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RESUMO

MARTINS, Brunno Carvalho. Proposta de indicadores chave de desempenho na
construcéo civil: utilizacdo em obra situada na cidade de Palmas - TO. 2018. 52 f.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo) — Curso de Engenharia Civil, Centro
Universitario Luterano de Palmas, Palmas/TO, 2018.

A presente pesquisa trata de um estudo realizado em uma construtora de Palmas-TO, no
intuito de propor o uso de indicadores chave de desempenho, conhecido por KPI do inglés
Key Process Indicators, como ferramenta para auxilio do gerenciamento da obra. O foco foi
investigar das partes interessadas quais as necessidades de informacdo, propor indicadores
para acompanhar o sucesso da obra, prover visibilidade e integrar com as demais areas da
empresa. O uso de indicadores de desempenho ndo é uma préatica disseminada na regido, o
sucesso dessa aplicacdo poderia se tornar um modelo de referéncia para outras empresas
adotarem visando aprimorar o desempenho no gerenciamento de projetos. A partir disso, foi
realizado a pesquisa bibliogréafica abordando temas atuais em gerenciamento de projetos e as
préaticas de indicadores de desempenho. A seguir, foi realizado um estudo dos processos
realizados pela empresa com base na estruturacdo proposta pelo PMBOK. Com as
informac@es adquiridas, foi alcancado um modelo de indicadores chave de desempenho, que
traz expectativa para que a préatica seja bem-sucedida. Ciente do cenario econémico atual, a
empresa reconhece a necessidade de adotar novas praticas que aprimorem a qualidade do seu
gerenciamento de projetos, para se tornar mais competitiva no mercado. A definicdo dos
indicadores de desempenho focou no escopo, prazo, custo e qualidade, por fim integrando
com o Balanced Scorecard. Para auxiliar na visibilidade dos resultados foi escolhido o
Burndown Chart Scrum que possibilitou uma facil representacdo e integracdo dos resultados
facilitando a tomada de decisdo. Apesar da préatica ser nova, a determinacdo dos KPIs levou
em consideracdo processos ja realizados pela empresa, fazendo com que se tornassem de facil
aplicacdo e entendimento para os profissionais da empresa. Para facilitar a implementacéo da
proposta recomenda-se a implantagdo de um escritério de projetos.

Palavras-chave: KPI, Indicadores chave de desempenho, gerenciamento de projeto.
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MARTINS, Brunno Carvalho. Propose of Key Process Indicators in Construction: use on
site located in the city of Palmas — TO. 2018. 52 f. Course Completion Work
(Undergraduate) - Civil Engineering Course, Lutheran University Center of Palmas, Palmas /
TO, 2018

The present research is about an search accomplished in a construction company localized at
city of Palmas — TO, in order to propose the utilization of Key Process Indicators as a support
tool of project managment. This research had the focus of estudying all the company process
that envolve the Project and propose the models of indicators that would be important for the
project succeed, giving visibility and integration of the project with the others company’s
sectores. The use of key process indicators isn’t a widespread pratice at the region, if this
pratice succeed could turn into a reference model for others companys to use for improve
project management performance. So, an bibliographic research was done focusing in actual
tems of management project and pratice of KPIs. Then, was realized na search of the
company process based on the PMBOK organization a guide of good pratice in project
management. The results of the research have a model that bring a successful expectation
about the appliccation of tool. Aware of the current economic scenario, the company knows
the need of adopt news tools that give improvement of project management quality, to be
more competitive. The definition of KPIs was focused time, cost, quality, scope and
application on Balanced Scorecard using the Burndown Chart Scrum as a board model
choosed to representation of results and integration with KPIs. Although be a new pratice, the
determination of KPIs has consideration of the already costume process realized at the
company, turn into a easy application for the professionals.

Palavras-chave: KPI, Project Management
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1 INTRODUCAO

O setor da construgdo civil na atualidade vem passando por um momento de
decréscimo fazendo com que os empresarios sobreviventes sejam motivados a buscar formas
para otimizar o gerenciamento de suas obras, afim de buscar melhoramento com relagéo aos
resultados de seus empreendimentos, tanto econdmico como na qualidade final.

A construcdo civil é um setor de grande importancia na economia do Brasil, por ser
um dos setores que mais movimenta a indudstria e gera grande nimero de empregos dentro do
seu andamento. O setor da construgdo civil no Brasil se mostra resistente a mudancas, porém
como toda industria € de grande importancia para os empreendedores que busquem técnicas
inovadoras afim de otimizar seus processos de planejamento, gerenciamento e execucdo, com
técnicas e metodologias que tragam beneficios para o negocio.

No ano de 2018 a industria da construcdo civil tende a passar por melhorias, e para o
desenvolvimento dos novos projetos que estdo por vir deve-se sempre estar em busca de
meios e ferramentas que aprimorem o modo de realizar o Gerenciamento de Obras. O avanco
nas praticas do Gerenciamento esta diretamente relacionado ao resultado, visto que o processo
de producdo esta sob controle. Ou seja, 0 uso de técnicas adequadas contribui no controle dos
resultados, qualidade e concluséo das obras dentro do que foi projetado, ou seja, dentro do
custo e cronograma previsto.

Dentre as técnicas contemporaneas aplicadas a gestdo da construcdo podem ser
citadas: os indicadores chave de desempenho, conhecido também como Key Process
Indicator (KPI); o gerenciamento &gil de projetos, dentre elas o Scrum; o Balanced Scorecard
(BSc), usado para acompanhar e ajustar a execucdo de um planejamento estratégico; e, a
producdo enxuta, conhecida como lean construction. Além disso, o contexto da industria 4.0
cada vez mais insere e integra a tecnologia de informacédo (T1) nos canteiros das obras e nos
escritorios das construtoras.

Neste contexto, esta pesquisa explora como os KPI das obras podem ser integrados aos
Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial, SIGE — conhecidos como ERP, acrébnimo para
Enterprise Resource Planning — usados pela alta administragdo, propondo a aplicacdo das
técnicas em uma empresa do ramo da construcao civil localizada na cidade de Palmas - TO, a

qual atualmente estd com uma obra de 22 pavimentos em fase de execucéo.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA
A construcdo de um edificio engloba varios procedimentos e metas que ocorrem
simultaneamente, fazendo com que a utilizacdo de ferramentas que auxiliem no

gerenciamento seja de grande importancia na hora de controlar os processos. Entdo, este
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trabalho questiona: Como utilizar indicadores de desempenho e a prover visibilidade no

gerenciamento de obras?

1.2 HIPOTESES
e Ha falta de visualizacdo dos ganhos na adogéo de novas técnicas;
e Resisténcia a mudancas;

¢ Dificuldades em acompanhar os progressos em tempo real, obra e negécio.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Propor alternativas para melhorar a visualizagdo e comunicacdo entre equipes,
explorando técnicas de controle das metas organizacionais aplicadas no acompanhamento de

obra de construcéo.

1.3.2 Objetivos Especificos
e Propor préaticas de indicadores de desempenho;
e Propor ferramentas para melhorar a comunicagéo e visualizagéo dos resultados;

e Propor meios de conciliar o planejamento da obra e os Indicadores de desempenho.

1.4 JUSTIFICATIVA

O aprimoramento na gestdo de obras € um procedimento de grande importancia na
busca por resultados melhores, em paises desenvolvidos a pesquisa por métodos que ajudem
nesse quesito € constantemente buscado, pois esta relacionado ao produto final, tanto no
comprimento do que foi previsto quando na qualidade a ser entregue. Porém em Palmas-TO
nédo se encontra com frequéncia inovagdes neste setor, sendo observado uma falta de procura
pela implementagdo e beneficios de praticas com essa finalidade.

Os indicadores chave de desempenho contribuem para agregar qualidade no controle
da gestdo, apontando o andamento de metas e dando visibilidade a elas durante o processo,
onde com o resultado € possivel se tomar medidas estratégicas para o desempenho da
execucao.

Com isso a pesquisa deste trabalho responde a justificativa com o resultado que ird
agregar tanto no controle da qualidade como também na economia do produto final, que no
caso estudado sera uma obra de um edificio de 22 pavimentos localizado na cidade de
Palmas-TO. Dando aos gestores uma exposicdo do andamento e dos resultados de seus
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processos com uma relagdo entre o desejado e o real, para que entdo contribua com agfes que
visem a melhoria de tais resultados.

E para concluir a pesquisa agrega valores académicos trazendo uma pratica pouco
conhecida pelos estudantes, agregando o conhecimento para esse publico de um método novo
que podera fomentar novas pesquisas com 0 mesmo tema e aplicacdo da pratica em suas

profissdes quando adentrarem no mercado de trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO.

Para qualificar e agregar clareza ao objetivo deste trabalho o capitulo seguinte traz
uma exposicdo de temas que irdo dar suporte ao embasamento da metodologia comecando
pelo gerenciamento de projetos que é seguido por escritério de projeto e entdo finalizando
com os indicadores de desempenho, estes que irdo fundamentar a pesquisa e auxiliar na

metodologia.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

De acordo com o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK), expressa o gerenciamento de projetos como sendo “a aplica¢do de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus
requisitos”. Onde os projetos sdo realizados para cumprir objetivos através da producdo de
entregas.

Um objetivo é definido como um resultado a que o trabalho é orientado, uma posicéao
estratégica a ser alcangcada ou um proposito a ser atingido, um produto a ser produzido ou um
servico a ser realizado. Uma entrega é definida como qualquer produto, resultado ou
capacidade Unico e verificavel que deve ser produzido para concluir um processo, fase ou
projeto. As entregas podem ser tangiveis ou intangiveis (PMI, 2017). Visto isso podemos
relacionar o gerenciamento de projetos como sendo uma busca por uma execucdo eficaz onde
haja 0 maximo de controle de todos os fatores em que engloba o0 andamento do projeto com o
intuito de se chegar a algum objetivo estabelecido.

O ciclo de vida do projeto é a série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio a
conclusdo. Ele fornece a estrutura basica para o gerenciamento do projeto. Esta estrutura
basica se aplica independentemente do trabalho do projeto especifico envolvido. As fases
podem ser sequenciais, iterativas ou sobrepostas (PMI, 2017). Ferenhof, Forcellini e Varvakis
(2013) dizem que em projetos ha uma necessidade de se explicitar e compartilhar o
conhecimento de forma a melhorar a relacdo entre os stakeholders e contribuir para o
aprendizado dos mesmos e melhorar o planejamento, execucdo, monitoramento e controle dos
projetos. Para conseguir esta contribuicdo, se identificou que o processo de licbes aprendidas
é peca fundamental para se criar uma base de conhecimento que agregue valor a organizagéo,
seus stakeholders e seus projetos.

Ao longo do ciclo de vida do projeto, uma quantidade significativa de dados é
coletada, analisada e transformada. Os dados do projeto sdo coletados como resultado dos
varios processos e compartilhados no ambito da equipe do projeto. Os dados coletados séo

analisados no contexto, agregados e transformados, tornando-se informacgdes do projeto
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durante varios processos. As informacBes sdo comunicadas verbalmente ou armazenadas e

distribuidas como relatorios em varios formatos (PMI, 2017).

Figura 1 — Dados do Projeto, Informagdes e Relatérios de Fluxo.

Processos
de execucio

* Dados de desempenho do trebalho

Processos
de controle

= Plano de gerenciamento do projeto

e docusnenioe s projel * |nformagies sobre o desempenhi do trabalho

3

Controle geral
do projeto

"

= Relatinios de desempenho do trabalho

Controle Processos -
demudancas diversos Comunicacies
do projeto * Solicitaghes do projeto doprojeto
de mudanca

aprovadas

= Membros da equipe to projeto

* Partes interessadas do projeto

Fonte: PMI1(2017).

O ambiente de negdcios atual é complexo e exige objetivos claramente definidos e
decisdes cada vez mais rapidas e eficazes. Uma organizacdo constituida por mudangas
constantes na sua composicdo de grandes e pequenos projetos deve apresentar um alto nivel
de gerenciamento, principalmente em relacdo ao planejamento, priorizagdo e monitoramento
dos recursos (ELONEN; ARTTO, 2003, apud FREJ; ALENCAR, 2010).

Na construcdo civil o mercado tem apresentado periodos de baixa refletindo o
momento vivido pelo pais, segundo a CONJUNTURA DA CONSTRUCAO (2017), as

dificuldades vivenciadas pela construgédo civil sdo claramente demonstradas em seu mercado
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de trabalho. Em 2015 observou-se uma queda de 15,72% no nimero de pessoas ocupadas em
suas atividades, 0 maior tombo observado no periodo 2007-2015. Isso significa que somente
naquele ano o segmento perdeu mais de 455 mil postos de trabalho. Para sobreviver em meio
a crise econémica que tem atingido a construcao civil € bem visto que o gerenciamento deve
ser otimizado pois sendo ineficaz pode acarretar em uma série de consequéncias para 0S
envolvidos no projeto, tanto a empresa que executa como para o beneficiado pelo produto
final, podendo ser o cliente ou o simples consumidor que ira utilizar do projeto entregue.

Um projeto é caracterizado por ter o seu comeco, meio e fim, podendo ser
demonstrado como planejamento, execucdo e entrega final. E assim também é na construcdo
civil, como por exemplo na construcdo de um edificio. Como descrito por PMI (2017) Os
projetos sdo temporarios, mas suas entregas podem existir depois do encerramento do projeto.
Os projetos podem produzir entregas de natureza social, econdmica, material ou ambiental.
Por exemplo, um projeto de construgdo de um monumento nacional cria uma entrega que
pode durar séculos

. De acordo com MAJID, (2006) citado por Reis et al. (2016), um projeto de
construcdo bem-sucedido é um projeto concluido a tempo, dentro do orcamento, em
conformidade com as especificacbes e a satisfacdo de todas as partes envolvidas. Uma
pesquisa realizada pela Tapai Advogados (2014), empresa especialista em direito imobiliario,
constata que apenas em S&o Paulo as novas acBes contra construtoras passaram de 140
processos em 2008 para 3.779 em 2013, um aumento de quase 2.600% em cinco anos
(FILIPPI; MELHADO, 2015). Para que seja vencida a etapa da execugdo de projetos na
construcdo civil sdo necessarias boas praticas de gerenciamento, como o controle dos
processos em procura de garantir a qualidade da tarefa e o prazo final, entdo técnicas de
gerenciamento inovadoras sdo bem vistas no momento de colocar controle a execugdo do
projeto.

Os dados de desempenho do trabalho sdo observacdes e medicBes em estado bruto
identificadas durante a execucédo das atividades executadas para a realizacao dos trabalhos do
projeto. Os dados sdo frequentemente vistos como o nivel mais baixo de detalhe de onde as
informacdes sdo extraidas por outros processos. Os dados sdo coletados através da execucao
do trabalho e passados para os processos de controle de cada area de processo para analise
adicional (PMI, 2017). A proximidade aos dados da execucdo de projeto da ao gestor um
nivel de controle maior, pois garante a ele um acesso simultaneo ao decorrer do processo
podendo assim estar ciente das acfes a serem passadas & sua equipe.

Pesquisas mostram que 0s gerentes de projeto bem-sucedidos utilizam certas

habilidades essenciais de modo consistente e efetivo. Pesquisas também revelam que 2% dos
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principais gerentes de projeto, conforme designado por seus superiores e membros da equipe,
se destacam ao demonstrar habilidades de relacionamento e comunicacdo superiores sem
deixar de manter uma atitude positiva (PMI, 2017). Com essa colocacdo do Project
Management Institute, evidencia que em um gerenciamento bem-sucedido é necessario que
haja uma proximidade entre o gestor do projeto e sua equipe, utilizando habilidades para
facilitar e agregar qualidade a esse processo. Exemplos de dados de desempenho do trabalho
incluem trabalho concluido, principais indicadores de desempenho (KPIs), medidas de
desempenho técnico, datas reais de inicio e termino das atividades do cronograma, pontos de
historia concluidos, status de entregas, progresso do cronograma, nimero de solicitacdes de
mudanca, nimero de defeitos, custos reais incorridos e duracoes reais, etc. (PMI, 2017).

Uma boa pratica para gerenciamento de projeto é o PDCA. A sigla PDCA vem do
inglés Plan, Do, Check e Act, ou seja, no portugués, planejar, fazer, checar e agir. Segundo
Andrade (2003) a utilizacdo do ciclo PDCA envolve vérias possibilidades, podendo ser
utilizado para o estabelecimento de metas de melhoria provindas da alta administracdo ou
também de pessoas ligadas diretamente ao setor operacional com o objetivo de coordenar
esforgos e melhoria continua. Este mesmo autor chama atencdo para que cada programa de
melhoria deve ter seu inicio com uma definicdo de meta, deve resultar em acGes efetivas, em
comprovacao da eficacia das acdes, para enfim obter os resultados da melhoria, e como é um
ciclo pode ser reutilizado a cada melhoria alcangada.

Segundo PMI (2017) no PMBOK o ciclo planejar-fazer-verificar-agir (PDCA) entra
como uma tendéncia emergente em gerenciamento de qualidade do projeto, na classificagdo
de melhoria continua sendo a base para a melhoria da qualidade conforme definida por

Shewhart e modificada por Deming.

Figura 2 — Ciclo PDCA (planejar-fazer-checar-agir)

VR
EEEREEEEE Plangjar & =+« oo nees .
Agir Ciclo PDCA Fazer
N\

I IR R Checar * = =« ==sss-= .

Fonte: autor
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As fases do PDCA sdo bem definidas a respeito de a¢des necessarias em cada uma delas, onde

a Coordenacao de tecnologia e inovacao (2012) as define sendo:

Planejamento (Plan) — Etapa no qual sdo estabelecidos os objetivos e processos
necessarios para chegar ao resultado final: o produto ou servico requisitado pelo
cliente, levando em conta a politica da organizacao;

Fazer (Do) — Nessa etapa 0s processos sdo implentados, de acordo como foram
especificados pelo planejamento;

Checar (Check) — Uma vez implementados, nessa etapa 0S processos Serdo
monitorados e medidos por meio de ferramentas especificas, a fim de verificar se os
requisitos estabelecidos no planejamento foram cumpridos a contento;

Agir (Action) — E nessa fase do processo que fica mais visivel o conceito de melhoria
continua, pois com base no resultado da checagem, serd possivel aperfeicoar o

processo, reiniciando o ciclo.

2.2 ESCRITORIO DE PROJETOS

O PMI (2017) caracteriza um escritério de gerenciamento de projetos (EGP) e uma

estrutura organizacional que padroniza 0s processos de governanca relacionados a projetos e

facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. AS

responsabilidades de um EGP podem variar, desde o fornecimento de funcdes de apoio ao

gerenciamento de projetos até o gerenciamento direto de um ou mais projetos.

Nessa mesma literatura de PMI (2017) ele caracteriza alguns tipos de EGP, onde cada

tipo varia em funcdo do seu grau de controle e influéncia nos projetos da organizacdo, como:

Dar suporte. Os EGPs de suporte fornecem um papel consultivo nos projetos,
fornecendo modelos, préaticas recomendadas, treinamento, acesso as informacgoes e
licbes aprendidas em outros projetos. Este tipo de EGP atua como repositorio de
projetos. O nivel de controle fornecido pelo EGP e baixo.

De controle. Os EGPs de controle fornecem suporte e exigem a conformidade por

varios meios. O nivel de controle exercido pelo EGP e médio. A conformidade pode

envolver:
o Adocao de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos;
o Uso de ferramentas, formularios e modelos especificos; e

¢ Conformidade com as estruturas de governanca.
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e Diretivo. Os EGPs diretivos assumem o controle dos projetos pelo seu gerenciamento
direto. Gerentes de projetos sdo designados pelo EGP, e sdo subordinados a ele. O

nivel de controle fornecido pelo EGP é alto.

E de grande importancia que um EGP tenha a habilidade de transferir o conhecimento
e os aprendizados de um projeto para os demais visando assim ser uma ferramenta para
aprimorar a gestdo de uma organizagdo. Segundo Alves et al. (2012) A literatura aponta o
EGP como ferramenta de apoio para as organizacfes obterem bom desempenho no
gerenciamento dos seus projetos e alcangcarem seus objetivos estratégicos.

O escritorio de gerenciamento de projetos pode ter responsabilidade por toda a
organizacdo. Pode desempenhar um papel no apoio ao alinhamento estratégico e gerar valor
organizacional. O EGP integra dados e informacdes de projetos estratégicos organizacionais e
avalia como 0s objetivos estratégicos de nivel mais alto estdo sendo alcangados. O EGP é a
ligagdo natural entre os portfélios, programas e projetos e os sistemas de medi¢do da
organizacdo (por exemplo, cartdo de pontuacdo equilibrada) (PMI, 2017)

Apesar de cada implantacdo ser individual Barcuai (2003) citado por Alves et al.
(2012) descreve um roteiro basico de implantagdo sendo:

e Estabelecer a missao e a estratégia do escritério;

e Preparar o plano executivo;

e Estabelecer prioridades;

e Facilitar o trabalho colaborativo entre stakeholders;
e Apoiar 0s projetos da empresa;

e Operar e dar manutencao no EGP.

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

Na literatura observa-se uma énfase de maneira geral de indicadores nas areas de
prazo, custo, escopo e qualidade como sendo criticas para o sucesso do projeto (Pinto; Sleven,
1988, apud Joaquim; Quelhas, 2014) Tradicionalmente, os indicadores de prazo, custo,
escopo e qualidade do gerenciamento de projetos sdo os fatores mais importantes para definir
0 sucesso de um projeto. Mais recentemente, os profissionais e estudiosos determinaram que
0 sucesso do projeto tambem deve ser medido considerando-se a realiza¢do dos seus objetivos
(PMI, 2017). Os indicadores de desempenho auxiliam nesse controle, podendo ser observado

0 avanco de processos. Segundo PMI (2017) é essencial documentar claramente 0s objetivos
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do projeto e selecionar objetivos que sejam mensurdveis. Trés perguntas que as principais

partes interessadas e o gerente de projetos devem responder s&o:

O que se considera sucesso neste projeto?
Como serd medido o sucesso?

Quais fatores podem afetar o sucesso?

Com relagdo a essa importancia em ter claro os objetivos do projeto determinados pelo

gerente, sdo bem-vindos a utilizacdo de indicadores para auxiliarem no controle das metas

estipuladas verificando se estdo sendo cumpridas como esperado, e possibilitando uma

visibilidade a todas as partes interessadas como o corpo técnico do projeto, ou stakeholders.
Berliner; Brimson, 1988; Tironi et al., 1992; Neely et al., 1996 citado por Holanda (2007) traz

uma seérie de requisitos basicos para a selecdo de indicadores, como:

Seletividade: os indicadores devem estar relacionados a fatores essenciais ou criticos
do processo a ser avaliado. Esses fatores devem ser identificados a partir de uma
perspectiva estratégica, que considera os fatores criticos de sucesso da empresa dentro
do seu mercado de atuagéo;

Representatividade: o indicador deve ser escolhido ou formulado de forma que possa
representar satisfatoriamente o processo ou produto a que se refere;

Simplicidade: devem ser facil compreensdo e aplica¢do principalmente para aquelas
pessoas diretamente envolvidas com a coleta, processamento e avaliacdo dos dados
requerendo o minimo de esforco adicional para sua implantacéo;

Baixo custo: devem ser gerados a custo baixo. O custo para coleta processamento e
avaliacdo ndo deve ser superior ao beneficio trazido pela medida. O investimento em
pessoas, tempo e informatizacdo deve ser proporcional aos beneficios a serem
alcancados.

Estabilidade: devem ser coletados com base em procedimentos de rotina incorporados
as atividades da empresa e que permitam sua comparacao ou analise de tendéncias ao
longo do tempo.

Abordagem experimental: é recomendavel desenvolver, inicialmente, os indicadores
considerados como necessarios e testa-los. Caso ndo se mostrem realmente
importantes ao longo do tempo, devem ser alterados ou excluidos.

Comparacdo externa: alguns indicadores devem ser desenvolvidos para permitir a

comparacdo do desempenho da empresa com outras empresas do setor ou empresas de
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outros setores. Assim, podem ser utilizados em algumas situacdes para avaliar o grau
de competitividade da empresa dentro do seu setor de atuacao.

Melhoria continua: os indicadores devem ser periodicamente avaliados e, quando
necessario, devem ser modificados ou ajustados para atender & mudancas no

ambiente organizacional e ndo perderem seu propoésito e validade.

BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, resultou

das necessidades de captar toda a complexidade da performance na organizacdo e tem sido

ampla e crescentemente utilizado em empresas e organizagdes (EPSTEIN e MANZONI, 1998

apud PRIETO et al., 2006). Inicialmente ele foi desenvolvido como um modelo visando

traduzir a visao e estratégia da organizacao aos seus objetivos, medidas e metas em quatro

perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (ASAN,
SEYDA SERDAR e TANYAS, MEHMET, 2007). A figura 2 ilustra os moldes em que
seguem o BSC, onde cada perspectiva deve ter seu proprio conjunto de indicadores, criados

para viabilizar o seguimento das metas afim de alcancar resultados desejados. A respeito das

perspectivas de cada seguimento Prieto et al. (2006) as define da seguinte forma:

Perspectiva financeira: Monitora se a estratégia da empresa esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros. As metas financeiras se relacionam com
rentabilidade, crescimento e valor para os acionistas. Os objetivos e medidas
financeiros desempenham um papel duplo: definem o desempenho financeiro
esperado da estratégia e servem de meta principal para a definicdo dos objetivos e
medidas das outras perspectivas do scorecard.

Perspectiva do cliente: Pressupde definices quanto ao mercado e segmentos nos
quais a organizacdo deseja competir. A organizacdo deverd traduzir em medidas
especificas os fatores importantes para os clientes. A proposta € monitorar como a
empresa entrega real valor ao cliente certo. Normalmente sdo definidos indicadores da
satisfacdo e de resultados relacionados aos clientes: satisfacdo, retencdo, captacao e
lucratividade.

Perspectiva dos processos internos: Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos
acionistas devem ser apoiados por processos internos. Nesta perspectiva as
organizacOes identificam os processos criticos para a realizacdo dos objetivos das
duas perspectivas anteriores. Os processos devem criar as condi¢cdes para que a
organizacdo ofereca propostas de valor ao cliente, capazes de atrair e reter clientes

nos seus segmentos de atuacao e, a0 mesmo tempo, criando valor aos acionistas.
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e Perspectiva do aprendizado e do crescimento: Empresas com condicdo de serem cada
vez melhores sdo empresas com capacidade de aprender. A capacitacdo da
organizacdo se dard por meio dos investimentos em novos equipamentos, em pesquisa
e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e procedimentos e nos recursos

humanos da empresa.

Figura 3 — Traduzindo visao e estratégia: quatro perspectivas

Financeire
Para ser bem

sucedido finan- |objetivos medidas metas iniciativas|
ceiramente, i :

quais resulta-
dos devemos
apresentar acs

shareholders?
Clisntas Processos internos
Para realn.zar objetivos medidas metas  iniciativas| Para satisfazer |objetivos medidas metas iniciativas|
a nossa visio, T I 7 Visdo nossos clientes i : :

—s

oquenosdeve- | b
mos apresentar
A0S NOSS0S
clientes?

e shareholders,
Estratégla | quais processos
precisamos
melhorar?

Aprendizado @ Crascimento
Para realizara |objetives medidas metas  iniciativas
nossa viso,
o que nds
devemos
mudar ou
melhorar?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton,1996 por Pietro et. al. 2006
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2.3.2 BENCHMARKING

Segundo Pinheiro 2011, O termo benchmarking tem origem na expressdo inglesa
benchmark , que se refere as cotas de nivel utilizadas nas medicGes topograficas, e foi
introduzido na linguagem empresarial pela empresa Xerox, que o definiu como "o processo
continuo de medirmos e compararmos 0s nossos produtos, servigos e praticas com 0s mais
fortes concorrentes ou com as empresas reconhecidas como lideres da inddstria”. Dito de
outro modo, o benchmarking é um processo ou técnica de gestdo através do qual as empresas
ou organizagdes avaliam o desempenho dos seus processos, sistemas e procedimentos de

gestdo comparando-os com os melhores desempenhos encontrados noutras organizacoes.

Quadro 1: Sistema de indicadores para Benckmarking ( Costa at al. 2005)

INDICADOR FORMULA DE CALCULD
Desvio de Custo da Obra [Custa real — cusba orgado | custo orcada) x 100
Desvio de Prazo da Obra (Praza real — praza pravista | prazo pravista) x 100
(Mimero de pacabes de trabakho 100% concluidas | Numero de pacabas da
trabalho planesdos) « 100

(Somaltrio dos pontos obtidos | Total de itens avaliados) x 10

Percentual de Planos Concluidos

indice de Boas Praticas de
Canteiras de Obras

(Nirmeara de acdentes acomdas no més com afastameanta da um dia/ x 10°)

Taxa de Freqiiéncia de Acidentes
nimer de horas trabalhadas par Indos os funciondrios da empresa no més)

rt
3
B
:
2
.
g

W Indice de Satisfacio do Clienta Somatono de notas de wm conjunto de itans com natas de 0.a 10/ Total do
5 Usudrio conjumitn de itens
O [ndice de Satisfacio do Clients Somatrio de natas de um conjunto de itens com natas de 0.a 10/ Total do
i Contratante coniumio de itens
Velocidade de Vendas {Nimero de unidades vendidas / Nimero de unidades 4 venda) x 100
-] 3 .
B (e de [N* abras ganhas | Mimero de propostas) x 100(Valar das contratos | Valor
> : Iotal crcada) x 100
i Avaliagio de Fornecedores de Somattrio de notas de um conjunto de itens com natas de 0.a 10/ Total do
=3 Servigos conjunto de itens
g Avaliagdo de Fornecedores de Somatang de notas de um conjunba de itens com notas de 0 a 10/ Total do
§ Materiais conjunto de iteans
% Avaliagio de Fornecedores de Somatrio de natas de um conjunto de itens com natas de 0a 10/ Total do
L= Projetos conjunto de itens
Mimero de N3o Conformidades Mimero da nda conformadades encontradas em awdibanas mbemas
em Auditarias Mimem de ndo conformidades encontradas em auditodas extarnas
indice de N3o Conformidade na
Entreqa do Imével (Nmearg de ndo conformidada | Namero de verficagbes) x 100
indica de Satisfagdo do Clients Somattrio de natas de um conjunto de itens com natas de 0.a 10/ Total do
Interna nas Obras conjunto de itans
indice de Satisfacio do Clienta Somatono de notas de wm conjunto de iens com natas de 0.a 10/ Total do
Infemo na Sede coniunto de itens
indice de Treinamento Murmero total da horas de trenaments [ Efalive média
;'mr_““""’ o P cignivios {Nimere de funcionarics reinados / Efetive média) x 100

2.4 KPI NA CONSTRUCAO CIVIL
A industria da construcdo civil € uma que contém 0s processos mais dinamicos, e é

um importante contribuidor para a economia e também um facilitador para os ramos que estéo
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atrelados ao seu setor, como producéo de aco, cimento e quimicos. O proposito dos KPIs é de

permitir mensurar 0 desempenho do projeto e da organizacdo em toda a inddstria da

construcdo civil. Os projetos de construcao sdo especificados um elevado nimero de parceiros

na cadeia de valor, como contratos e designers, além da complexibilidade de medicdo nesta

area.

Segundo Gligorea (2017) alguns exemplos de KPIs que podem ser usados na industria

da construcdo civil séo:

Custo de retrabalho: para medir o custo total de retrabalho (trabalho realizado
incorretamente que necessita de uma intervencgéo corretiva).

Custo de méo de obra: para medir a somatoria dos salarios pagos para todos 0s
empregados, assim como os custo dos beneficios dos empregados, como 0s
impostos pagos a eles

Tempo previsto para construgdo: para medir a mudanca entre o atual tempo de
construcdo e a construgdo pronta para uso (Ponto C) e o estimado tempo da
construgdo como uma porcentagem para essa estimagdo. O pronto para uso se
refere ao ponto em que o projeto esta disponivel para ocupacao.

Projetos arquitetdnicos concluidos com antecedéncia ou no prazo: para medir a
porcentagem de projetos de arquitetura urbanistica concluidos no inicio ou no
prazo, a partir do total de projetos de design iniciados;

Problemas de qualidade na construcdo pronta para uso: para medir 0 nUmero de
problemas de qualidade quando a construcdo ja esta disponivel para uso.
Defeitos: para medir o numero de defeitos no tempo de entrega, causado pela

condicéo de instalagéo
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Quadro 2: KPIs Econdmicos com aplicacéo ao nivel do Empreendimento — Reino Unido (ONS, 2010; KPIzone
2010; apud. Pinheiro 2011)

INDICADOR

{Empreendimeanto)

FINALIDADE / METODO DE DETERMINAGAO

Bcondmicos

Obiective: Determinar o nivel e saisfacio com o produto final.

Salistagho do
Chende - Produio Edrmila: Avalacac do grau de saSsfacio da dienke relativamente ao procuta acabada,
usando uma escala de 1 (= iolaimems nsatisfeito) a 10 (= tolaimente satsfsEio).
Objectivo: Estabelecer o nivel de satisfagio do ciente com o sersigo presiado pela empresa
curanbe iodo o projecio.
Salistagho do
Cliente = Serigo Formula: Avalacdo do grau de sadsfacdo do diente relativaments a0 servipo dos consuliores
& oo pnnoipal emprefero, esando uma escala de 1 (= Déalmente iInsabsieso) a 10
(= lcfaimenie sabsielio).
Objectivo: Medir o impacio no diente cawsada pelas condipbes das instalapbes relativamente
acs sews defefios, no momento da entrega.
Defestos:

Furn'ul.lla:.ﬁmlai;anda condicho oo produio, o momento da sminsga, no que iz espesta 3
exis¥noa de dedsisos, utlizando wma escala de 1 (= otaimente defeitucsc) a 10 {= sem
cedeafoes |

Prewvsibilidade de
Cusio (Projecio,
Construcia,
Empresndimenta)

Objective: Determinar 2 oedibilcade das estimabtvas orgamentais paa o Proedo, a
Constnagio & o Empreendimento.

Formula:
1} [fCusio real do projecto - Custo previsio do projects) § Custa previsio do projecio) = 100;
ou

2} [ Cusfo real do processo de constnsglo - Custo previsio do processo de consinsglal
LCusio previsio do prooesso de constnuca) = 100; ou

3} [(Cusio real do projecio e da construgao - Custo previsto do projecho & da construgao) !
Cusio peevisin do projecio & da construciol = 100

Objectivoe devaliar a oredibilidade das sshmasvas de duragda para o Projecio, a Constrsgla e
o Empresndimenta.

Edrmaia:
Previsibilidade de 1] {Duragda real do projecio = Duragdo prevista do projecio) / Duragdo prevista do projecio)
Tempo (Projecio, = 100; ouw
Construga,
Empresndimenta) # |(Duracaa real do processno de constnuca - Duragia prevista do processo fe consyucan)
{ Duragda prevista oo processo de construgdo] = 100; ou
3 |[[Durazia real do projecio & ca comstucdo - Ouraglo prevista do pojecto 2 da
oonsiucao |/ Duragdo prevista do projecto & da constnugao] = 100
DOhjecivn: Calodar a mudanga no custo achsal de construgho nomakzado de um
Empresndiments, &m Compara; o Coem um realzaca no ano anbsmor.
Cusio da
Construgia Eommula: [(Cusic de construgdo de um empreendmentc no ano em cursc - Cusio de
consinugda de m empreendimento semelhanie no ano anienor] { Cusio de constuglo de
T Empreendimento semelhamis no ano anksnior] = 100
- Avaliar @ mudanca no fempo achsal oe comsirucdc normalizado de um
empresndimento, &m comparagao oom um realzada no ano anterior.
Tempo da
Consinuglo Fanreda: [[Tempa de construgdo de um empreendimentio no ano em ourso - Tempo de
ConSiucao de um empreencimenta s=melhanis no ano antenar) § Tempa de oconsinugsa de
um empresndimento ssmelhante no :nuam:n:r:la T
-r
INDICADOR
FINALIDADE / METODO DE DETERMINAGAD
(Empresa) ¢
Objectivo: Estimar o lucro da empresa, expresso em percentagem do volume de negbcios.
Rentabilidade
Farmula: (Lucros da empresa anies de imposios e de juros / Volume de vendas) = 100
g Objectivo: Calcular o valor agregado por funcionario da empresa.
E Prinhaividedes Férmula: (Valor das vendas anuais - Valor tofal dos servigos subcontratados - Valor total dos
3 bens formecidos) / Mimero médio de trabalhadores a tempo inteiro
I.ISJ Objectivo: Medir o nimero de acidentes registados enualmente por 100.000 empregados,
Seguranga com a finalidade de reduzireliminar esses acidentes.

Fdmula; M.? de acidentes anuais / 100000 trabalhadores




Quadro 3: KPIs de respeito pelas pessoas- Reino Unido (ONS, 2010; KPlzone, 2010; apud Pinheiro, 2011)

INDICADOR FINALIDADE / METODO DE DETERMINAGAO
Objective; Conhecer o grau de satisfag8o dos funciondrios da empresa
Satisfagdo dos
Trabalhadores Fdmmula: Avaliagio do grau de satisfagdo do trabalhador, usando uma escala de 1 (= muito
insatisfeita) a 10 (= muito satisfeiio).
Objective; Determinar a taxa de funciondrios que deixaram o emprego elou foram
Rotatividade do substituidos entre os funciondrios directos da empresa.
Peasool Farmula- {M.? de funcionarios gue deixaram efou foram substituidos na empresa no ano
objecto ! Média do n.” de empregados no ano objecto) = 100
Objective; Avaliar o nimero de dias perdidos devido a doenga entre funciondrios directos.
Auséncia por
dosnga Edmmuls: M.* de dias de trabalho perdidos no ano ocbjecto devido a doenga / N de

trabalhadores doentes no ano objecto

Objective; Conhecer o nimero de horas de trabalho de um funciondric por semana.
Hordrio de Trabalho
Fdrmmula: M." de horas habitualmente trabalhadas / M. de horas de trabalho semanais

Competéncias e Objective: Quantificar a proporgdo do pessoal qualificado empregado.

Respeito pelas Pessoas

Quelicagies Fdrmula: Percentagem de trabalhadores qualificados para um determinado nivel ou superior.
Oibjective: Medir o grau em que o equilibrio da diversidade entre os funciondrios comesponde
ao saldo da forga de trabalho total.

lgualdade &

Diversidade Formula: Avaliagdo do alcance da politica de igualdade e diversidade existente no local de
trabalho, wtilizando uma escala de 1 (= ndo existe politica @ nem seguer & discutida) a 10
{= politica totalmente implementada e claramente compreendida por todos os funciondrios).
Objective; Compreender o nivel de formagdo proporcionado pela empresa aos funciondrios
directos.

Formagdo
Formula: M." de dias de formagio anual fornecidos (dentro e fora do local de trabalho) por

funcionario.

Oibjective: Estimar o salario bruto semanal de cada empregado.

Pagamenta

Formmula: Salario bruto semanal (antes de imposins) por empregado 8 tempe intedr.

Objective; Determinar a percentagem de trabalhedores abrangidos pelo investimento nas

Investimento nas preBs0as.

Pegianss Fdmmula: Percentagem de empregados que estio formalmente empenhados ou coberos

pelo investmento nas pessoas.
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Quadro 4:KPIs ambientais — Reino Unido (ONS, 2010; KPIzone, 2010; apud. Pinheiro (2011)

INDICADOR

FINALIDADE | METODO DE DETERMINAGAQ

Ambiemal

Objecavn: Avalar o grau de salishagdo oo cliente reabivaments 3 consideragdo do mpacio
sobre 0 meio ambiente (oMo 0 USO0 de enerpla, as emissdes de OOy £ o5 materiais de

fiorfes N0 rengvaieds| da realacdo do procuio & do [Focessn consirulio.

Impacia sobee 0
Mlsic Ambienie - [Formmedlac
Produio & Fropessa 1} Produle = Usando uma escala de 1 (= sem infuénoia no design do produio) a 10
de Corsiruglo {= design do produio baseado nesse aspecio); ou
Z} Processo Corsing@swo = Usando uma escala de 1 (= sem controlo efcae) a 10 (= com um
conimodo muio eficaz.
wa: Defterminar o nibvel de corsumo de enemgia necessno 4 realzagho do produlo &
da anvaliar a sua edicincia enemética.

Energia - Produtn:

Famula: Duantdade de emissies de C0; causadas peio consumo anual de energia na
FEINZACH0 00 produlns Comphetn por 100m” de area bruta [kg de GO ¢ 1000 )

; Estabelecer o nivel de corsumo de energia do processo de oonstrucdo, no

Corsum de estaleiro de obra, & avaliar 2 sua eficéncla enemasca.
Energia - Frooesso
de Corestruglo Eormuly; Quantidade de emissBes de COy cassadas pelo consumo de enengla duranie o
PooEssd de consirugha por £100.000 do valor do empresndment (kg OOy P E100.0000
Objectvao: Medr a quaniidade de dgua corsumida na realilzclo do produio.
Consuma de Agua

Comente - Froduio

Edmmuly: Cuarddade anual de ﬂuﬂ.nﬂﬂmmml, NEDESSana d nealiEacdo do produin
por 100m” de drea brota jm” ¢ 100

Objeciva; Mensurar a quariidade de dgua consumida duranie 0 processo construtivo.

Consuma de Agua
e st Formuar Cuansdade de em m’, usada curanie o processo de constugdo por
Lo E100.000 do valor do empresndimena jm” /£ 100,000)
Obiecivg: Avaliar o nkel de residuens produzidos mo local de consirugdo (para recicagem,
[ r— reutiizacio, valorizagdo ou eiminagdo) resulanies do prooesso em s,
Processo de
ot mm:mmmmimmmmmuumﬁummm;
Lighe emm’, remavidos do ocal duranie o prooesso de paoir £100.000 dao valor do
empreendimeria (m? 1 £100.000)
Obiecivg: Calodar o ramern de movimenios exiemos de rarsporie fefios por uma empresa,
Micimenio dos mama base anual, @ fm de minimiza a ffequénda dos respecthios movmentos e,
Velouos consequeniemente, redusr as emisstes de OO0y, afravés de um sisiema efcierte de gestlo
Comercials - de ranspartes.
Processo de
Corstruglo Formmaa: M* de movwnenios dos weiculcs comercias no local por £100.000 do valor dio
STOIEENDImErta
Obiecivy: Determinar o grau de salisfagdo do ciente relalivamente a0 impacio global sobre:
a biodiversidade: do produlnirsialagdo feminado & do processo de construgda.
Impacia sokee a .
Biodversidade - E,qui' _
Broduto & F ]merIn-Llsmdn:.rluuul.ldtH-um do mpacin ra biodiversidade) a
de Corsiruca 10 = iokal consideracdo do impacin na bodversidade]; ou
2] Prooesso de Consirucdo - Usando uma escala de 1 = sem conroo eficaz) a 10 (= oom
conirolo muio eficaz).
Obiecivg: Medir a proporgdo de habiiats com walor scoldgico criados efou refidos, deniro da
Arpa de Habitat &rea iotal do local de corsinigdo, para um produlo compleinirstalaglo.
Crixda /
Conserdaia - Etrmaia [(Area de habitat com walor ecoldgico exsienie na kocal da obra antes do nido do
Prosduic empreendimentc - Area de habital com valor ecoldgico existente no local da cbra apds a
mnchksdo do empreendimendo] / Area iofal da cbra] = 100
Objectvo: Avaliar o grau de salistacda do dienie redathvaments 3 monsideracio das quesides.
De=sempering de desempesning duranie a vida 08l do produto.
Duranie & Vida U -
Produic Famula: Usanda uma escala de 1 (= sem influéncia no design do produia) a 10 {= design
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Segundo Furneaux et al (2010), como o mais amplamente imitado e criticado, o
Constructing Excellence do Reino Unido merece uma atencdo a mais. O sistema de KPIs do
Reino Unido inicialmente incluiam 10 KPIs (Kagioglou, Cooper and Aouad 2001) sendo; 1)
Satisfacdo do cliente — produto; 2) Satisfacéo do cliente — servigo; 3) Defeitos; 4)Previsdo —
custo; 5) Previsdo — tempo; 6) Rentabilidade; 7) Produtividade; 8) Seguranca; 9) Custo de
construcdo; 10) Tempo de construcdo. Mais recentemente esses KPIs foram expandidos
incluindo as areas de performance social e de meio ambiente junto as econémicas como

mostra na tabela a seguir.

Tabela 1 - Atuais KPIs do Reino Unido mensurados e relatados .

KPIs Econémicos KPIs Sociais KPIs Meio ambiente
Satisfacdo do cliente - Satisfacdo do
Produto colaborador Impacto ambiental
Satisfacédo do cliente -
Servico Rotatividade de pessoal Uso de energia - produto
Defeitos Auséncia de doencas Uso de energia - processo
Previsdo - Custo Seguranca Uso de &gua - produto
Previsao - Tempo Horas trabalhadas Uso de agua - processo
Qualificagéo e
Seguranca habilidades Residuos retirados do local
Movimento de veiculos
Produtividade Igualdade e diversidade comerciais
Rentabilidade Treinamento Impacto na biodiversidade
Custo da construgdo Pagamento Area de habitat criada / retida
Tempo da Construgéo Inventimento em pessoas | Desempenho da vida - produto

Fonte: (Construction Excellence 2006, apud. Furneaux et al. 2010).
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3 METODOLOGIA
A presente pesquisa serd aplicada em uma obra em execucdo de um edificio

residencial de 22 pavimentos, de onde serdo pesquisados os dados do estudo.

3.1 DESENHO DO ESTUDO (TIPO DE ESTUDO)

De acordo com os conceitos de Prodanov e Freitas (2013), o presente trabalho se trata,
quanto a finalidade metodoldgica, pesquisa aplicada. Quanto a natureza, pesquisa qualitativa.
Quanto aos objetivos metodoldgicos, pesquisa exploratoria. Quanto ao procedimento
metodoldgico, pode ser classificado como um estudo de caso. Quanto ao local de realizacdo

metodoldgico, pesquisa de campo.

3.2 LOCAL E PERIODO DE REALIZAQAO DA PESQUISA
A pesquisa foi realizada na cidade de Palmas-TO. As coletas de dados foram
realizadas durante o0 més de julho de 2018 e a anélise dos dados, definicdo dos resultados e

conclusdo do estudo durante os meses de agosto, setembro e outubro de 2018.

3.30BJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo é uma empresa do ramo da construcdo civil, construtora de
edificios residenciais de alto padrdo. Foi utilizado o critério geografico de pertencer a cidade
de Palmas-TO como limitador do universo da pesquisa, 0 qual é constituido por todas as
empresas do ramo da construcdo civil localizadas no municipio. Como o presente trabalho é
um estudo de caso, ndo se faz necessario a utilizacdo de ferramentas estatisticas para
quantificar a amostra. Esta amostra foi selecionada com o objetivo de aplicar indicadores de
desempenho nos processos que sdo de responsabilidade do gerenciamento da empresa que
executa obras verticais. O contato e 0 acesso a empresa ocorreram por meio de solicitacdes

por escrito e presenciais aos proprietarios ou gerentes.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS E ANALISE
A pesquisa seguiu 0s conceitos apresentados na figura 2, usando a estratégia de
Kaplan e Norton (1996) para gerar grupos de indicadores de desempenho. Para determinacéo
dos parametros foram realizadas entrevistas com gestores do empreendimento estudado e
coleta de dados para analise. A definicdo dos indicadores levou em consideragdo requisitos
béasicos citados no referencial desta pesquisa

Figura 4 — Fluxograma da pesquisa.



30

Inicio

3. Definicdo dos
2. Revisdo Indicadares 4, Coleta de
bibiografica chave de dados
desempenho

1. Definicdo do
tema e
objetivos

5.1 Escopo

6.2 Fisico-
Financeira

5.2 Técnica 7. 5istema de

5.3 Qualidade

Gestdo
Empresarial

54

Encerramento

L il
)

il

8. Integrar com

Tecnologias  (——

conteporaneas

P R——

10. Elab 9, Andlise d
. aborar (alidade n;l:l‘lsse os

Conclusdo

Sim

Fim

v

A seguir estdo descritas as principais acfes de cada passo do fluxo da figura 4:

Fonte: elaborag&o do autor.

Passo 1- Definicdo do tema e objetivos: Foi definido o tema e escopo da pesquisa
junto ao orientador durante o més de fevereiro, determinando também as diretrizes do
referencial bibliogréfico.

Passo 2- Revisdo bibliografica: Nesta etapa o pesquisador realizou um estudo
bibliogréfico a respeito do gerenciamento de projetos, escritorio de projetos e sobre a técnica
a qual a pesquisa tem o foco, que s@o os indicadores de desempenho, focando em KPI na

construcao civil.
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Passo 3- Defini¢cdo dos indicadores chave de desempenho: Os indicadores de
desempenho identificados, a priori, a partir do referencial teérico sdo que servirdo de auxilio
para a montagem dos proprios para a empresa,;

e Previsdo — custo (Furneaux et al. 2010).
e Produtividade (Furneaux et. al 2010)

e Previsdo — tempo. (Furneaux et. al 2010)
e Treinamento (Furneaux et. al 2010).

Passo 4- Coleta de dados: Nesta etapa o pesquisador realizou visitas a empresa X e a
coleta foi dividida em duas etapas: a primeira no canteiro de obras onde o projeto foi
observado e estudado (passos 5 e 6); e também foram agendadas visitas ao escritério (back
office) e com entrevista com gerente da empresa. As coletas em campo tiveram inicio em
agosto e concluidas ao final de setembro. Os passos 5.1 a 5.4 estdo relacionados a parte
executiva do projeto e implica no acompanhamento in loco das equipes na obra.

Passo 5- Escopo: Foi realizado uma coleta de dados em campo, coletando dados em
relagdo aos procedimentos de controle da qualidade da construtora, e também com relacéo a
parte técnica na execucao do projeto para entdo realizar o encerramento da coleta de dados do
€scopo.

Passo 6.1 e 6.2 — Prazo: Nesse passo foram coletados os dados em campo, buscando
entdo uma relacdo do cronograma fisico financeiro planejado, identificando como foi
realizado e quais parametros foram levados em consideragéo e foi procurado como estas
informacdes sdo utilizadas na empresa.

Passo 7- Sistema de gestdo empresarial: Foi realizado uma visita em escritorio para
realizar pesquisa com os responsaveis pelo sistema de gestdo empresarial da empresa e
verificar como os desempenhos financeiros e de satisfagdo dos clientes sdo monitorados.

Passo 8 - Integrar com tecnologias contemporaneas: Nessa etapa o pesquisador
integrou os indicadores de desempenho realizados a partir da coleta de dados com métodos
para prover visibilidade e comunicacao entre a equipe acerca dos resultados encontrados.

Passo 9 - Analise dos KPI's: Nessa fase o pesquisador validou os beneficios das
praticas aplicadas, praticas para colaboracdo, formas para implantacdo e ado¢do. Foco
construir uma equipe participativa, promover a transparéncia das informacées e sugestdes de
estrutura organizacional para promover uma préatica de melhoria continua.

Passo 10- Elaborar Conclusado: Apos a analise dos KPIs, o pesquisador consolidou a
pesquisa discorrendo sobre possiveis estudos futuros. Assim, como a retomada das hipoteses e
sintese dos beneficios e melhorias alcancados com a utilizagdo da abordagem investigativa

adotada.
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3.5 PROTOCOLO DE PESQUISA
O protocolo do presente estudo encontra-se detalhado no quadro 1, conforme as
orientagdes de Yin (2010), com o intuito de facilitar o prosseguimento deste estudo e na
contribuir para verificacdo da validade dos resultados desta pesquisa.

Quadro 5 — Protocolo da pesquisa.

Visdo Geral do Projeto

Objetivo: Aplicar indicadores chave de desempenho em obra de uma empresa do ramo da
construcdo civil com a finalidade de propor um controle mais visual e comunicativo.

Assuntos do estudo: Indicadores chave de desempenho, Gerenciamento de projetos,
Escritorio de gerenciamento de projetos.

Leituras relevantes: Guia PMBOK®, Gerenciamento de projetos, KPIl, Mercado da
construcdo civil no Brasil, Indicadores de Desempenho.

Procedimentos de Campo

Apresentacdo das credenciais: Apresentagdo como académico para a diregdo das empresas.
Acesso aos Locais: Combinado com antecedéncia.

Fonte de Dados: Primérias (acesso aos dados da obra) e secundérias (bibliografica).
Adverténcias de Procedimento: Nao se aplica.

Questdes investigadas no estudo:

a. Indicadores de Desempenho em obras residenciais;

b. Meios de integrar os KPI’s da obra com os do negécio;

C. Viabilidade em adotar o BSc para integrar os indicadores da obra com o negdcio
d. Facilitadores e entraves a adog@o de novas técnicas no negocio;

Esboco para o relatério final:

e Propostas para difusdo da cultura em Indicadores de desempenhos nos ambientes da
empresa;

e Propor meios de integrar os Indicadores de Desempenho nos diferentes processos da
obra avaliada;

e Anadlise dos beneficios da aplicacdo de indicadores de desempenho no gerenciamento
de obras.

" Fonte: elaboragdo do autor.
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4 COLETA DE DADOS

A obra estudada nesta pesquisa € uma edificacdo de 22 pavimentos com finalidade
residencial em Palmas, capital do Tocantins. Essa obra € uma obra particular, pertencente a
uma associagdo de investidores locais, administrada pela Construtora X e tinha as
especificacfes que seguem no quadro 6. As informagOes presentes nesse trabalho foram
originadas da vivéncia do autor na obra durante 20 meses e coleta de dados por meio de
entrevista com os responsaveis pelo empreendimento. Os dados coletados foram separados de
acordo com as praticas adotadas pela empresa associadas a geréncia de projetos daquelas de

cunho administrativo.

Quadro 6. Caracterizacdo do empreendimento estudado

Local daobra | Palmas—TO

Descricdo da

Construcdo de edificio residencial
obra

Tipo daobra | Obra particular

Area 9.039,12 m2
Valor da Obra | R$ 15.800.000,00
D“gagfg da | 35 meses (Maio de 2016 4 Maio de 2019)
Equipe de 31 funcionérios: 1 Engenheiro, 1 Mestre de Obras, 2 Estagiarios, 6
Execucéo Carpinteiros, 4 Pedreiros, 6 Serventes, 1 Técnico de segurancga, 1
(Apice) Almoxarife, 4 pedreiros, 4 ajudantes, 1 mestre de obra, 1 engenheiro e

1 estagiario, 5 Armadores, 2 Montadores de Laje, 2 Eletricistas

4.1 PRATICAS DE GERENCIA DE PROJETOS
Para auxilio na separacdo dos tdpicos que direcionariam a pesquisa neste topico, o
autor separou conforme o PMBOK mostra o decorrer de um projeto, sendo inicializagéo,

planejamento, execucdo e acompanhamento e o encerramento.

4.1.1 INICIALIZACAO

O projeto da obra desta pesquisa partiu de uma associacdo de investidores onde
buscaram um projeto de apartamento que atendesse algumas necessidades, sendo a concepgéo
para servir a um casal recém-casado ou para moradores do interior do estado que
necessitassem de um ponto de apoio na capital, basicamente para um puablico que ndo é fixo,
como é o caso de estudantes universitarios. Esperasse que o empreendimento tenha uma alta
demanda para esse nicho por conta da localizagdo. A concepcéo do projeto foi feita para ser

um local de moradia temporario. No caso da empresa X o coordenador da empresa realizou
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um estudo de viabilidade do negocio onde ele analisa se de fato o empreendimento € viével,
sendo possivel verificar se dentro dos recursos disponiveis é viavel que o projeto saia do
papel, observando se a margem de lucro esta dentro do que a empresa espera receber.

Nesta etapa também foi definido entre o coordenador da empresa e o presidente da
associagéo investidora o tempo em que o projeto deve durar levando em consideragdo o poder
financeiro disponivel e pela experiéncia do coordenador as provaveis necessidades de cada
més para saber em quanto tempo poderia ser realizado a obra, foi realizado a regularizacéo
junto com a prefeitura para adequar o projeto as normas pertinentes, e realizado os projetos
complementares, para que entdo com o estudo de viabilidade feito, com todos os projetos
aprovados, seja levado adiante o projeto para a etapa de planejamento.

Os projetos foram todos realizados por profissionais terceirizados, onde a necessidade
de atender aos requisitos do publico alvo foram levados para a montagem do projeto, por
exemplo o apartamento contém duas vagas de garagem para atender de maneira mais
confortavel quem vem de fora da cidade levando em consideracdo de que a pessoa geralmente
ndo deve vir s6. O apartamento contém duas suites para suprir uma necessidade de caso
alguém tenha por exemplo um filho estudando em alguma universidade aqui, quando viesse
visitar teria um quarto para eles. Por apartamento é disponibilizado duas vagas de garagem
entendendo ser o suficiente e confortavel para quem fosse comprar.

Foi levado em consideracdo ter um condominio em conta, para isso o projeto foi
realizado tendo uma éarea de lazer enxuta, ndo Sse preocupou muito com essa parte, a
preocupacdo foi principalmente em atender a demanda de uma moradia confortavel e com
custo acessivel. O projeto foi definido um limitador entre 65 a 70 m2 para o arquiteto realizar
0 projeto atendendo ao conforto do publico alvo.

Falar sobre os projetos, estudos de terra
4.1.1.1 Mercado

O coordenador da empresa ao analisar o mercado levou em consideracdo que o
empreendimento seria benéfico para investidores pelo preco da unidade ndo ser muito alto,
focando em publico como casal recém-casado e também para estudantes universitarios que
vem de fora. Para atender as necessidades desse publico foi estudado um projeto que tivesse
uma estrutura enxuta e um condominio barato, para isso a area de lazer e simples, ndo se tem
muita variedade nessa parte.
4.1.1.2 Engenharia

Os projetos do empreendimento foram todos realizados por terceiros, neste momento
de inicializagdo do empreendimento, o coordenador realizou uma analise critica dos projetos

(vide Anexo A) de esgoto, pluvial, combate a incéndio, arquiteténico, estrutural, hidraulico,
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elétrico e SPDA. Essa analise é realizada com um questionario base gerado proprio da
empresa, criado pelo sistema de gestdo da qualidade.

Foi realizado o estudo de Geotecnia no solo em que o empreendimento esta sendo
levantado, para essa atividade foi contratado uma empresa terceirizada que trabalha com essa
especialidade de sondagem, vide Anexo B. Foi realizado uma sondagem simples de
reconhecimento realizados conforme a norma NBR 6484/1991, sendo executados 4 furos de
sondagem. O Anexo C apresenta a Ficha de Verificagdo do Servicos (FVS) adotada pela
empresa para verificar a qualidade do servico.

Como a empresa tem seus processos produtivos certificados pela 1SO, todas atividades

ligadas a engenharia possui uma FVS para garantir e monitorar a qualidade da execucao.
4.1.2 PLANEJAMENTO

Nessa fase foi realizado a definicdo do escopo do projeto, entdo é onde serd
estruturado o plano do projeto, foi realizado o orcamento detalhado da obra e o cronograma
fisico-financeiro de acordo com o tempo estipulado inicialmente e com base em obras
anteriores da empresa tendo como limitador o fluxo de caixa. Tais dados sdo levantados pela
equipe do escritorio, sendo realizado as mudancas necessarias que foram observadas no
projeto anterior. O escopo foi enxugado de forma a atender uma melhor performance para o
lancamento das atividades no sistema da empresa. A mdo de obra, quantidade de material e
equipamentos necessarios foram estipulados com base na experiencia dos engenheiros e no
decorrer da obra, pois 0 maior fator determinante para o cronograma da obra é o fluxo de
caixa, segundo o coordenador da empresa se o fluxo de caixa permitir o tempo de obra sera
adiantado.
4.1.2.1 Escopo

O escopo do projeto ficou definido resumidamente nos 19 itens disposto na tabela a
sequir:

Tabela 2: Itens do Escopo da obra

01 Servigos preliminares 11 Revestimentos

02 Despesas gerais 12 Cobertura e forro

03 Trabalho em terra 13 Esquadrias e divisorias

04 Infraestrutura 14 Instalacdes Elétricas

05 Superestrutura 15 InstalagBes Hidrosanitarias

06 Alvenaria 16 Instalacdes De Gas

07 Impermeabilizacio 17 Instalacdes de Ar Condicionado e
Redes Frigorigenas

08 Pavimentacéo 18 Instalacdes de Incéndio

09 Loucas e metais 19 Complementares

10 Pintura
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O escopo foi determinado de acordo com planejamento de obras passadas e adaptadas
para o empreendimento do caso. Dentro de cada item foram descritos subitens de acordo com

as caracteristicas do projeto, como por exemplo o item 4, infraestrutura:

Quadro 7- Itens referentes a atividade de Infraestrutura (Empresa X, 2016)

04 Iltem INFRAESTRUTURA
0.401 Item TORRE
04.01.01 Item ESTAQUEAMENTO

04.01.01.01 CSERV087 MOBILIZAGAO E DESMOBILIZAGAO
DA PERFURATRIZ E ACESSORIOS -
ESTACA HELICE CONTINUA

04.01.01.02 CSERV083 ESCAVAGAO DE ESTACAS TIPO
HELICA CONTINUA E
CONCRETAGEM - D=50 CM

04.01.01.03 | CSERV082 ESCAVACAO DE ESTACAS TIPO
HELICA CONTINUA E
CONCRETAGEM - D=40 CM

04.01.01.04 CSERV167 ARMADURA DE ACO CA-50/60 PARA
ESTACA DE FUNDACAO

04.01.01.05 CSERV313 MOLDAGEM E ROMPIMENTO DE
CORPO DE PROVA

04.01.01.06 CSERV169 CONCRETO PARA ESTACA DE
FUNDACAO - FCK = 20,0 MPA

04.01.02 Item BLOCO DE COROAMENTO

04.01.02.02 CSERV215 ESCAVAGAO MECANIZADA

04.01.02.03 CSERV216 ESCAVAGAO MANUAL DE BLOCO
DA TORRE

04.01.02.04 CSERV218 QUEBRA DE CABECA DE ESTACA

04.01.02.06 CSERV315 TRANSPORTE DE ARMADURA -
MUNK

04.01.02.07 CSERV166 ARMADURA DE ACO CA-50/60 PARA
BLOCO DE FUNDAGAO

04.01.02.08 CSERV155 CONCRETO PARA BLOCO DE
FUNDAGAO - FCK = 30,0 MPA

04.01.02.09 CSERV313 MOLDAGEM E ROMPIMENTO DE
CORPO DE PROVA

Como mostra o quadro, a infraestrutura foi dividida em vérios itens para que assim o
estudo de prazo e custo fossem realizados mais precisamente, com esse procedimento se tem
uma descricdo mais detalhada de como seriam realizados os processos dentro do projeto

dando mais precisdo para o cronograma e orcamento.
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4.1.2.2 Prazo

Na Inicializacdo foi definido em conjunto com os investidores o prazo da obra levando
em consideracao o limitador de fluxo de caixa, que ficou de maio de 2016 a maio de 2019, em
um total de 36 meses. Na etapa de planejamento foi feito o cronograma detalhado da obra,
realizado pelo engenheiro responsavel pela execucdo com base na sua experiéncia e na do
coordenador da empresa, com parametros conhecidos por obras anteriores, expondo cada
servico e sua porcentagem de execucdo esperada. Dentro dos desafios para cumprimento do
prazo, foi citado as intempéries climaticas, como chuva forte, sol, vento forte, que possam
impossibilitar servigos serem executados durante o ocorrido:

Como podemos ver no resumo do cronograma na tabela a seguir, analisando a etapa da

infraestrutura citada acima:

Figura 5- Cronograma Fisico-financeiro da obra. (Empresa X, 2018)

tem Descricio wist. 2N | L [ Ao set | out] Nov] DEz
2016
1 _[SERVICOS PRELIMINARES 100%
2 |DESPESAS GERAIS 100%
3 |TRABALHO EM TERRA 100%
4 |INFRAESTRUTURA 100%
5 |SUPERESTRUTURA 100%
6 |ALVENARIA 100%
7 [IMPERMEABILIZACRO 100%
8 |PAVIMENTACAD 100%
9 [LOUCAS £ METAIS 100%
10 [PINTURA 100%
11 |REVESTIMENTOS 100%
12 |COBERTURA E FORRO 100%
13 |ESQUADRIAS E DIVISORIAS 100%
14 |INSTALACOES ELETRICAS 100%
15 |INSTALACOES HIDROSSANITARIAS 100%
16 |INSTALACOES DE GAS 100%
17 _|INSTALACOES DE AR COND. E REDES FRIGORIGENAS 100%
18 _[INSTALACGES DE INCENDIO 100%
19 |COMPLEMENTARES 100%
4.1.2.3 Custo

O orcamento foi realizado pelos engenheiros da empresa, com base no escopo
determinado. O acompanhamento é realizado por meio do software de gestdo utilizado pela
empresa onde cada compra realizada é lancada e vinculada a sua divisdo no escopo, assim
sabendo quanto foi gasto e quanto ainda tem de caixa para cada atividade. Para o
empreendimento acontecer o capital vem de investidores, ndo sendo visado a realizacdo de
financiamento para o decorrer da obra.

O empreendimento para a empresa X comeca a dar lucro dependendo das vendas dos
apartamentos recebidos na permuta pelo servigo de administracdo da obra. O Unico custo da

empresa X com a obra é o engenheiro fixo da obra, e parte das atividades relacionadas aos
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setores de compras e RH do escritorio. Para 0 servico a empresa recebeu um numero de
apartamentos como forma de pagamento, podendo ser negociados ainda na planta do projeto.
A meta de economia de 15% em cima dos gastos da obra tem sido atingida com
sucesso, 0 coordenador cita que estava sendo possivel até uma sobra maior que a estipulada,
porém recentemente isso ndo tem sido mais possivel, sendo citado como uma consequéncia da
greve dos caminhoneiros que aconteceu em meados deste presente ano. O coordenador cita
gue com a greve houve um crescimento de varios materiais sendo citados o a¢o, vidro, além

do frete pelo transporte deles.

4.1.3 EXECUCAO E ACOMPANHAMENTO

Na fase de execucdo estd sendo objetivado realizar tudo conforme ao que foi
planejado, porém estipularam metas para superar o que foi planejado, por exemplo, a empresa
colocou uma meta de sempre buscar realizar as obras de forma menos onerosa possivel,
colocando uma porcentagem de economia de 15% do que foi orcado para que isso sirva de
base na hora das negociac@es, levando entdo a0 momento da compra a negociar dentro do
valor j& contando com a economia estipulada.

Em paralelo ao que esta sendo executado o Engenheiro responsavel monitora o projeto
para analisar se ele esta de acordo com o que foi planejado, para auxilio dessa atividade a
empresa utiliza o UAU - Software para automacdo e Gestdo de Construtoras,
Incorporadoras e Imobiliarias. O software é alimentado manualmente pelos integrantes da
equipe, entre engenheiro e estagiario, onde o cronograma fisico financeiro segue atualizado, a
medida que chega uma encomenda, com ela vem a Nota Fiscal, sinalizando o custo e dia da
compra efetuada sendo assim lancada no sistema e discriminada de acordo com a sua
finalidade e a vinculagdo do material.

Durante a execucdo da estrutura do empreendimento foi encontrado uma oportunidade
de mudar o estilo de execucdo das lajes, onde o coordenador da empresa estudou uma
empresa de Goiania e solicitou uma proposta. A resposta dessa empresa representou uma
economia de cerca de 60% do que estava sendo gasto anteriormente, onde ao analisar a
seguranca e qualidade do método ele foi aceito e passou a partir da execucdo do terceiro
pavimento tipo a ser o0 adotado para a obra. Essa mudanca representou ndo s6 economia, mas

também usavam menos funcionérios e reduzia o tempo de execucéo.

4.1.3.1 Relatorios
O acompanhamento das atividades é realizado pelo Engenheiro responsavel pela obra

com auxilio do Mestre de Obras e do estagiario, onde a empresa desenvolveu Fichas de
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Verificagdo de Servigo (FVS), de acordo com os padrdes da empresa, onde nessa ficha consta
como cada servico deve ser avaliado, podendo estar aprovado ou desaprovado, caso seja
desaprovado o servico deve ser realizado a manutencdo para adequar-se aos padrdes da
empresa, em anexo é possivel ver um exemplo deste arquivo. Em caso de ocorridos graves é
gerado uma ficha de ndo conformidade, onde é relatado o ocorrido, sendo necessario a
descricdo do motivo, como reparar e como nao repetir tal erro, colocando data do ocorrido, da
manutencdo e da inspecdo para validar a manutencéo dele.

Para 0 acompanhamento das atividades do dia a dia, a empresa conta com a utilizacéo
do Diario de Obras (DDO), que é alimentado pelo estagiario. Nesse documento é descrito
todas as atividades que ocorreram no dia, a quantidade de efetivo, ocorréncias, situacdo

climatica e quais equipamentos foram utilizados.

4.1.3.2 Acompanhamento de terceiros

O acompanhamento de terceiros € realizado pela equipe da administracdo da obra,
sendo engenheiro, mestre de obras e estagiarios. Os servicos tém que atender as
especificacbes presentes nas FVS, que sdo inspecionadas pelos estagiarios e mestre de obras.

O pagamento ¢ realizado por meio de medic¢do realizada pelo engenheiro da obra em
cima do que foi concordado no contrato da prestacdo de servigco, sendo medido o que foi
executado e fazendo uma proporc¢édo com o total combinado.
4.1.3.3 Diretoria

O coordenador da empresa tem acesso ao que estd ocorrendo na obra por meio das
visitas diarias que ele faz, é nesse momento que se discute pendencias e tomadas de deciséo,
porém em casos mais urgentes em que ele ndo esteja presente é realizado uma ligacdo

solicitando a presenca na obra ou ent&o ,se for algo mais simples, resolvendo por ligacao.

4.1.4 ENCERRAMENTO

Segundo o coordenador da empresa, no encerramento do empreendimento € realizado
o manual do proprietéario para cada cliente que comprou o produto e realizasse uma pesquisa
de satisfacdo do cliente. Na entrega da chave um representante da empresa vai junto ao cliente

ao apartamento para uma checagem final e recebimento da assinatura pela entrega da chave.

4.2 ADMINISTRATIVO
A area administrativa da empresa, que situa o setor de compras, financeiro, gestdo de
pessoas e qualidade, é localizada no escritorio da empresa, sendo essa area comum para todos

0s projetos em andamento.
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4.2.1 Compras

O setor de compras da empresa € situado dentro do escritdrio central sendo esse setor
comum entre todas as obras, ou seja, &€ a mesma pessoa a responsavel pelas compras de todos
0s projetos. O sistema de compras dentro da obra funciona com participacdo do almoxarife e
do engenheiro da obra, onde o almoxarife responsavel pelo controle dos materiais utilizados e
da quantidade em estoque, assim ao verificar uma necessidade ele preenche uma Solicitagédo
de Material descrevendo os itens requeridos e suas respectivas quantidades e é passada para o
engenheiro gestor da obra, ele ird fazer uma validagdo do pedido, verificando as
especificacbes e quando aprovado ele assina o pedido que é encaminhado para o setor de
compras da empresa via e-mail. Recebido o e-mail, o setor de compras faz as cotacbes com
fornecedores verificando o melhor custo para atender ao pedido. Com isso, dependendo do
tipo de material, o setor de compras encaminha o pedido ou a resposta do fornecedor
contendo o preco final ao Coordenador da empresa, para uma avaliagdo e aprovagdo do
pedido, onde ele nesse momento tem a possibilidade de aprovar ou reprovar o pedido, no caso
de reprovado o pedido €é reavaliado junto com a equipe que realizou o pedido para que se

chegue a um ponto de consenso.

4.2.2 Financeiro

O financeiro do empreendimento fica dentro do escritorio da empresa, onde ele fica
responsavel por encaminhar para o tesoureiro da associacdo de forma organizada as contas a
pagar que sdo recebidas por e-mail ou por meio de Guia de Remessa de Documentos (GRD),
guem contem todas as notas fiscais ,ja lancadas pela equipe da obra no software de gestdo, e

boletos recebidos na obra.

4.2.3 Gestéo de Pessoas

Para o empreendimento foi determinado que se daria preferencia para contratacdo de
méo de obra terceirizada. A contratacdo de funcionarios terceirizados sdo realizadas pelo
coordenador da obra, onde ele escolhe profissionais que ja trabalharam juntos em outras
obras, em caso de novas pessoas ele busca indica¢des do servico, onde ja trabalhou, para
avaliar se enquadra no desejado, sendo levado em consideracdo o preco determinado pelo
servico. A mdo de obra contratada para a empresa € em sua maioria pedreiros que sdo

selecionados apenas profissionais que ja trabalharam para a empresa anteriormente.
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4.2.4 Qualidade:

A empresa contém um membro que é Técnico em Edificagcdes como o gestor de
qualidade, onde este colaborador é o responsavel por disseminar as boas praticas para manter
o0 sistema de qualidade da empresa, e também de estar fiscalizando se esta sendo seguido as
medidas esperadas pela empresa. A empresa contém o selo da ISO 9001, e esse membro da
equipe é o responsavel por manter a obra também dentro desses padrdes e realizar as devidas
manutencdes para que o selo seja mantido.

Dentro da obra ele é o responsavel pela organizacdo das FVS, caso seja necessaria
alguma alteracdo dentro dos pardmetros estabelecidos na ficha é ele que deve levar as
consideracGes para uma atualizacdo da versdo das fichas. No momento da entrevista o
profissional deste setor estava também responsavel pelo lancamento das notas fiscais de

compras das obras no sistema de gestdo da empresa.
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5 ANALISEE PROPOSIQAO DE INDICADORES

Para um projeto ser bem-sucedido € importante que o trinbmio sagrado que é
composto por qualidade, tempo e custo, seja tratado com atencdo e com utilizacdo de
ferramentas para auxilio que possibilitem a avaliacdo do projeto. Para isso as propostas de
indicadores foram direcionadas para essa area da gestdo de projetos, sendo divididos em

escopo, prazo, custo e qualidade como podemos ver a seguir.

51 ESCOPO
O escopo do projeto foi realizado na etapa de planejamento da obra, e para a obra que
esta presente pesquisa analisou, 0 escopo era praticamente imutavel, o cliente ndo tinha a
opcao de mudanca no decorrer da execucdo. Para 0 acompanhamento do escopo proponho o
(ID1):
Bloco de FVS entregue

ID1 =
Bloco de FVS que deveriam ser entregues

Com essa analise é possivel gerar um grafico representando o resultado, onde a
abscissa x € representada pelo periodo de tempo do projeto e a abscissa y é representada pelo
total de blocos de atividades que devem ser entregues, onde o projeto comeca com seu total de
atividades e finalizando com nenhuma atividade faltante. Para analise do proposto pelo real é
utilizado uma linha referéncia que representa o planejado. Essa linha serd comparada com a

linha gerada pela analise do ID1, para interpretar o seguimento da execucéo.

52 PRAZO

O prazo na obra se tem o limitador do fluxo de caixa, a empresa ndo segue O
cronograma de forma fiel, quando o caixa permite que adiante etapas da obra eles executam
dessa forma, entdo por conta desse fator ndo se preocupa tanto com o acompanhamento
seguindo o cronograma que foi montado. Para a uma verificacdo com intuito de analisar se a
maneira como esta sendo realizado a obra esta dentro do que foi planejado, proponho (1D2):

_ Dias de duragdo da atividade segundo o DDO

Dias estipulados pelo cronograma da obra
Com esse dado € possivel verificar quanto tempo de fato uma atividade levou para ser
executada na obra e comparar com o que foi estipulado no cronograma.
53 CUSTO
O custo da obra é acompanhado pelo coordenador e engenheiro da obra, sendo

realizado o langamento dos gastos no sistema UAU, para entdo realizar um comparativo do
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que foi orcado e o que realmente foi gasto. Para o acompanhamento do custo o indicador
proposto ¢ o (ID3):

$Real
$Orcado

Essa analise ja é feita na obra, porém de modo separado do escopo e prazo da obra, a

ID3 =

proposta é uma avaliacdo em conjunto com o0s outros indicadores propostos.

54 QUALIDADE
A empresa trabalha com um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) que realiza um
monitoramento das atividades por meio das FVS, porém ndo é realizado uma avaliacéo

quanto a melhoria no decorrer das atividades. Para isso proponho (ID4):

(D4 = #Erros
~ FVS_categoria

Com a utilizacdo do ID4 seria possivel uma realizacdo da quantificacdo do numero de
parametros reprovados por etapa, para que assim seja possivel analisar a melhoria da equipe
no decorrer da execucdo e melhoria quanto a produtividade.

Para a execucéo das atividades a empresa segue as normas de seguranca do trabalho e
contém a mentoria semanal de um técnico de seguranca terceirizado que é responsavel pela
verificacdo da obra e relatério do que deve ser feito para manutencdo ou melhoria da
seguranca. Esse profissional é o responsavel pelo Comunicado de Acidente de Trabalho
(CAT), onde nele contém as informagdes quanto a algum acidente que ocorreu na obra. Entéo

para acompanhamento quanto a seguranca dos trabalhadores da obra proponho o (ID5):

que a obra tenha um indicador de acidentes, onde seja quantificado o numero de
ocorréncias na obra e 0s seus respectivos causadores, para que assim haja uma maneira de
visualizacdo contendo essa informacdo que poderd ser levado para as proximas obras e

diminuir o risco de acontecer novamente.
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55 CORPORATIVO BSC

O Balanced Scorecard é o instrumento que possibilita o acompanhamento dos
objetivos estratégicos na execucdo e operacdo do negdcio. Assim, possibilita o
acompanhamento do que estd ocorrendo e se verificado alguma alteracdo, seja tomada
providencias que corrija. A proposta que faco é que utilize os indicadores da obra para
tomadas de decisdo do BSC, que agrega as areas financeiras, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Para a integracdo desse modelo, proponho utilizar o Burndown

Chart Scrum, como mostra o quadro 7, adaptado para os objetivos e padrbes da obra.

Quadro 8 Exemplo de Burndown Chart Scrum. (Autor; 2018)

55(

Blocos de Atividade

Tempo

O quadro é composto por duas abscissas definindo o tempo e a quantidade de blocos
de atividade. A linha azul representa o planejamento esperado relacionando os dois
pardmetros, tempo e blocos de atividades, a linha verde é o resultado das medi¢des. O quadro
comeca com o total de blocos de atividades do projeto que com o tempo vai sendo efetuado,
diminuindo até o final do tempo estipulado que se espera estar com zero atividades pendentes

Os indicadores de desempenho do projeto também poderdo ser utilizados pelo setor
financeiro para realizar a contabilizacdo do orcado pelo que foi contabilizado para a receita
fiscal, contribuindo assim para o alinhamento do orcamento do projeto com o que esta sendo

declarado pela contabilidade.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na inicializacao do projeto, etapa que a empresa define quais sdo 0s parametros que 0s
projetos e planejamento se baseiam, sendo assim, 0 momento para iniciar a aplicacdo. O
estudo propOe que nessa etapa seja definido as abcissas x e y do quadro de desempenho
proposto, onde o X seré representado o periodo de tempo e y que sera o bloco total de FVS do
projeto. A definicdo da abscissa x nessa etapa é levada em consideracdo projetos anteriores a
elas, para se tomar como base, porém na etapa de planejamento ela sera ajustada para
alinhamento das necessidades da obra de forma individual. Com isso € iniciado a montagem
do burndown chart adaptado aos indicadores de desemprenho propostos, como mostra o

quadro 9.

Quadro 9: Quadro Burndown Chart na inicializagéo. (Autor; 2018)

Blocos de atividade

Tempo

Na etapa de planejamento a equipe tem a responsabilidade de montar a linha modelo

do quadro, onde serdo planejadas as quantidades de FVS totais do projeto e o tempo de
finalizacdo, assim como podemos ver no quadro 10, formando assim uma linha para
acompanhamento da execucdo. Essa linha serd o modelo ideal dos blocos de atividades de
acordo com o escopo do empreendimento, que sera o objetivo onde o projeto deve seguir para
atingir o sucesso ao final do tempo proposto. A formulacdo do modelo ideal ird levar a

execucdo a seguir um caminho que dara a visualiza¢do do andamento do empreendimento.
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Quadro 10 — Quadro Burndown Chart na etapa de planejamento. (Autor; 2018)

42 (¢ Start

Bloco de atrvidades

Finish
®
20

Tempo

A etapa da execucdo e acompanhamento sera onde ird ser confrontado o andamento
realizado com o modelo projetado para o burndown chart, como podemos ver no quadro 8.
Estar acima da linha padrdo, &rea em vermelho no quadro 11, significa que o nimero de
blocos de atividades planejados nao foi executado no intervalo de tempo previsto, quando a
medicdo foi realizada, com isso é possivel realizar analises dos ID2, ID3, 1D4 e ID5 véo

auxiliar a equipe a identificar o que esta desacordando com o planejado.
Quadro 11 — Quadro Burndown Chart encerrado. (Autor; 2018)

&

S

Blocos de atividade

20
Tempo
Por exemplo, com o 1D2, seria possivel verificar o tempo que a atividade esta levando
pra ser concluida e levar a uma ligagdo com o ID4 pra identificar o rendimento dos
colaboradores, averiguar se esta ocorrendo um numero de erros e retrabalhos excessivos, caso

este indicador esteja sinalizando positivamente, deve ser analisado o ID3, para verificar se
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existe uma folga no or¢camento, sendo verificado a necessidade de contratagédo de mais méo de
obra ou de equipamentos que venham a aprimorar a produtividade.

Com essas analises é possivel gerar um grafico representando o resultado, onde a
abscissa x € representada pelo periodo de tempo do projeto e a abscissa y é representada pelo
total de blocos de atividades que devem ser entregues, onde o projeto comega com seu total de
atividades e finalizando com nenhuma atividade faltante. Para analise do proposto pelo real é
utilizado uma linha referéncia que representa o planejado. Essa linha sera comparada com a
linha gerada pela analise do ID1 em cada medigdo no tempo escolhido.

Utilizando essa pratica, 0 acompanhamento do quadro de desempenho da obra podera
auxiliar a area administrativa em suas tomadas de decisdes, pois a cada medicao realizada é
possivel analisar se o desempenho tem algum desvio, em caso de alteracdo relacionado a
custo, por exemplo, o setor de compras e financeiros poderdo identificar e procurar agoes
corretivas que venham a resolver o problema.

Com o auxilio de softwares para a integracdo das informacGes o conjunto de
resultados se tornaria mais eficaz, pois reuniria os diferentes resultados das obras da empresa
em um unico local. Para isso existem ferramentas gratuitas como o Diario de Obras Online
que possibilita a aplicacdo do relatério em anexo e liberar a visualizagdo para quantas pessoas
desejar. Outra ferramenta disponivel seria o0 Trello, onde o gestor das informacdes teria a
responsabilidade de centraliza-las de modo a facilitar a visualizacdo e essa ferramenta
disponibiliza isso, sendo benéfico para o compartilhamento da informag&o e encerramento do
projeto.

Figura 6- Imagem exemplo do funcionamento do Trello. (https://trello.com ; 2018)
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A finalizacdo do projeto encaminhard uma conclusdo do quadro, sendo visivel a forma
como foi encerrada a obra em todos 0s quesitos ja citados e gerando assim um relatério para
analise do que pode aprender e crescer. Esse quadro finalizado sera ligado ao encerramento da
obra, e estard disponivel nas ferramentas citadas para reunir as informacdes, agregando ao
encerramento do projeto, onde sera possivel realizar anélises de areas para aprimoramento e

podendo ser utilizado quando a empresa for planejar uma outra obra.
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7 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas visitas, convivéncia in loco, analise da estruturacdo da empresa,
entrevistas de campo com coordenador e engenheiro da obra estudada nesta pesquisa, foi
possivel analisar as praticas de gerenciamento de projetos, métodos utilizados para
administracdo da empresa e propor indicadores chave de desempenho para o sucesso do
empreendimento de forma que fosse viavel integrar as diferentes camadas que compde a
organizacdo. Entendendo que para a empresa estar sobressaindo em meio a concorréncia e as
dificuldades econémicas do pais atualmente, deve sempre estar buscando aprimorar seus
processos por meio de novas ferramentas.

A proposta dos KPIs para a empresa foi disposta uma maneira de integrar as diferentes
camadas da empresa, servindo como uma ferramenta auxiliar para a gestdo da obra assim
como a do negdcio. O modelo proposto foi realizado levando em consideragdo uma forma que
fosse de simples execucdo e facil visualizagdo, procurando meios de facilitar a aplicacgéo,
sendo um modelo totalmente moldavel para cada projeto. Os indicadores fardo com que a
empresa tenha uma visibilidade do seu andamento, sendo possivel concertar possiveis desvios
que se encontre em cada medicéo realizada.

Embora a pratica seja algo novo que ira adicionar algumas atividades a gestéo da obra
para o correto andamento, ndo sera necessaria uma grande movimentacdo para isso, pois a
proposta dos KPIs é relacionada a padrdes ja executados pela empresa. Utilizando a adaptacéo
do Burndown Chart Scrum, o modelo se torna visivel e aplicavel as areas administrativas da
empresa, que sO terd a incumbéncia de analisar o relatério gerado. Deve ser buscado
ferramentas que automatizem o processo que reduziria 0S riscos manuais. Para isso a
utilizacdo de softwares que supram as necessidades deve ser aderida.

O PMBOK expde a importancia de ter um escritério de projetos (PMO) na empresa, €
para essa pratica podemos perceber que 0 sucesso se torna mais viavel com esse modelo de
organizacdo. A presenca de um profissional que ndo é o gestor da obra nem o coordenador
seria fundamental para a qualificacdo da pratica, garantindo que a informagdo chegasse até a
alta direcdo de forma correta e sendo responsavel por adequacdes, analises e propostas de
melhoria da préatica para os projetos da empresa.

Para o sucesso do uso dos processos e das ferramentas é importante que o profissional
esteja qualificado para a execucdo das suas funcGes. Pois, apesar dos KPIs estarem integrados
com atividades que ja ocorrem na obra ha necessidade de treinamento para que a pessoa
exerca de forma adequada os procedimentos propostos. A integracdo das informacoes
concluidas pelo Burndown Chart Scrum em uma Unica ferramenta ird consolidar a

comunicacio entre a equipe a respeito dos resultados. E importante que os profissionais
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responsaveis pela consolidacdo do modelo entendam de forma clara a importancia dos
resultados que serdo encontrados. A execucdo incorreta ira tirar os beneficios da pratica,

tornando-a nao confidvel para futuras tomadas de decisdes.
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A. ANALISE CRITICA DO PROJETO
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B. LOCACAO DOS FUROS DOS LAUDOS DE PERFURAGAO.
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