.

Figura 2: fases de desenvolvimento de sistemasdilgadores
(BOURNE-et al.Z 2000 apud COSTA, 2003)

2.2.3.1 Concepcgéo

A fase de concepcédo dos indicadores caracterizalse egtabelecimento dos principais
objetivos da organizacdo, e deve ocorrer apos iaighd do planejamento estratégico da
organizacdo (MANOOCHER], 1999 apud BARTH, 2007). Para isso, Neely e Bddrne
(2000 apud BARTH, 2007) sugerem que sejam utilizao® diagramas de causa e efeito

23 BOURNE, M.; MILLS, J.; WILCOX, M.; NELLY, A.; PATTIS, K. Designing, implementing and updating pemiance measurement
systemsinternational Journal of Operation and Production Management Bradford, v. 20, n. 7, p. 754-771, 2000.

24 MANOOCHEHRI, G. Overcoming obstacles to devebgpeffective performance measurégork Study, London. v. 48, n. 6, p. 223-
229, 1999.

25 NEELY, A.; BOURNE, MWhy measurement initiatives fail Measuring Business Excellence, v. 4, n. 4, p. 3960.
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desdobrando a estratégia da empresa até o nivelcap®al. Estes diagramas, ou mapas de

sucesso, devem auxiliar, segundo Costa (2003satasntes atividades:

a) identificacdo e compreensao dos objetivos atégfia da empresa;
b) identificacdo do publico para o qual se desajdim
c) identificagédo das prioridades e necessidademddslas;

d) definicho das caracteristicas e meétodos de gsaoeento, analise e
comunicacéo das informagoes.

A figura 3 representa 0 mecanismo desta fase atrdgéum procedimento de geracdo de
indicadores proposto por Oliveied al. (1993) que contempla a identificacdo dos desejss d

clientes, as caracteristicas da qualidade exigidasstes e as caracteristicas de mensuragéo.

ldentificacao
dos desejos dos >
clientes

Caracteristicas Caracteristicas . Indicador
de qualidade "1 mensuraveis g

r

Figura 3: esquema para geracao de indicadores
(adaptado de OLIVEIRAL al, 1993)

Neelyet al?® (1997 apud BARTH, 2007) propdem diretrizes pamks de cada indicador,

conforme quadro 1, onde estdo relacionados os ptemiée medidas de desempenho e as
recomendacgdes para estas medidas. Segundo estess aastes procedimentos de definicdo
dos indicadores de desempenho visam facilitar enin@r as pessoas envolvidas em sua
concepcao, a analisar e identificar todas as implies que envolvem as medi¢des, bem como

0s aspectos comportamentais do processo de medicao.

26 NEELY, A.; RICHARDS, H.; MILLS, J.; PLATTS, K.BOURNE, M. Designing performance measures: a stractpproch.
International Journal of Operations e Production Management Bradford, v. 17, n. 11, p. 1131-1152, 1997.
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ELEKHENTOS DA HEDIDA

RECOMENDAGADS PARA A DEFINIGAD DAS
HEDIDAS

a identificagio do indicador deve ser

TiTULD simples de entender, claro e representar
exatamente o que estd sendo medido
FINALIDADE ser relevante e ter uma finalidade explicita

RELAGAO COM OBJETIVO
DO HEGDCID

ser derivado da estratégia, estar relacionado

com as metas do plano estratégico & focar
na melharia do processo

META

fazer parte de um ciclo de revisdo gerencial,

com foco na melhoria

PERIODICIDADE

fornecer uma retroalimentacio em tempo
adequado, passar confiabilidade de forma
simples e consistente

FORMULA

ser simples, clara, de facil entendimento,
refletir o processo a ser medido através de
taxas e ndo ndmeros absolutos

RESPODNSAVEL PELA
COLETA

quando posshvel, usar dados que s3o
automaticamente coletados como parte do
Processo

FONTE DOS DADODS

ter fonte de dados explicitas, em um formato
simples e consistente que representam
exatamente o que serd medido

RESPONSAVEL PELA
ANALISE DOS DADDS

compreender as metas especificas, ter
impacto visual e fornecer informagdes
relevantes

DIRETRIZES PARA
ANALISE

estar relacionado com as metas especificas,
ter impacto visual & fomecer informagfes

relevantes

24

Quadro 1: principais elementos da estrutura pdiaici#o das medidas de
desempenho (adaptado de COSTA, 2003)

2.2.3.2 Implementagéo

A etapa de implementacddo sistema de indicadores tem como ponto de paxdida

desenvolvimento de um plano pratico que descrewag@ss e define o publico alvo que se
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deseja atingir (SINK; TUTTLE, 1993). Para Lynch e€$’ (1995 apud BARTH, 2007), o
sucesso da implementacdo de um sistema de indgsa@sta no comprometimento da alta
geréncia com o processo, bem como a vinculacdoosoprtogramas de melhorias existentes
na organizacédo e comunicacao das medicdes de fosoel, clara e precisa. Dessa forma, as
diretrizes para implementacdo podem ser divididastr@s partes: &oleta de dados o

processamentce aanalise e avaliacdo das informacoes

A primeira parte da implementacdo do processoplata de dados € caracterizada pela
verificacéo e identificacdo dos dados necessados iepresentar as informacgdes, assim como
as fontes e o tempo necessario para a coleta (BARUB7). Segundo Laufer e Howéll
(1993 apud BERNARDES, 2003) essa fase tem comdivdbje reducdo da incerteza através
da verificacdo das informacbes necessarias a exealq processo produtivo. Além disso,
Lantelme e Formoso (2003) sugerem a elaboracéostieiinentos de coleta simples, claros e
precisos, como planilhas ou listas que sejam facritm inseridas na rotina de trabalho, bem
como a designacdo de um responsavel para gerengieocesso de medicdo e motivar 0s

usuarios quanto aos objetivos e os beneficiosstensa.

Na etapa dprocessamentpos dados devem ser transformados em informagé@gativas,

de facil compreenséo e comunicag¢do, como grafidigsieas.

Por sua vez, a etapa dealise e avaliacdo das informacdesegundo Sink e Tuttle (1993),
fornece as informacdes necessérias para a tomadacitfio. Nesta etapa, deve ocorrer a
analise critica das decisbes estabelecidas duearde etapas anteriores de concepcéo e
processamento das informacdes. Lantelme e Form@8®3)Y sugerem que sejam
estabelecidas reunifes periddicas para a apre@eneagiscussdo dos resultados, obtidos
nesta etapa.

2.2.3.3 Melhoria e aprendizagem

A etapa de melhoria e aprendizagem consiste hagdmldo sistema de medicéo, através de

revisbes periddicas, definicdo de novas metas|ugim de problemas e aperfeicoamento

27 LYNCH, R.L.; CROSS, K.RVleasure up yardsticks for continuous improvement. 2 ed. Cadge, UK: Blackwell Business, 1995.

28 LAUFER, A. HOWELL, G. Construction Planning: iewng the paradignProject Management Journal London, v. 24, n. 3, p. 23-33,
Sept. 1993.
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continuo do sistema através do retorno dos usuya®snodo a garantir uma atualizacao
constante dos indicadores (WAGGONER al®, 1999 apud LANTELME; FORMOSO,
2003). Estas atualizacbes devem acompanhar as gasdaom ambiente competitivo e no
plano estratégico (BARTH, 2007), ou seja, os indiicas devem ser utilizados até que se
atinjam as metas esperadas, agregando valor addsrda decisdo, e apds serem substituidos
por novos indicadores que possibilitem a melhooiatioua (NEELY?, 1999 apud BARTH,
2007). Attadia e Martins (2003) completam estaaddirmando que “[...] a melhoria continua

€ interativa porque o ciclo de problemas é reatizawlefinitivamente para buscar uma

solucdo ou melhorar algo ja atingido.”.

Os mesmo autores descrevem, ainda, trés tipos (eonmas: reativas, pro-ativas e de
controle de processasAs melhoriasreativas tém origem na constatacdo do problema
passado, sem possibilidade de correcdo, sendoad@iicnos processos futuros. Ja as
melhorias pré-ativas sdo geradas de um historico e tendéncia vivengiedia Empresa,
possibilitando a identificacdo e acdo sobre o @bl antes que ele aconteca. Por sua vez,
existem melhorias apenas parantrole do processp cujo objetivo principal € dominar

totalmente o processo e as atividades que o compdem

Baseado no exposto acima, a melhoria e o aprerdaadinuo devem ser parte integrante da
estratégia da organizacao e seus resultados espexdongo prazo, sendo fundamental que a
empresa apresente uma estrutura soélida e ferragnpatantes que suportem e facilitem a
implementacéo desta etapa (ATTADIA; MARTINS, 2003).

2.3 MEDICAO DE DESEMPENHO PARA GESTAO DA PRODUCAO

O processo de planejamento e controle da produgdpre um papel chave na gestdo da
producdo, uma vez que estabelece ciclos atravégudos os indicadores de desempenho séo

gerados e utilizados. Formosbal. (2001) define este processo como:

29 WAGGONER, D.B.; NEELY, A.D.; KENNERLEY, M.P. Thiorces that shape organizational performance meamnt system: an
interdisciplinary reviewlnternational Journal of Production Economics Amsterdam, v. 60-61, p. 53-60, Apr.1999.

30 NEELY, A. The performance measurement revolutwimy now and what nextiiternational Journal of Operation and Production
Management Bradford, v. 20, n. 2, p. 205-228, 1999.
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“[...] um processo gerencial que envolve o estallento de objetivos e a
determinagdo dos procedimentos necessarios pagi-kts, sendo eficaz somente
guando realizado em conjunto com o controle.”.

O planejamento e controle da producdo pode seo wismo um ciclo de planejamento,
execucdo e avaliacdo de processos. Segundo Lalitekef! (1987 apud FORMOSEt al,
2001), o ciclo de controle da producdo € formadaspeseguintes etapas: coleta das
informacdes, elaboracdo de planos, divulgacédoemsdtados, realizacdo de acdes e avaliacdo
dos processos, visando a melhoria. Para retro-alag@&o deste ciclo, Formost al. (2001)
sugere a utilizagdo de um sistema de indicadoresayneca os dados e fatos necessarios para
tomada de decisdo e aponte as melhorias alcangasasointervengdes realizadas nos
processos. Estes autores sugerem, ainda, quastsieasseja composto tanto por indicadores
gue medem os resultados dos processos, como indésague identificam os problemas mais

criticos dos processos, possibilitando introdugmelhorias nos mesmos.

Dentre os diversos métodos de gestdo da produedtaod-se bast Plannerque combina a
producdo empurrada e puxada, em curtos ciclos wieob®, aumentando a confiabilidade e
capacidade de produzir resultados coerentes a® ldagtempo (FORMOSO, 2010). Este
sistema de controle da producéo divide o planej&orem:

a) longo prazo: programacao da sequUéncia, duracatme das principais
etapas da obra (FORMOSO, 2010);

b) médio prazo: detalhamento e ajuste do planeje@longo prazo, definido
0S recursos necessarios para atingir os resultadpsrados (LAUFER;
TUCKER®, 1987 apud GERHARD, 2008). Tem como principal pame
identificacdo e remocao de restricdes (FORM@$6al, 2001);

c) curto prazo: definicdo das atividades a seratizezlas por cada equipe em
um curto horizonte de tempo, tipicamente uma septanado um importante
papel no gerenciamento dos compromissos das désrerequipes (
FORMOSOet al, 2001).

Portanto, o sucesso de um empreendimento dependapttamentacdo de um sistema de

medicdo de desempenho na producdo, coerente estemmsj que contribua para melhor

31 LAUFER, A.; TUCKER, R. L. Is construction plangi really doing its job? A critical examination @ifcus, role and process.
Construction Management and EconomicsNew York , v. 5, n. 3, p. 243-266, Jan. 1987.

32 op. cit.
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tomada de decisdo e no alinhamento desta a esratigpetitiva da empresa (LAUFER
al.23 1994 apud GERHARD, 2008).

33 LAUFER, A.; TUCKER, R. L.; SHAPIRA, A.; SHENNARA. The multiplicity concept in construction profgdanning.Construction
Management and Economicsv. 12, p. 53-65, 1994.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o delineamento do tralmkxplicita, detalhadamente, o0 método de

pesquisa utilizado no estudo de caso.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O desenvolvimento deste trabalho foi dividido reguintes etapas:

a) pesquisa bibliogréfica:
- conceitualizacdo do sistema de medi¢céo de desdmape
- conceitualizacdo dos indicadores de desempenho;

- apresentacao das diretrizes de concepcéao, imptagé® e melhoria para o
sistema de indicadores da producao recomendadaipbtgrafia;

- discusséo da importancia do sistema de medicgestao da producéo;

b) acompanhamento da rotina das medicbes de deskmma producao,
andlise e divulgacao dos resultados;

c) caracterizacdo do sistema de medicdo de desbmpenproducédo adotado
pela Empresa em estudo;

d) anadlise critica e verificacdo da consisténcsiddicadores de desempenho
da producéo com base nas diretrizes recomendaldaisipleografia;

e) conclusdo sobre a eficacia do sistema de medigdadesempenho da
producéo para gestao da producéo da Empresa.

A figura 4 representa graficamente como estas etsgeaelacionam.

A pesquisa bibliografica acompanhou todo o desemmeinto do trabalho, servindo como
base para conceitualizacdo do sistema de medicddesempenho, dos indicadores de
desempenho, apresentacdo das diretrizes de conceppplementacdo e melhoria
recomendadas pela bibliografia e discussao sobnga@tancia de um sistema de medic&o na

gestéo da producao.
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Discussdo inicial:

Desenvolvimento

Pesquisa Bibliografica

]
Discusséo final

apresentacao do tema
Sistema de Medicdo — Reunides —
conceito e B acompanhamento ||
caracterizacao da rotina das Anslise critica e
| medicoes verificacdo do
Indicadores de | objetivo do
desempenho — || Planilhas e trabalho
conceito e documentos — E>
caracterizacdo H analise de I
— documentos
Diretrizes
recomendadas pela | Conclusbes e
bibliografia: Caracterizacdo do L consideracdes
» concepcao _ gi_stedma de‘d finais do trabalho
* implementacao N Er?mp%?é a
*melhoria e
aprendizagem
[
Medicdo de
desempenho para
gestao da producao -
importancia

Figura 4: delineamento do projeto de pesquisa

O acompanhamento da rotina das medicbes de desempeve como base 0s registros
mensais realizados pelos engenheiros e estagduraste o desenvolvimento deste trabalho,
ou seja, cerca de um ano. As planilhas de plane@mmée curto prazo avaliadas foram
fornecidas pelos engenheiros de cada obra, quanfavistorias semanais nas obras. Ja as
listas de verificacdocheck lisy ficavam sob responsabilidade dos estagiariospgusorriam
diariamente a obra para preenchimento das mesmdas Bs planilhas e listas de verificacéo,
inclusive as que dependiam de técnicos especiakzpdra avaliagdo, eram transcritas para o

computador e transformadas em arquivos digitarsnipiedo o livre acesso as informagodes.

A etapa de caracterizacdo do sistema de indicadordmseada nos relatos das entrevistas
realizadas, na rotina vivenciada dentro da empepancipalmente, no manual de avaliacéo
das obras, elaborado pela Empresa, que descrenieo dos processos de planejamento,
controle, monitoramento e fiscalizagdo, os conse#@rocedimentos de avaliacdo da obra,

bem como, dos seus fornecedores e subempreitEstessdocumento foi elaborado de acordo
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com os materiais de cursos e palestras sobre sistdenindicadores, realizados pela equipe

de producéo.

Por fim, foi realizada a analise critica do sisteda indicadores, fundamentada,
principalmente, nas percepc¢des dos entrevistadws \vevéncia dentro da organizacdo. Esta
andlise foi, entdo, comparada com as recomendadflesgraficas, para formar a concluséo
da avaliacdo da eficacia do sistema de medicdoedentpenho utilizado pela empresa

construtora para gestao da producéo.

3.2 DESCRICAO DA EMPRESA

O estudo de caso foi realizado em uma empresargdrggao civil que atua na construgéo e
incorporacdo de edificacdes residenciais, comstcitats eshopping centefsem Porto

Alegre e em outros municipios do Rio Grande do Suonstrutora, com quase trés décadas
de experiéncia no mercado imobiliario, tem comagpal foco os empreendimentos de alto

padréo, inovadores e diferenciados tecnologicamente

O setor da engenharia da empresa € formado, basitanpor um diretor, um gestor de
planejamento, um gestor de producdo, engenheirorciemento, engenheiros de obra e
estagiarios. O gestor de planejamento tem a fude&wordenar a engenharia de orgcamento e
projetos e o0 gestor de producédo é responsavehpahitoramento e controle dos engenheiros

de obras, empreiteiros, fornecedores técnicositados e estagiarios das obras.

No periodo de desenvolvimento deste trabalho a &sapestava construindo um edificio
residencial, um loteamento de casas e em parcerna autra construtora, um edificio
comercial. Cada empreendimento possuia um engenldeir obra e, pelo menos, um

estagiario.
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3.3 FONTES DE EVIDENCIA UTILIZADAS NO ESTUDO DE CAS

Para o estudo de caso deste trabalho, foram diiizérés fontes de evidéncia: a analise
documental, entrevistas semi-estruturadas e olg@\@Earticipante, as quais sao detalhadas a

sequir.

3.3.1 Analise de documentos

A andlise de documentos, segundo Yin (2001) § {ma fonte rica e estavel de dados que
possibilita ampla cobertura através de longo espiectempo, Varios eventos e ambientes
distintos.”. No presente trabalho, foi utilizadom@nual de procedimentos de avaliacdo da
obra que apresenta os critérios, métodos e formalasrem utilizados nas planilhas de
planejamento a curto prazo, nas listas de ver#icate boas préaticas e nas fichas de avaliagdo
de seguranca, descritas a sequir.

O modelo da planilha de planejamento a curto prazd?PC (Percentual de Pacotes
Concluidos), utilizado pela Empresa, consta no @iegeste trabalho, e apresenta a divisao
dos pacotes de trabalho por equipe de subempogiteicontrole das tarefas por semana e
uma lista de controle de causas desenvolvida dd@com a necessidade de cada obra.

As listas de verificacdo de boas praticas, anexd@ divididas em quatro grupos: instalacdes
provisorias, seguranca da obra, sistema de movag&nte armazenamento de materiais e
gestdo de residuos solidos no canteiro de obram €wda um destes grupos, foram

desenvolvidas questdes com apenas trés possiletidbdresposta: sim, ndo ou nao se aplica.

Ja a ficha de avaliacdo da seguranca da obra é@rherdada na NR 38 referente a
Seguranca e Saude no Trabalho. Esta avaliacadiZzadeaatravés de uma vistoria mensal de
uma empresa terceirizada, especializada nestetas€lada item € analisado pelos conceitos
correto, satisfatério ou insatisfatorio, sendo gaea cada um, a Empresa estabeleceu pesos
de calculo. A pontuacao final deste indicador vera uma escala de 0 a 10, dessa forma,
guanto mais proximo da nota maxima estiver o irticamelhor a obra esta em termos de

seguranca.

34 Norma Regulamentadora N° 18 - Condigdes e Meioiénté de Trabalho na Industria da Construgéo.
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Por fim, a lista de verificagdo da documentacdo f@won objetivo a conferéncia dos
documentos que sdo necessérios para que qualgesagor de servico possa trabalhar
legalmente nas obras da Empresa, além de sua eigérios auditores fiscais da DRT/RS
(Delegacia Regional do Trabalho do Rio Grande dd). SMesta lista sdo avaliados
mensalmente 14 documentos, sob dois critérios,(gara existéncia do documento) ou nao
(para a falta do documento). A escala do concéii@ £ de 0 a 10, sendo 10 se todos o0s

documentos estiverem em dia e 0 se um ou mais dodosIndo estiverem em dia.

3.3.2 Observacéo participante

A observacao participante € uma técnica que, seg¥imd(2001), permite que o pesquisador
nao seja apenas um observador passivo do estudoparticipe dele também, obtendo uma
visdo tanto externa como interna do processo. €stea autor, ainda que esta fonte possa
produzir pontos de vista tendenciosos, 0 envolvimatireto com o sistema e usuarios

possibilita uma melhor compreenséo do sistema.

Dessa forma, a participacdo da autora nas reumeesais de analise critica (RAC) do setor
de engenharia, possibilitou uma melhor compreensésistema, bem como a vivéncia da
rotina dentro da empresa. Estas reunibes envolvemersge os participantes de cada
departamento, sendo discutidos os indicadoresivetatao mesmo. Além das reunibes
mensais, que eram restritas ao setor de engenfama) acompanhadas também reunides
trimestrais, que envolviam todos os funcionario€dgpresa. Nesta reunido sao discutidos e
apresentados os indicadores mais significativosadia setor. No caso da engenharia, eram
apresentados os indicadores desvio de custo e.arante o periodo deste trabalho foram

presenciadas, pela autora, cerca de doze reumfigg@is e trés reunides trimestrais.

3.3.3 Entrevistas semi-estruturadas

Outra importante fonte utilizada foram as entr@gssemi-estruturadas, com gestores,
engenheiros e estagiarios, envolvidos diretamentEstema de medicéo, a fim de obter uma

visdo geral e completa do sistema a partir do pdeteista de cada um. As entrevistas foram
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conduzidas a partir de um roteiro previamente dkdin(apéndice A) para cada tipo de

usuario.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, doi® engenheiros residentes, dois
estagiarios de obra, bem como os gestores de phaerjo e producdo. As entrevistas foram

gravadas e depois transcritas para o trabalho.

A escolha dos entrevistados foi baseada no tempeivé@acia pratica com o sistema de
medicdo (engenheiros residentes e estagiario®nvalvimento direto com o gerenciamento
desta rotina (gestor da producdo) e no envolvimaditeto com o gerenciamento e
implementag&o do sistema na empresa estudada (engede planejamento). Dessa forma,
foi possivel analisar o sistema de indicadoresospbnto de vista de pelo menos trés tipos de
usuarios do sistema. O quadro 2 apresenta o derfibda entrevistado, indicando a funcéo e
tempo de empresa de cada entrevistado e relacionaradia um, com os indicadores

utilizados.

Usuarios Fungéo Periodo de Empresa Indicadar emvahrido

Cesyio Prazo
Desvio Custo
Desvio Prazo
Desvio Custo
Eng. Produgén (Gestar 10 anos PPC
Boas Préticas
Avaliagio de Fornecedores
Desiin Prazo
Desvio Custo
Eng. Residente 1 Produgao 12 anos PPC
Boas Préticas
A aliagio de Fomecedores
Desiin Prazo
Desvio Custo
Eng. Residente 2 Produgéo 5anos FFC
Boas Praticas
Avaliagio de Fornecedores

Eng. Plangjamenta Gestor 7 anos

o . . PPC
Estagiario 1 Auxiliar de produgan 2 anos Boas Praticas
L . . PFC

Estagiario 2 Buxiliar de produgéo 2 anos

Boas Préticas

Quadro 2: relagao das caracteristicas dos uswEn® sistema de indicadores da
empresa.
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3.4 CRITERIOS DE AVALIACAO UTILIZADOS

Para explicitar e facilitar os critérios adotadosam elaborados quadros que relacionam cada
critério, sugerido pela bibliografia, com as prpais pessoas envolvidas no processo, as

fontes de evidéncia utilizadas e 0s objetivos esjos.

Assim, o quadro 3 apresenta a divisa@t@ga de concepcaem:

a) objetivo e resultado: analisado através daswstas realizadas com 0s
gestores, a fim de identificar as metas quantdatida Empresa, as
caracteristicas e fungbes dos indicadores estadbedece verificar a
consisténcia destes, para tomada de deciséo. {fadesda analise critica deste
critério foi baseado na recomendacdo de Neelgl2® (1997 apud BARTH,
2007) para a eficacia do sistema de medicdo, qopdpm indicadores de
desempenho simples, coerentes, relevantes e coms bexn definidas.

b) procedimentos de coleta, processamento e angi@a os quais foram
definidas duas caracteristicas fundamentais, a omegpilidade e a
periodicidade. Procurou-se identificar os respoeisaypor cada etapa dos
procedimentos, bem como o treinamento dos envaveda distribuicdo das
tarefas, através das entrevistas com gestoresnlegiges e estagiarios da
Empresa. As informacdes obtidas destas entrevigasitiram a verificacao
da centralizagcédo, ou néo, destes procedimentosnemnico responsavel e o
nivel de compreensdo e treinamento deste com adivady da medicao.
Segundo Neelyet al3® (1997 apud BARTH, 2007), é importante, para o
sucesso do sistema, que 0S responsaveis sejammduei® compreendam as
metas estabelecidas pela empresa. As questdesnteera periodicidade, ou
seja, 0 tempo estabelecido para executar o ciclprdeedimentos, também
foram verificadas nas entrevistas realizadas, a @ien verificar se o0s
procedimentos seguiam uma periodicidade e forneciana retroalimentagcao
do sistema em tempo adequado (NEEt¥I3! 1997 apud BARTH, 2007).

c) alinhamento com estratégias: através das estasvirealizadas com o0s
gestores buscou-se identificar a existéncia de base estratégica (mapa
estratégico) para a escolha dos indicadores da dSapr Segundo
Manoocheh/® (1999 apud BARTH, 2007), a definicdo dos indicadodeve
ocorrer apos o estabelecimento dos objetivos égicais. Kaplan e Norton
(2004), por sua vez, afirmam que os mapas estcaglevem auxiliar no
estabelecimento destes objetivos, uma vez queseaquean graficamente as
relacbes de causa e feitos destes objetivos.

35 NEELY, A.; RICHARDS, H.; MILLS, J.; PLATTS, K.BOURNE, M. Designing performance measures: a stracapproch.
International Journal of Operations e Production Management Bradford, v. 17, n. 11, p. 1131-1152, 1997.

36 op. cit.
37 op. cit.

38 MANOOCHEHRI, G. Overcoming obstacles to devetgpeffective performance measurégork Study, London. v. 48, n. 6, p. 223-
229, 1999.
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CONCEPGAOQ
CRITERIOS :ﬁ"’%f_"';l‘;'é FONTES OBJETVO BIBLIOGRAFIA
g - VERIFIGAR A EXISTENCIA DE
= » METAS QUANTITATIVAS;
=] o = - IDENTIFICAR AS 0S INDICADORES DEVEM TER UMA
g o ® CARACTERISTICAS E FUNGOES | META, SER SIMPLES, COERENTES,
y i o DOS INDICADORES; RELEVANTES E CONFIAVEIS (NEELY et
=4 & = “VERIFIGAR A CONSISTENGIA al., 1997 apud BARTH, 2007)
o H DAS MEDIDAS PARA TOMADA
@ DE DEGISAO
L P
o (@] .
E z - VERIFICAR A CENTRALIZAGAO
o y N " OUDESCENTRALIZAGRODAS | AS FONTES DE COLETA DEVEM SER
= g % - = INFORMAGOES E SUAS EXPLICITAS, TER FORMULAS DEFINIDAS
o %) w O e CONSEQUENGIAS E RESPONSAVEIS TREINADOS QUE
2 O o il o - IDENTIFICAR OS COMPREENDAM OS OBJETIVOS DA
g, 8 77 e = RESPOMSAVEIS PELOS MEDICAO (NEELY et al., 1997 apud
<@ | = % w PROCEDIMENTCS E BARTH, 2007)
Lt o TREINAMENTC DOS MESMOS
8= @
@
g § S E %2 0S PROCEDIMENTOS DEVEM SEGUIR
e = o z5 =< -VERIFICAR A ADEQUAGCAO UMA PERIODICIDADE E FORNECER
5 2 I5h > &  |DOTEMPOESTABELECIDODO | RETROALIMENTAGAO DO SISTEMAEM
§ S 1 E u i § 0 CICLO DE PROCEDIMENTOS | TEMPO ADEQUADO (NEELY et al., 1997
2 i Z @ zZ S apud BARTH, 2007).
. VERIFIGAR A EXISTENCIA DE | A DEFINIGAO DOS INDICADORES DEVE
OCORRER APOS O ESTABELECIMENTO
< @ METAS QUANTITATIVAS ;
o = = DERIVADAS DA ESTRATEGA pa|  DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS.
% o ® EHPREE (MANOOCHEHRI, 1999 apud BARTH,
[¥2] [} =
E & v o S 2007). OS MAPAS ESTRATEGICOS QUE
@ = Tk doalian REPRESENTAM GRAFICAMENTE AS
w NICIBRES RELAGOES DE CAUSA E FEITOS DESTES
CBJETIVOS. (KAPLAN; NORTON, 2004},

Quadro 3: detalhamento da pesquisa — etapa depiicce

A etapa de implementacdotambém foi avaliada com base em trés critériosantdise,

conforme o quadro 4:

a) comprometimento e motivagdo: para analisar estério, buscou-se
identificar a participacdo das pessoas envolvidagevolvimento da geréncia
no sistema de medicdo da Empresa, sendo utilizadaentrevistas com
engenheiros e gestores. Segundo Lynch e &r(E895 apud BARTH, 2007),
para o sucesso do sistema de medi¢éo, todos ob/ielego principalmente a
geréncia, devem estar comprometidos com 0 processmmpreender o
sistema.

39 LYNCH, R.L.; CROSS, K.RVleasure up: yardsticks for continuous improvement2 ed. Cambridge, UK: Blackwell Business, 1995.
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IMPLEMENTAGAO
CRITERIOS ;’f\'l"(‘)f_!;‘g'a FONTES OBJETIVO BIBLIOGRAFIA
Ll
o - IDENTIFICAR A
= o @ |PARTICIPACAO EMOTIVACAO | OS ENVOLVIDOS, PRINCIPALMENTE A
e - =TI
=3 zE E  |DASPESSOAS ENVOLVIDAS NO GERENCIA, DEVEM ESTAR
— O T = T
Ls e > |SISTEMADE MEDICAO, COMPROMETIDOS GOM OROCESSO E
55 48 | DENTIFICAR O COMPREENDER O SISTEMA {LYNGH:
g = Z £ |ENVOLVIMENTO DA GERENCIA |  CROSS, 1995 apud BARTH, 2007).
5 NO SISTEMA
- AS MEDIDAS DEVEM SER IMPORTANTES
a - IDENTIFICAR A
Q) =
s | = C  |MeteooLceRErALRCESDE: | PARAGISUCESSODARMPRESAR OS
8| B o = PROCEDIMENTOS DE FACIL INSERCAO
|5 S 2 |COLETA PROCESSAMENTOE _
s | 2 z o , NA ROTINA DE TRABALHO (LANTELME:
= = = |ANALISE DOS INDICADORES LAl e
= = | :
T = <
<[ 2] =
Ll L =
< S z 0S INDICADORES DEVEM
(7]
8 18w € T , REPRESENTAR OS MACROS E
o o = @ - DENTIFICARALIGAGAO o SPROCESSOS DA ORGANIZAGAO E
Q =
= ; : ,
5 |23 b [ENTREOSINDICADORESNA 1" oo ranTo E NECESSARIO COMBINA
TR LS. 2 ® VERIFICACAO DE UM -
L @9 5 = LOS PARA QUE SE VERIFIQUE O
= |35 L |PROCESSO :
52 o DESEMPENHO GERAL (MARTINS: NETO,
& 1998).
o | - " - IDENTIFICAR A UTILIZAGAO
3 |2 29, 2 [DEPAINEISDECONTROLE, | DEVE-SE TER UM COMPARTILHAMENTO
S ¥ WEs 25 | IDENTIFICAR AS FORMAS E E ACESSO FACILITADO AS
z o Z28 5 |CARACTERISTICAS DA INFORMACOES (SCHIEMANN; LINGLE,
2 |2 oh O E®  |bivuLcacioDAs 1999 apud COSTA, 2003)
o E w w INFORMAGOES

Quadro 4: detalhamento da pesquisa — etapa denraptacéo.

b) metodologia e aplicagéo: a rotinizagcdo e a cdmeantre os indicadores
foram verificadas através das entrevistas, listalmilhas citadas no capitulo
3.2.1 e nas reunifes mensais. A identificacdo debdokgia e padrbes de
coleta, processamento e analise dos indicadorssijhildou verificar se estes
procedimentos sdo utilizados com sucesso pela EBmgree ja estdo inseridos
na rotina de trabalho, conforme sugerem Lantelnt@®m@noso (2003). Ja a
identificacdo da ligagdo dos indicadores, possihiliverificar se as medidas
estabelecidas estdo representando 0s processosm@eesa de maneira
completa ou pontual.

C) comunicacdo: a participacdo nas reunides memsgivitiu a analise do

painel de controle utilizado pela Empresa parasgmtacdo e discussédo dos
resultados. Através das entrevistas, foi possiggfivar se esta ferramenta de
controle transmitia as informag¢des de forma clataarsparente a todos os
envolvidos. Segundo Schiemann e Li#§l¢1999 apud COSTA, 2003), o
compartilhamento e acesso facilitado as informagéesessenciais para o bom
funcionamento do sistema de medicao.

40 SCHIEMANN, W. A.; LINGLE, J. HBullseyet hitting your strategic targets through high-impamasurement. New York: The Free

Press, 1999.
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Por fim, os critérios demelhoria e aprendizagem quadro 5estabelecidos foram:

MELHORIA E APRENDIZAGEM
: PRINCIPAL
CRITERIOS 0 oo FONTES OBJETIVO BIBLIOGRAFIA
=) ) DEVE-SE DESENVOLVER MECANISMOS
5 & 8 - IDENTIFICAR A EXISTENCIA DE REVISAQ E ATULIZAGAO DAS
= tn = DE PRATICAS DE REVISAO E ESTRATEGIAS, MEDIDAS E METAS
2 o = MELHORIA DO SISTEMA (BOURNE et al., 2000 apud NAVARRO,
o | WL 2 2005)
aé a
| oo @ ) O BENCHMARKING POSSIBILITA A
4 . 5 - VERIFICAR A IMPORTANCIA IDENTIFICAGAO DE MELHORES
e o = DE UM COMPARATIVO PRATICAS E AS MUDANGAS
Z @ = EXTERNO E POSIGAO DO NECESSARIAS PARA ALCANGAR
z B & MERCADO ATUAL MELHORES DESEMPENHOS (LEIBFRIED;
@ MCNAIR, 1994)
5
i @O - VERIFICAR A CONSISTENCIA | O SISTEMA DEVE SER UTILIZADO COMO
= °8 £'S  |DOSISTEMADE INDICADORES | UMA FERRAMENTA CHAVE DE GESTAO
= 2L == Z  |EMFUNGAO DAS METAS E AGREGAR VALOR A TOMADA DE
B - W  |ESTABELECIDAS PELA DECISAO (LYNCH; CROSS, 1995 apud
& zZ 3 EMPRESA BARTH, 2007 )
=
w
2 S @ - IDENTIFICAR POSSIBILIDADES | DEVE-SE MANTER O AS METAS
z E x E DE MELHORIA; ) CONSTANTEMENTE REVISADAS E
= T = - IDENTIFIGAR A EXISTENCIA DE| ATUALIZADAS DE MODO A MOTIVAR A
m ok = PRATICAS DE MELHORIA E MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA
& @ APRENDIZAGEM (GREIF, 1995 apud BARTH, 2007)

Quadro 5: detalhamento da pesquisa — etapa de miae¢thaprendizagem.

a) revisao: o objetivo de se verificar a periodacid das revisdes foi identificar

38

a existéncia de praticas de melhoria, que, segBodoneet al*! (2000 apud

NAVARRO 2005), sdo fundamentais para o processapendizagem. Para

isto foram utilizadas as entrevistas com gestoregngenheiros e o0s
documentos citados no capitulo 3.3.1. A pratichelthchmarkindambém foi

verificada, no critério de revisdo, a fim de comfarimportancia de se ter um

comparativo externo, que segundo Leibfried e M¢ndi®94) possibilita a

identificacdo de melhores praticas e as mudancesssé@rias para alcancar

melhores desempenhos.

b) eficacia: foi constatada das reunides,

de decisao.

41 BOURNE, M.; MILLS, J.; WILCOX, M.; NELLY, A.; PATTIS, K. Designing, implementing and updating peniance measurement

systemsinternational Journal of Operation and Production Management Bradford, v. 20, n. 7, p. 754-771, 2000.

obsepsmcparticipantes e,
principalmente, das entrevistas com o0s envolvidognocesso. Dessa forma,
foi possivel verificar a consisténcia do sistemandicadores em funcdo das
metas estabelecidas pela Empresa e a importansia fdgramenta a tomada
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c) melhoria: por fim, as entrevistas com o0s gestogagenheiros e estagiarios
permitiu avaliar o critério de melhoria, identificdo a existéncia de metas que
motivam a melhoria continua do sistema (GRFEE991 apud BARTH, 2007).

42 GRIEF, M.The visual factory: building participation through shared informati®ortland: Productivity Press, 1991.
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4 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta os resultados obtidostndaede caso proposto neste trabalho. Dessa
forma, os primeiros itens visam descrever a empestadada e caracterizar o sistema de
indicadores da mesma. Os itens posteriores apagseatanalise critica deste sistema de

medicdo, segundo os critérios abordados no catala.

4.1 VISAO GERAL DO SISTEMA DE INDICADORES DA EMPRES

Desde 2003, a Empresa vem investindo em métodosodeole e monitoramento do

desempenho da producéo, incentivada por cursoe gmstdo da qualidade, programas de
benchmarking e consultorias externas. Nesta época, 0s procatbhsede coleta,

processamento e andlise dos indicadores da Emgrasacentralizados na figura do gestor
de planejamento, que recolhia as informacdes, savalias e registrava os resultados em um
relatorio de fechamento mensal, apresentado, rad i cada més, aos diretores. Dessa
forma, suprindo as necessidades destes diret@@sdicadores monitoravam essencialmente

0S processos financeiros.

A partir de 2006, a Empresa iniciou a participag@oPrograma Gaucho da Qualidade e
Produtividade (PGQP), sendo este o principal incadbr da reformulacédo e formalizacao de
um sistema de medicdo. Neste mesmo ano, a Empiesalia sua participacdo no projeto de
desenvolvimento de um Sistema de Indicadores dergsnho pardenchmarkingna
Construcdo Civil (SISIND-NET), realizado pelo N(ml®rientado para a Inovacdo da
Edificagcdo (NORIE) da Universidade Federal do Rrar@e do Sul (UFRGS), em parceria
com o Sindicato das Industrias da Construcdo Qluil Estado do Rio Grande do Sul
(SINDUSCON-RS). Ao longo deste projeto, foi condebie implementado o sistema de
indicadores da Empresa. Neste evento foram idesdidis itens de controle e verificagéo, de
acordo com as necessidades de cada departameotgasézacdo, assim definidos como os
critérios e procedimentos de avaliacdo dos mesrfigard 5). Nesta ocasido, foram
selecionados cinco indicadores para a gestdo dlgio: desvio de custo, desvio de prazo,

percentual de pacotes concluidos (PPC), indiceds jraticas, e avaliacdo de fornecedores.
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Figura 5: sistema de indicadores paeahchmarkingstabelecidos pela Empresa no
evento SISIND-NET (banco de dados da Empresa)

Estes cinco indicadores foram priorizados no rdéeprojeto por um conjunto de 20 empresas
participantes. A partir de reunides envolvendoesgntantes destas empresas e pesquisadores
envolvidos no projeto, estes cinco indicadoresvastaentre aqueles escolhidos para a
realizacdo debenchmarkingentre as empresas, dada a sua importancia paestaogda
producdo. O mesmo grupo de pessoas definiu 0 méledaéalculo de cada indicador,
formando um guia de procedimentos de indicadoresh@mchmarking.

Devido a evolugcdo da Empresa, através do desenmvaio de novos setores, introducdo de
novas metas e mudancas na organizacao dos proocessstema de indicadores, estabelecido
no periodo do projeto SISIND-NET, sofreu diversaedificagbes. Uma das mudancas
decorreu de uma necessidade especifica do depattarfilganceiro em monitor as notas
fiscais a serem conferidas pelos engenheiros, dsaa minimizar erros e tempo de
retrabalho. Assim, foi acrescentado ao grupo deodimdicadores da producéo o indicador de

conferéncia de nota.

Atualmente, o sistema de indicadores da Empresaivigidd conforme o0s cinco
departamentos existentes: producd@rketing comercial, financeiro e recursos humanos.
Estes indicadores séo utilizados para avaliartipedogias de empreendimentos: residencial,

comercial e loteamentos. Todos os departamentau@osindicadores especificos de acordo
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com a sua necessidade. O controle e monitorame#adndicadores sao feitos pelo setor
especifico, sendo que o gestor de planejamentaeonaro sistema que engloba o conjunto de
departamentos. Os resultados setoriais sdo apadssnie analisados na RAC mensal,
realizada somente para os envolvidos da area, resoftados gerais, divulgados na RAC

trimestral, com todos os funcionarios da organiaaca

A Empresa ndo possui uma estratégia competitivicéap que serve de base a definicdo dos
indicadores. Entretanto, o sistema de indicadorgt® @linhado com algumas metas
estratégicas, definidas em planos de negdéciosgimizacdo, sendo diretamente relacionado
ao programa de participacdo dos resultados (PR, egta focado, essencialmente, em

resultados em termos de prazos e custos.

As mudancas na estrutura da Empresa e a buscagdooria através de participacbes em
cursos e programas de qualidade indicam que a ieegd@io estd em um processo de
evolucéo, procurando montar mapas de valores quierdeam os desejos dos clientes, para
entdo, identificar os pilares que sustentam esases, de modo a atingir as metas dos
clientes. Neste sentido, a Empresa pretende, noofutapacitar-se para 0 aumento da
demanda, principalmente no que se refere a prokesdticos, desenvolvendo novos

indicadores alinhados a estratégia da Empresa.

4.2 INDICADORES DE GESTAO DA PRODUCAO DA EMPRESA

A Empresa utiliza na gestdo da producéo dois iddies de resultados (desvio de custo,
desvio de prazo) e quatro indicadores de proce@sdie de boas praticas, avaliagdo de
fornecedores, percentual de pacotes concluidos rderéacia de notas). Estes séo
classificados, segundo a bibliografia, como esmasf pois gerenciam as atividades
especificas dos processos e de produtividade,npeiem o desempenho dos processos em
funcéo dos recursos utilizados e resultados obtiflodos os indicadores da produgéo séo
coletados uma vez por més, geralmente no finaedestiodo, exceto o PPC que é medido
semanalmente. As coletas dos indicadores séo adalzpelos estagiarios, por meio de
planilhas de verificacdoclieck lisjy elaboradas pela Empresa, sendo acompanhados pelos
engenheiros residentes de cada obra. Ao final da o#s, estes Ultimos sdo responsaveis
pelo processamento e analise dos indicadoresnjente com o gestor da produgdo. Dentro
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deste prazo estabelecido pelo engenheiro de phaaeja, os engenheiros de cada obra
devem inserir suas medic¢des e resultados dentuondsoftware denominado ICG (ltens de

Controle Gerencial).

Este programa, utilizado para comunicacdo dos testad da Empresa, provem de uma
empresa de assessoria para gerenciamento de desultarceirizada pela organizacdo e
permite o monitoramento dos itens de controle,vagala pratica do método FCA (Fato,

Causa e Acéo) e do plano de acdo 5W1H (What? WWMéregte? Why? Who? How?) Esta

ferramenta ndo somente organiza os indicadoresnemnumica interface de apresentacao, de
forma clara, transparente e objetiva a todos osleitos no sistema, como também consolida
a responsabilidade e importancia das pessoas éta®l\nos processos, promovendo a
continuidade e periodicidade das medicdes. Alémodis ICG permite que a Empresa tenha

um historico das medicdes, para serem utilizadagremsdes e melhorias futuras.

O programa permite, ainda, a comparacédo das medigdézadas com as faixas de controle
estabelecidas pela Empresa, exemplificada na figulssim, para cada item de controle séo

definidos os limites superiores e inferiores dasafa

a) vermelha: que indica os limites maximos e misinie avaliagdo do
indicador;

b) verde: que limita a zona de normalidade prepsta o indicador,ou seja, a
area cujas medicbes sao consideradas aceitaveisepgiresa, tendo como
base o histérico sazonal das medicgdes;

c) do cliente (azul): que mostra os limites aceig\pelos clientes, com base
em pesquisas de satisfagao.

O resultado dessa comparacao gera um painel vestahplificado na figura 7 formado pelas

cores vermelho, amarelo, azul e verde, onde a cor:

a) vermelha: indica que o item controlado esta ttwa limites aceitaveis da
empresa, devendo ser utilizado a metodologia do &4, causa e acdo) para
busca, avaliacao e solucéao dos problemas;

b) amarelo e azul: indicam que o item controlad@d @® limite maximo e
minimo, respectivamente, de aceitacdo da emprgse, @ortanto o resultado &
razoavel para a mesma, sendo interessante, tamhéitizacdo do FCA;

c) verde: indica que o item de controle estd dedt® limites estabelecidos
pela empresa e, portanto o resultado é satisfgtérapmesma.
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Dessa forma, os gréaficos dos indicadores, apraed@ntaos proximos itens, mostram algumas
faixas descritas anteriormente, como: as medig@mizadas no periodo (linha preta) e a linha

sazonal historica para comparacao (laranja).
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Figura 6: faixas de controle do ICG (QUALITY INNQ20)
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Figura 7: modelo de painel visual gerado pelo IQGALITY INN, 2010)
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A seguir sé&o descritos os indicadores de desempeantaca gestdo da produgcdo da Empresa
escolhida e sua representagao.

4.2.1 Desvio de Custo

O desvio de custo € um indicador que visa a adialp desempenho da obra através da
relacao entre o custo orgado e o custo efetiveeddltado deste indicador aponta se a obra
tem custos acima, no caso de resultados posituogbaixo, quando os resultados forem

negativos, com relacéo ao planejado.

Este indicador € calculado pela Empresa, atravésodgarac¢do dos custos estimados no
orcamento inicial da obra e dos custos comprom&taolongo da execugdo da mesma. A

férmula 1 explicita a forma de calculo deste indice

DC = [Creal— Cargado/ (CorgadC)] x 100 (férmU|a l)

Onde:

DC = percentual do desvio de custo total da obra;

Crea = custo efetivo da obra considerando as atividgdesalizadas;
Corcado= Custo orgado da obra considerando as mesmataalds.

O acompanhamento deste indicador € feito por umeacatde agregacdo de recursos, que,
segundo Kern e Formoso (2003), permite a andlisiistidbuicdo dos recursos utilizados em
funcdo do tempo. Em termos gréficos, esta técrooaiste na poligonal formada com base
nos pontos medidos a cada periodo. A figura 8 apta® grafico gerado pelo software ICG,
para este indicador, onde se pode acompanharredelento do percentual de variacdo em
relacdo ao custo orcado (eixo vertical) ao longs doeses (eixo horizontal) e seu
comportamento em relacdo as previsdes (verde®specificacbes dos clientes (azul) e ao

historico sazonal (laranja).
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Figura 8: grafico de evolugdo mensal do orgamento
(adaptado do banco de dados da Empresa)

4.2.2 Desvio de Prazo

A medicao do desvio de prazo permite a avaliacadesempenho da obra através da relacéo
entre o prazo previsto e prazo efetivo. O resuldekie indicador indica o tempo que a obra
esta atrasada, quando o resultado for positivaadiantada, no caso do resultado negativo,
com relacdo ao planejado.

Este indicador € coletado pela Empresa com baseonograma fisico-financeiro elaborado
no inicio da obra para atender os prazos establekpelos clientes. Dessa forma, para cada
etapa da obra € analisado o cumprimento dos sereigorelacdo ao prazo estipulado, para
entdo, analisar o desvio de prazo da obra comoodim tA formula 2 indica a forma de

quantificacdo deste item.
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DP = [R’eal— I:)previsto/ (PpreviStc)] x 100 (férmula 2)

Onde:

DP = percentual do desvio de prazo total da obra;
Preal = prazo efetivo da obra;

Porevisto= prazo previsto da obra.

A figura 9 apresenta a evolucao do percentual deces realizados em relagdo ao percentual
de servicos previstos (eixo vertical) ao longo deses (eixo horizontal), cumulativamente,
formando uma curva de agregacdo em S. O graficnifgerainda, visualizar se a obra esta

dentro do prazo previsto (faixa verde) e da faixa@leente (azul).
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Figura 9 gréfico da evolucéo do prazo previstoatizado
(adaptado do banco de dados da Empresa).
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4.2.3 Percentual de Pacotes Concluidos (PPC)

O indicador de percentual de pacotes concluidgginsi® Costa (2005), avalia a eficacia do
processo de planejamento e controle da producéo, &dase na qualidade dos planos de
curto prazo, bem como identifica problemas na eg@euale tarefas e orienta a implementacao
de agcBes de melhoria. Este indicador pode seradi também para avaliar o grau de
comprometimento dos empreiteiros através do canioks pacotes de trabalho que foram

concluidos em relacéo ao total de pacotes plangjado

O termo pacote de trabalho é definido pela mesrt@agomo “[...] uma tarefa designada a
determinada equipe de trabalho com tamanho posigvatr completado em um determinado
horizonte de tempo e que tem sua conclusao faciemeéentificada.”. Para Marchesan (2001)

esta tarefa € composta de trés elementos principais

a) a acdo, que representa a natureza da tarefatada¢execucao);
b) o elemento, que indica o componente fisico ddymo (alvenaria);

c) e o local, que se refere a zona em que a agi&ecéitada (2° pavimento).

O PPC é calculado, de acordo com a planilha docabegegundo a férmula 3.

PPC = (PTooo/ PTiota)) X 100 (férmula 3)

Onde:

PPC = percentual de pacotes concluidos;

PT1000 = NUMero de pacotes de trabalho 100% concluidos;
PTota = NUMero total de pacotes de trabalho planejados.

Este indicador permite o controle do percentuapaeotes concluidos (eixo vertical), figura
10, e monitoramento das atividades a curto prazdorgo dos meses de execucado da obra
(eixo horizontal), que para cumprimento dos praztesjem ficar dentro da faixa limite

prevista (verde).
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Figura 10: grafico da evolugdo do PPC geral da obra
(adaptado do banco de dados da Empresa).

4.2.4 indice de Boas Praticas

O indice de boas praticas é utilizado para avalieanteiro de obras no que diz respeito as
instalacdes provisérias, higiene, seguranca e [stan do trabalhador, bem como transporte,
armazenamento de materiais e gestdo de residucsndaucdo. Para isso, € utilizada uma
lista de verificacdo (anexo 2) para a coleta datoslaO indicador é dividido em quatro

grupos de verificacdo, conforme formula 4:

a) instalacdes provisorias)!
b) seguranca do trabalh)(l
c) armazenamento e movimentacao de materials (I

d) gerenciamento de residuos da construga (|
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lip; ls; Ima lgre = (PO / PP) x 10 (férmula 4)

Onde:
PO = pontos obtidos com o total de itens assinaladm a opg¢ao <sim>;

PP = pontos possiveis com o total de itens assiosieom as op¢cdes <sim> ou <n&o>.

Para fins de calculo do indicador, os itens asailtdl com <ndo se aplica> ndo séo
computados. A nota final de boas praticas é dada média dos grupos lip, Is e Ima,

excluindo-se a nota do grupo Igrc, que € calculaddividualmente para cada

empreendimento, pois representa uma atividade megente da construgéo civil, para a qual
a Empresa ainda precisa se aperfeicoar.

O resultado é avaliado em uma escala de zero acdeforme quadro 4. Quanto mais
proximo do numero dez for o resultado deste indicachaior o niumero de boas praticas

implementadas no canteiro.

Valor da nota Conceito

De10aB5 VERDE

AMARELO

VERMELHO

Quadro 6: escala de conceitos (adaptado do bandadies da Empresa)

A média das notas obtidas para cada grupo decagéo € analisado para o conjunto total de
cada obra, e plotado, mensalmente, em um grafigoré 12) que compara mensalmente as
notas dos grupos verificados, formando um historigpe ao final da obra gera uma nota
média do indicador.
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Figura 11: grafico comparativo do indice de boadipas entre grupos
(adaptado do banco de dados da Empresa)

4.2.5 Avaliacao de Fornecedores

A avaliacdo de fornecedores é realizada para osipais prestadores de servico, visando a
estimula-los a atingir um alto padrdo de execuc&areprimento de prazos, dentro da boa

técnica, da qualidade e do custo do produto fimatn como auxiliar a Empresa na escolha

destes fornecedores e proporciona-losfemabacfc.

Os fornecedores de materiais que executam o semmpreiteiros e subempreiteiros séo

avaliados segundo 4 itens:

a) PPC (percentual de pacotes concluidos);

b) seguranca do trabalho, que envolve:
- a ficha de avaliacdo da obra,;
- adocumentacdo das empresas terceirizadas;

43 expresséo inglesa utilizada para representetr@atimentacéo de informacgdes referentes ao des#ropconduta ou agdo executada a

um individuo visando estimular a melhoria sobra@es futuras ou executadas anteriormente.
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c) colaboracéo e atitude do empreiteiro;

d) limpeza e organizacgao.

O PPC ¢ avaliado e calculado seguindo os mesmaitos apresentados no capitulo 4.2.3,

sendo verificado, individualmente, para cada engirei

A seguranca do trabalho é avaliada quanto as meeséderentes a seguranca e saude do
trabalhador e a conferéncia da documentacgao,artdiz a ficha de avaliacdo da obra e a lista
de verificacdo da documentacao, respectivamentefaram apresentadas no capitulo 3.3.1

deste trabalho.

J& a colaboracdo e atitude do empreiteiro tem colopetivo avaliar o comportamento dos
empreiteiros quanto ao bom andamento da obra, demasido itens como uso de EPI
(equipamentos de protecao individual), facilitagdo servico de outros empreiteiros,
relacionamentos e interferéncias entre empreitegegundo os critérios sim ou ndo, como

mostra a planilha da figura 12.

COLABORAGAO E ATITUDE DO EMPREITEIRO S N
ITENS AVALIADO S
1. Participa das reunides agendadas X
2. Cumpre os prazos estabelecidos X
3. Solicita materiais em tempo habil X
4. Form?c_e_ a0s seus funcionna'rins_ Ds_equipamento fferramentas X
necessdrias para a execucdo dos servicos
5. Fornece os EPFls necessarios para os funcionarios X
6. Mantém bom relacionamento com os outros empreiteiros X
7. Mantém bom relacionamento com a engenharia X
8. Ndo comete atitudes de risco X
9. Ndo tem adverténcia pelo ndo uso de EPI X
10. Contribui para a limpeza e organizacdo geral da obra X
Pontos Obtidos (PO): 7
Total de Pontos (P): 10
MNota : (PO/P) X 10: 7.0

Figura 12: planilha de avaliagdo de colaborag&erdpreiteiro
(adaptado do banco de dados da Empresa).

A limpeza e organizacao, por sua vez, permite gbmpresa avalie cada fornecedor quanto a

sua colaboragdo com a limpeza individual (orga@iaadps barracos e uniformes) e geral da

Avaliacdo do sistema de medicao de desempenho piesanconstrutora utilizado na gestédo da producéo



53

obra, bem como, sua organizacdo em relacdo a megmaoe execugcédo do servico. A figura
13, representa a forma de avaliacdo e os pesasoredaos a este item.

Avaliagdo de limpeza e organizagde dos barracos / Uniforme
4 [£1] 4] [a] T [
2 = = 2 2 =
. AVAL LA 2|l =z |2 | & | 2| &
ITENS A SEREM AVALIADDS o T T = T i T
w o o o o o o
w E E E E E E
[+ ] o o ] ] o
1 |5 roupss estSo guardadas dentro dos 1 % % W % ¥
BIMAarios
2|0 piso esta vamrido 2 impo 1 * X X * *
Os calcados estdo organizados & ndo
3 espalhadas 1 X X X X X
0= materias e equipamentos encontram-se
N organizados em local definide ! - K ® ®
5 o bgrrau:a encontrase limpo sem restos de| 1 % w % %
detritos
& |Tedos os funcionérics usam uniforme B X X X X X
Total de pontos 10 5 9 5 10 10 10
Avaliagao de limpeza e organizagao do servigo
4 [x1] 8] fm] T [
2 = = 2 2 =
" " " " o o o o o o
ITENS A SEREM AVALIADDS o E E E "E' E E
o o o (=% o o o
w E E E E E E
(1R 11} i i 1] 11} i
1|Organizegsc no recebimento dos materisis | 2 * * * b * *
.. |Org=nizacic ns armarenagem dos -
= | materisis recebidos = ® * x ® ®
3 Drg.'ar!lz_su;sn no trans porte vertical dos 2 % % w % %
materisis
4 lepEZEEExganlzaga:}n:}lmald:}s-:—wlgﬂ o % % w % w
EM EXECUCED
5 Limpeza e organizagao no local doservigo, o % % % w % %
na entrega deste
Total de pontos 10 g 10 10 g 10 10
Avaliagac de limpeza e organizagaoc
Y [x1] 87 [m] T (™
2 = = 2 2 =
2|l 2|l 2| 2| 28| &
Limpeza e crganizagdo - media E E E E E E
E E E E E E
11} i i 1] 11} i
8.5 | 950 | 9250 | 9.00 | 1000 | 10.00

Figura 13: planilha de avaliacdo de limpeza e drggdo do empreiteiro
(adaptado do banco de dados da Empresa).

O conceito geral do indicador é definido pela fOartu

CG = (PPC + SG + COL+LO) / 4 (formula 5)

Onde:
CG = conceito geral;

PPC = pontos obtidos com o percentual de pacotesduidos;
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SG = pontos obtidos com a avaliagao da segurantralolmho e documentacéo legal;
COL = pontos obtidos com avaliagcédo da colaboracgidiee do empreiteiro;

LO = pontos obtidos com avaliacao da limpeza erorggéo.

Os resultados obtidos para cada item referido ianteente sdo agrupados no quadro de
avaliacdo exposto na obra mensalmente, conformedelm da figura 13, o qual identifica,

por comparacédo, o empreiteiro que teve o melhamdpsnho no periodo.

OBRA: MES
1.PPC

2. AVALIACAO DE BOAS PRATICAS
3. SEGURAMNCA - FICHA DE AVALIACAO
4, SEGURANCA - DOCUMENTACAQ

5. CONCEITO GERAL DA OBRA |

SEGURANCA - i LIMPEZA E CONCEITO GERAL
EMPREITEIROS FRC DOCUME NTAGAD COLABORAGAO ORGANIZACAO [l i lziajgizl

EMPREITEIRO 1

EWMFREITEIRG 2

EWMPREITEIRS 3

EMPREITEIRC 4

EMPREITEIRC 5

EMPREITEIRC &

EMPREITEIRG 7

EMFPREITEIRG §

EWMFPREITEIRO 9

EMPREITEIRD 10

EMPREITEIRO DO MES:

Figura 14: painel da avaliacdo da obra (adaptadmdoo de dados da Empresa).

4.2.6 Conferéncia de notas

A conferéncia de notas é um indicador para contjobmtitativo da pratica do engenheiro ou
responsavel no langamento de notas ficais no sasferanceiro da Empresa. Apesar de nao
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representar um processo de producédo da Empresagssidade desta medida nos indicadores
da producédo surgiu em funcdo da grande demandatds fiscais ndo conformes recebidas
pelo setor financeiro da Empresa. Dessa formadimador de conferéncia de notas fiscais
controla e monitora a documentacdo que passa pEigenheiros responsaveis pelo
recebimento, verificacdo e pagamento dos forneesd@ empreiteiros, diminuindo o
retrabalho e tempo do setor financeiro da constautdispensado com a substituicdo de

documentacéo errada, pagamentos indevidos e cé@eufopostos.

A coleta, calculo (formula 6) e analise deste iadar sédo realizadas e divulgadas
mensalmente pela Empresa, de acordo com as infoemaepassadas pelo setor financeiro ao
setor da producédo, promovendo uma competicdo saudéatre os engenheiros, que acabam
dispondo de maior atencdo na verificacdo da doctap@o recebida de fornecedores e

empreiteiros para obter uma melhor nota.

CN = l\brradas/ Ntota|X 100 (fél'l’ﬂUla 6)

Onde:
CN = percentual de conferéncia de notas;
Nerradas= NUMero de notas erradas lancadas no sistenmeéine;

Niwtal = NUMero de notas totais recebidas pelo setandeieo;

4.3 ANALISE CRITICA DO SISTEMA DE INDICADORES DA EMMRESA

4.3.1 Critérios de concepcéo

De acordo com os critérios de concepc¢ao apresenteroapitulo 3.4, verificou-se que, como
a Empresa ndo possuia uma estratégia competitplizieada, ndo se pode afirmar que existe
um alinhamento dos indicadores com a mesma. Entogtap sistema de medicdo de

desempenho também foi desenvolvido com o objetosubrir as necessidades do PPR
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(programa de participagéo dos resultados), focaggkgncialmente, em resultados em termos
de prazo e custo. Para estes objetivos, existeicanmles simples, coerentes e confiaveis.

Havia uma divisdo adequada do trabalho de coletiades entre os estagiarios e engenheiros
auxiliares, o que evitava sobrecarregar o engemhesidente de cada obra. Na percepcéo dos
envolvidos esta distribuicdo das tarefas entreaggressoas, contribuia para que as avaliagdes
geradas néo fossem tendenciosas.

O conjunto de indicadores era bem equilibrado, @éhdeles de controle dos resultados e 3
de controle de processos. Entretanto, como nateni®a cultura de avaliacao direcionada a
melhoria e aprendizagem dos resultados, as mede@as utilizadas principalmente para
tomada de decisdo operacional, e ndo estratégissimA o tempo de ciclo mensal dos
procedimentos de coleta, processamento e analiserekultados, ndo era ideal para
acompanhar a demanda operacional, mas era suficemh a realidade vivenciada pela

construtora, que contava com poucos funcionarices ypaa grande demanda de trabalho.

4.3.2 Critérios de implementacéo

De acordo com as entrevistas realizadas com oshéhy® no sistema de medicdo a
motivacdo e comprometimento depende basicamenienplartancia e cobranca periddica
desempenhada pelo diretor da producéo. Porém¢@ssédera o sistema importante mas nao
urgente” e, por isso, muitas vezes, as medicdesdsa@mdas em segundo plano. Mesmo
assim, segundo os engenheiros residentes, o sistemadicadores tem de certa forma
orientado os principais envolvidos na gestdo daduy@&o, melhorando o controle da
atividades e o comprometimento com o sistema. Atisso, a introducdo de ciclos de
avaliacao de indicadores tem contribuido para methm exercicio de lideranca, através da
aproximacado da direcdo com os todos os envolvajmenorando a capacidade de expresséo

e comunicacao entre as pessoas.

Verificou-se, também, que o sistema de medi¢caddena consolidado na rotina de trabalho,
tendo planilhas, listas de verificacdo e manuaiprdeedimentos bem definidos, praticos, de
facil acesso e responsaveis devidamente treinaglos, compreendem o0s objetivos das

medi¢des. Entretanto, observou-se que alguns proeatbs de coleta, processamento e

Avaliacdo do sistema de medicao de desempenho piesanconstrutora utilizado na gestédo da producéo



57

andlise dos indicadores sofriam variacdes entreesmgdimentos, principalmente em relacéo
ao nivel de detalhamento das listas de verificalgiavaliacdo de fornecedores e indice de
boas praticas, que dependia das preferéncias deecagnheiro de obra ou dos critérios de
avaliacdo do estagiario que preenchia estas liBtassa forma, ndo existia um padréo de
avaliacdo destes itens, e, consequentemente, agmssivel garantir a qualidade do produto

final.

Além disso, durante as reunides de analise critieaificou-se que os indicadores de
processos eram analisados conjuntamente, sendmagdguezes apontadas relacdes entre os
mesmos — por exemplo, o resultado negativo em floenciava no resultado do outro. Dessa
forma, os indicadores eram analisados de forma @ud, para justificar o desempenho do

processo medido.

Por fim, a andlise e divulgacdo dos resultados exprasentados em reunibes mensais de
andlise critica (RAC), que envolviam os estagiariesgenheiros, gestores e diretor da

producao.

4.3.3 Critérios de melhoria e aprendizagem

Segundo o engenheiro de planejamento da Empresiatemna de medicdo de desempenho
ainda ndo havia atingido a fase de revisdo e malhpois era necessario, primeiramente,
consolidar a etapa de implementacéo. Além dissmeritia uma cultura pré-ativa de analise
dos processos e proposicdo de melhorias, justHigado excesso de tarefas solicitadas aos
engenheiros de obra, que dispunham de pouco tepapa,coleta, processamento e analise
dos indicadores. Dessa forma, os indicadores ernsados pela equipe de producao,
reativamente, ou seja, de acordo com o0 surgimeogopdoblemas e prioridades de serem

resolvidos.

Verificou-se, também, que a empresa perdeu a refieréexterna de avaliagdo dos
indicadores, que possuia quando participava doectidbbenhchmarkingorganizado pelo
NORIE/UFRGS, dificultando, ainda mais, a identifi@a de melhores praticas e mudancas
necessarias para alcancar melhores desempenhadidiisiéncia era refletida avaliacdo do

PGQP, que apresentava notas baixas para os itec®mnados a melhoria e aprendizagem.
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Assim, de uma forma geral, de acordo com 0s ariéie concepcao e objetivos descritos no
item 4.3.1, pode-se afirmar que o sistema de medleddesempenho atendia as necessidades
da direcdo da producéo, sendo considerado esté@felaz, pelo porte e estilo da Empresa.
Porém, as fontes de evidéncias indicaram que édtms era vulneravel ao aumento de
demanda de obras e mudancas do mercado compagpibigondo estavam fundamentadas nas
estratégias competitivas, ou seja, 0 sistema derivis planos de negééfoe PPR da
Empresa e, além disso, ndo possuia estrutura ga@roento interno de funcionarios, pois se

caracterizava pela incorporacédo de empreendimeestesionados.

44 documento de planejamento, elaborado de acomms necessidades de cada empreendimento, capag d®strar toda a viabilidade
e estratégias do ponto de vista estrutural, adratii®, estratégico, mercadolégico, técnico, opieraal e financeiro.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho teve como principal objetivo a agditado sistema de medicdo de desempenho
utilizado na gestdo da producdo de uma empresargtmma, atravées da avaliacdo dos
indicadores da producdo empregados pela mesmaisBargdoram extraidas da bibliografia
as diretrizes de concepgéao, implementacédo e maldos indicadores para comparagao com

o sistema de indicadores da producao empregadcqetarutora.

Dessa forma, foi possivel concluir que o sistemmeddicdo implementado é bem estruturado
e consistente com os objetivos e metas para ofguatiado, pois controla os processos de
producédo e atende as necessidades do diretor dee§gamgntretanto, este sistema néo atinge
totalmente seu potencial, uma vez que a Empresaassui uma estratégia explicitada, nem
0 apoio e comprometimento suficiente da alta géeaéme considera o sistema mais como

uma ferramenta de controle do que propriamentesgig.

Portanto, o sistema é considerado eficaz paralidada que a Empresa vive atualmente, mas
possivelmente ndo tem condi¢cdes de suportar unsigresto de demanda ou uma mudanca
no mercado da construcao civil. Parece ser judtiét a introducdo de diversas melhorias

neste sistema, pelo baixo custo que a implemenwmg@nutencao de um sistema de medicéo
representam no orgamento global da organizacéo.

Pode-se afirmar, ainda, que a Empresa foi eficaztapas de concepcao e implementacéo do
sistema de medicdo de desempenho, porém € aindacnief na etapa de melhoria e
aprendizagem dos processos. Para a melhoria @msiste medicdo é necessério, portanto,
uma revisdo dos processos da Empresa, definindeecéccritico e passando a atuar com
processos de melhoria para cada um desses canuntioss (mapeamento estratégico).
Além disso, é fundamental uma mudanca comportameotgarte da direcido da Empresa e
amadurecimento das pessoas envolvidas, na busea npelhoria continua, através da
padronizacao dos critérios de avaliacdo e buscagroparativos externos.
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ANEXO 1 - Planilha de medicao do PPC

(Percentual de Pacotes Concluidos)
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Formulério de coleta do PPC por equipe de trabalho
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PROCESSO DE PLANEJAMENTO E CONTROLE Engenhairo: ;
PLANO DE CURTO PRAZO - SEMANAL Semana de dd/mm a dd/mm/aa Logo da Obra
Mestre: PRC_, = Ipmotenewe 0= (] = Diata:

NOME DO EMPREENDIMENT O

E pacetes s plan.

[I] EQUIPE VST PACOTE DE TRABALHO | TAREFA RESERVA PFH S| TIQ|Q|S[S] D] % Exac COD. - CAUSA
Nome Emprsitsiro 1 PPC1 =+ 0,00%
P
! R
P
2
]
3 g
TAREFAS EXECUTADAS NAD COMPUTADAS
o1 2
&
P
02 5]
03 .
TAREFAS EXECUTADAS NAD PROGRAMADAS
]
01 =
o2 2
:‘
03 £
:‘
Obs.: o pacote de trabalho deve ser definido por: agdio, elemento & local. Ass. Eng. Ass. Mestre:
CONTROLE DE CAUSAS
TOTAL:

MO 1 - Absentaismo

MO 2 - Baixa produtividade (mesma equipe)
MO .3 - Modificagio da aquipe
MO 4 - Afastamento por acidente
MO 5 - Falta de programag&o de méo-de-cbra
MO € - Superestimagfo da produtividade
MT .7 - Falta de programag&o de materiais

MT .8 - Afraso na entrega

MT .9 - Falta por perda acima da previsia
MT .10 - Felta de materiais do empreiteiro
EQ .11 - Falta de programagfo de equipamento

EQ.12 - Manutengio

EQ 13 - Subdimensionamento

PT.14 - Falta de projeto

PT.15 - Ma qualidade do projeto
PT.16 - Incompatibilidade entre projetos
PT.17 - Alteragio de projeto
PL.18 - Modificagdes dos planos(reprogramag&o)

PL.19 - Ma especificagéo da tarefa
PL.20 - Pré-requisito ndo cumprido

PL.21 - Falha na solicitagéio do recurso{mo, mat....)
TE.22 - Condigfes adversas do tempo

CL.23 - Solic. modificago servigo em andamento
CL.24 - Solic. Incluséo de pacote no plano

CL.25 - Solic. pardisagéo do servigo

DV .26 - Atraso da tarefa antecedente(programada)
DV.27 - Problema ndo previsto na execugo

o e A o VR 0 WAL o T o B, o T o o VT e T o T B o ot v e o Pl 0 D o T i 0 B e o B e ]
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CARACTERIZACAO GERAL

Empresa:

Obra:

Responsavel pelo preenchimento:
Data da avaliacdo:

CARACTERIZAGCAO GERAL DO CANTEIRO

Fase da obra:
N¢ de pavimentos: Totais & Fase atual
N® de operarios: Maximo e Fase atual

| iNDICE DE BOAS PRATICAS DE CANTEIROS DE OBRAS | s | N | nNa |

A) INSTALACOES PROVISORIAS
A1) TIPOLOGIA DAS INSTALACOES PROVISORIAS
+ 580 utilizadas instalagdes moveis (containers) ?
+ Se a resposta for sim passe para o item A2
A1.1) H& modulagéo dos barracos

A1.2) Os painéis sdo unidos com parafusos, grampos ou solugéo
equivalente que facilite o processo de montagem e desmontagem

A1.3) Os painéis sdo pintados e estdo em bom estado de conservacio

A1.4) Foram aproveitadas construgdes pré-existentes para instalagbes da
obra

A1.5) Os barracos estdo em locais livres da queda de materiais, ou entdo a
sua coberiura tem protecéo

Obs:

A2) TAPUMES

A2.1) Existe alguma espécie de piniura decorativa efou logomarca da
empresa

A2.2) Os tapumes sdo constituidos de material resistente e estdo em bom
eslado de conservacao

QObs:

A3) ACESSOS

A3.1) Existe portdo exclusivo para entrada de pedestres (clientes e
operarios)

A3.2) Ha campainha no portao de entrada de pessoas

A3.3) O portdo possui fechadura ou puxador, além de conter inscrigdo
identificadora (fipo 2Entrada de pessoas?) & o nimero do terreno

A3.4) Existe caminho, calcado e coberto, desde o portdo até a area
edificada

A3.5) Ha possibilidade de entrada de caminhoes no canteiro

A3.6) Caso a obra localize-se em uma esquina, o acesso de caminhdes é
pela rua com fransito menos movimentado

A3.7) Junto ao portdo de entrada existe cabideiro ou caixa com capacetes
para os visitantes

Obs:

Ad) ESCRITORIO (Sala do mestre/Engenheiro)

Ad.1) Tem chaveiro, com as chaves das instalagdes da obra e dos
apartamentos

Ad.2) A documentagao técnica da obra esta & vista e é de facil localizagao

Avaliacdo do sistema de medicao de desempenho piesanconstrutora utilizado na gestédo da producéo



A5) ALMOXARIFADO

A6) LOCAL PARA REFEIGOES

A7) YESTIARIO

AB) INSTALACOES SANITARIAS

A9) AREAS DE LAZER

Pontos Obtidos (PO):
Pontos Possiveis (PP):
Nota - Inst. Provisorias: (PO / PP) X 10:

B) SEGURANCA DA OBRA

B1) ESCADAS

B2) ESCADAS DE MAO

B3) POCO DO ELEVADOR

B4) PROTEGAO CONTRA QUEDA NO PERIMETRO DOS PAVTOS.

B5) ABERTURAS NO PISO

B6) PLATAFORMA DE PROTEGAO (bandeja salva-vidas)

B7) SINALIZACAO DE SEGURANCA

B8) EPI's

B9) INSTALAGCOES ELETRICAS

B10) ANDAIMES SUSPENSOS

B11) PROTEGAOQ CONTRA INCENDIO

B12j GUINCHO

B13) GRUA

Pontos Obtidos (PO):
Pontos Possiveis (PP):
Nota - Seguranga da Obra: (PO /PP) X 10:

C) SISTEMA MOVIMENTACAO E ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS

C1) VIAS DE CIRCULAGAQ

C2) ARMAZENAMENTO DE MATERIAIS

C3) PRODUGCAO DE ARGAMASSA/CONCRETO

Pontos Obtidos (PO):
Pontos Passiveis (PP):
Nota - Movim. e Armaz. de Materiais: (PO / PP) X 10:

NOTA GLOBAL DO CANTEIRO

Notalnst Prov + NotaSeg.+ NotaMov.e Arm
- =

D) GESTAQ DOS RESIDUOS SOLIDOS NO CANTEIRO

D1) DISPOSIGAO DO RESIDUO 0 0
D2) TRANSPORTE DO RESIDUO 0 0
D3) REUTILIZAGAO E RECICLAGEM DO RESIDUO 0 0

Pontos Obtidos (PO):
Pontos Passiveis (PP):
Nota - Gestdo Residuos Sélidos: (PO / PP) X 10:
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APENDICE A — Entrevistas semi-estruturadas
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Roteiro de entrevista para andlise do sistema de igdo de desempenho direcionado

aos gestores, engenheiros e estagiarios da Empresa

Questdes vinculadas aos critérios de concepc¢ao:

a) qual a sua funcdo e responsabilidade dentroisiensm de medicdo de
desempenho da Empresa?

b) para que utiliza o sistema de medicdo? qualjetivb e necessidade de se
implementar um sistema de medicdo na area da @o@ugomo foi feita a
implementagé&o do sistema?

c) como séao realizados os procedimentos de cgebaessamento e analise
das dos indicadores medidos?

d) existe ligacéo entre os indicadores de desenopemistratégia da Empresa?
Questdes vinculadas aos critérios de implementacao:

a) como € o comprometimento e motivacdo das pessoasvidas com o
sistema de medi¢c&o?

b) existe uma conex&o entre os indicadores medidos?

c) os indicadores conseguem refletir, de formaaclaansparente a realidade
dos processos de producdo? séo utilizados pararaesal processos ou 0s
resultados da producéo? sao indicadores financ@wo®peracionais? sao
empregados de forma reativa ou pro-ativa?

Questodes vinculadas aos critérios de melhoriaendpragem:

a) o sistema de medicdo de desempenho é revisa@ddizado, comparado?
com que frequéncia? quem € o responsavel?

b) o que mudou com a implementacdo do sistema de;awede desempenho
na gestao da producéo?

c) o sistema é eficaz para tomada de decisédo?

d) existe alguma mudanca ou melhoria a ser feitsistema? qual? ha alguma
barreira ou condicdo para que isto ocorra?
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