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Resumo

Este relato técnico tem por objetivo propor um sistema de indicadores de desempenho em painel
de controle para auxiliar na gestdo de uma pequena empresa de construcdo civil. Para a coleta
de dados, observacgoes, coleta documental e entrevistas sdo os instrumentos utilizados. Com o
estudo, foi definido um conjunto de indicadores alinhados com as estratégias da empresa,
desenvolvido os painéis de controle do sistema, avaliado o desempenho da empresa e seus
projetos e apontado as sugestdes de melhorias para as fragilidades encontradas. A partir de um
conjunto de dezesseis indicadores, observou-se vulnerabilidades na velocidade de vendas,
desvio de custo de obras e rotatividade de pessoal. Como recomendacdes destacam-se: a
criagdo de um setor de vendas, a avaliacdo do processo de elaboracdo dos or¢camentos, e a
identificacdo das principais causas de uma alta rotatividade, com a adoc¢ao de mecanismos como
controles de entrevista de desligamento.

Palavras-chave: Sistema de Indicadores. Medicdo de Desempenho. Painel de controle.
Empresa de Construcéo Civil.

Abstract

This technical report aims to propose a system of key performance indicators in dashboard to
assist in the management of a small construction company. For data collection, observations,
document collection and interviews are the instruments used. The study defined a set of
indicators aligned with the company's strategies, developed the system dashboards, evaluated
the company's performance and its projects and pointed out suggestions for improvements to
the weaknesses found. From a set of sixteen indicators, vulnerabilities were observed in selling
speed, project cost overrun and employee turnover. Recommendations include the creation of
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a sales department, the evaluation of the budgeting process, and the identification of the main
causes of high turnover, with the use of mechanisms such as employee exit interview surveys.

Keywords: Indicator System. Performance Measurement. Control panel. Civil
Construction Company.

1 INTRODUCAO

O ambiente complexo em que as empresas de construcdo civil estdo inseridas, exige de
seus gestores técnicas eficientes no gerenciamento de projetos, estratégias atuais e avancadas
em planejamento e controle, além de uma grande capacidade de adaptacdo a mudanga. Com a
atual situacdo econdmica brasileira, as empresas que possuirem as melhores praticas de gestao
terdo maior probabilidade de sucesso em seus investimentos (PACHECO et al., 2016).

A avaliagdo do desempenho organizacional ¢ um instrumento eficiente de mensurar o
guanto os objetivos de uma organizacdo estao sendo alcangados. Por meio desta, assegura-se
que as atividades da empresa estejam alinhadas com seus objetivos previamente estabelecidos.
De acordo com Higa e Alto¢ (2015), a avaliacdo do desempenho empresarial corresponde a
mensuracao dos processos e resultados, a fim de comparar os resultados globais e os pontuais
com os objetivos tracados, com duas fungdes principais: facilitar o processo de decisdo e
influenciar o desempenho organizacional.

A industria da constru¢do geralmente ¢ considerada como o setor que menos aplica
instrumentos de gerenciamento em seus produtos e processos, em comparagdo com outras
industrias, por caracteristicas particulares da mesma. De acordo com Mello, Amorim e Bandeira
(2008), a dificuldade na implantacdo de ferramentas de gestdo se encontra na gestdo complexa
do setor, onde este possui caracteristicas como: carater ndmade, produtos unicos e ndo seriados,
longo ciclo de aquisi¢do-uso-reaquisi¢ao, mao de obra de baixa capacitagao, dentre outros.

Os empreendimentos precisam de monitoramento, controle, avaliagdo e melhoria
continua em seus instrumentos de gestao. Isto fundamenta o desenvolvimento e implementacéo
de sistemas de medicéo de desempenho em empresas deste ramo. Esses sistemas proporcionam
informacBes Uteis para o planejamento e controle das operagdes, e permitem monitorar e
controlar os objetivos e metas organizacionais. “O alinhamento da area de gestdo de projetos
com a estratégia da organizacdo é uma questdo fundamental para o sucesso. Uma parte
fundamental deste alinhamento é desempenhada pelos sistemas de medigdo de desempenho”
(RABECHINI; CARVALHO, 2015, p. 438).

As consequéncias da auséncia de um sistema eficiente de medicdo de desempenho de
projetos, em empresas da engenharia civil provocam investimentos equivocados por parte da
mesma, impedindo-a de atingir suas metas organizacionais. Mesmo com a preocupacao de
muitas empresas em diversos ramos em alinhar seus projetos com seus objetivos estratégicos,
poucas coletam dados dos mesmos para confirmar o alinhamento e se realmente o projeto esta
trazendo os beneficios esperados e projetados (ALMEIDA, 2011).

Na pesquisa realizada por Armsong e Gilge (2016) em que foram entrevistados 218
executivos seniores, sendo 99 de uma série de empresas de engenharia e construgéo, de paises
da Europa, Africa, Oriente Médio, Américas e da Asia-Pacifico, os achados apontam que 0s
dados dentro de uma organizagdo estdo crescendo exponencialmente e que 0s executivos
possuem uma gama impressionante de plataformas e ferramentas, mas a maioria dos
entrevistados sente que ndo tem recursos e habilidades para fornecer informac6es Uteis por meio
desses dados. E quase trés quartos ndo utilizam analise de dados avangada para estimativas
relacionadas ao projeto e monitoramento de desempenho.

Radujkovi¢, Vukomanovié¢ e Dunovié¢ (2010), recolheram informagc6es em mais de 30
empresas de construcdo do sudeste da Europa, por meio de questionarios e entrevistas
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semiestruturadas, com um dos objetivos em designar o significado e o papel dos indicadores de
desempenho na industria da construcdo e mostrar como diferentes perspectivas gerenciais
percebem os indicadores. O estudo identificou um baixo nivel de conhecimento dos modelos
de key performance indicators (KPIs) e processos de gerenciamento de desempenho entre as
empresas. Aleém disso, foi possivel constatar que a industria da construcdo ainda ndo reconhece
a importancia do gerenciamento de desempenho, nem dos KPIs, como partes vitais de seus
processos de gestdo, mesmo que algumas empresas 0s implantam.

Mello, Amorim e Bandeira (2008), realizaram a avaliacdo do desempenho de uma
amostra de pequenas e médias empresas de construcdo civil do Rio de Janeiro, que utilizam
critérios de medicdo e sistemas de indicadores em relagdo aquelas que nao utilizam, nas
dimensbes de finangas, recursos humanos, mercado e producdo. A pesquisa realizada
demonstrou que as empresas que utilizam critérios de medicéo apresentam melhores resultados,
sdo bem preparadas para as mudancas no ambiente de negocios, além de utilizarem melhor os
indicadores e terem maior percepcdo do ambiente externo. Desse modo, o objetivo do relato
técnico consiste em propor um sistema de indicadores de desempenho, em painel de controle,
para auxiliar na gestao de empresa de construgao civil.

Percebe-se que sistemas de medicdo de desempenho é assunto abordado por diversos
autores (LANTELME, 1994; COSTA et al., 2005; MELLO; AMORIM; BANDEIRA, 2008;
RABECHINI; CARVALHO, 2015; ARMSONG; GILGE, 2016; CARPINETTI, 2016). Alem
disso, é possivel encontrar sistemas de indicadores de desempenho para a construcgdo civil, ja
desenvolvidos em alguns estudos realizados anteriormente por pesquisadores e 0Orgaos
governamentais de alguns paises (COSTA et al., 2005; KPI WORKING GROUP, 2000;
LANTELME, 1994). Porém, esse relato técnico explora um sistema de avaliacdo de
desempenho partindo da utilizacdo de software populares registrados e de baixo custo, além de
utilizar um instrumento de alto potencial e pouco explorado em outros sistemas e estudos, 0
desenvolvimento de painéis de controle.

Rasmussen, Bansal e Chen (2009) destacam que as imensiddes de informacgdes coletadas
pelas companhias em seus projetos sdo inuteis caso nao forem tratadas e apresentadas de forma
compreensivel, em que os gerentes possam tomar as melhores decisfes possiveis no menor
periodo de tempo, apresentando informac6es de rapido compreendimento que suporte uma
analise. O projeto e a implantacdo bem elaborado de um painel de controle, permite que
gerentes controlem seus negocios de forma eficaz. Informacgbes Uteis disponiveis de forma
instantdnea e de rapido compreendimento, possibilitam ao gestor que causas e efeitos de
problemas sejam descobertos rapidamente para uma eficaz intervencéo.

Além do mais, esta pesquisa apresenta contribuicdes tedricas, praticas e sociais. Quanto
a contribuicdo pratica, este trabalho fornece um sistema que possa ser facilmente adaptado e
implementado por empresas que ndo possuem ferramenta de gestéo, néo disponibilizam de altos
recursos financeiros ou aquelas que procuram aprimorar seus sistemas ja implantados. No que
se refere a contribuicdo teorica, o sistema traz indicadores financeiros e nao-financeiros,
indicadores em nivel de projeto e empresa, em que as métricas apresentarao requisitos como
simplicidade, baixo custo, acessibilidade, representatividade e rastreabilidade. Quanto a
contribuicgéo social, este trabalho colabora para o processo de gestdo de empreendimentos, pois
permite gerar informacGes mais seguras, que possibilitam tornar as empresas mais solidas e
competitivas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Sistemas de indicadores de desempenho (S1Ds)

Os SIDs sao meramente sistemas que quantificam “[...] a eficiéncia e/ou a eficacia das
atividades de um negocio por meio de métricas ou indicadores de desempenho” (CARPINETTI,
2016, p. 198). E conhecido a importancia do alinhamento dos projetos de uma empresa com
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suas estratégias de negocios. Além dos processos de selecdo e priorizacdo que tornam possivel
essa prética, os sistemas de indicadores de desempenho (SIDS) desempenham um papel
importante nesse mecanismo.

Carpinetti (2016); Rabechini e Carvalho (2015) discorrem que, sistemas de medicédo de
desempenho medem tanto eficiéncia quanto eficacia dos projetos de uma empresa. Eficiéncia é
relacionada aos indicadores de escopo, prazo e custo do projeto, enquanto eficacia utiliza
indicadores que mensuram outros fatores importantes, além de resultados de produtividade e
financeiros, como equipe de projetos, clientes, visdo de futuro e outros indicadores nao
financeiros.

Rabechini e Carvalho (2015), destacam que para projetar um sistema de indicadores de
desempenho € essencial primeiramente o entendimento da relagdo entre os varios niveis de
monitoramento do desempenho. O primeiro nivel é o estratégico, que deve ser realizado por
mapas estratégicos para possibilitar a verificagdo do alinhamento dos projetos com as
estratégias da organizacdo. O segundo consiste na gestdo do portfélio, prioriza e seleciona 0s
projetos do conjunto de projetos da empresa, utilizando-se de indicadores de desempenho.
Neste nivel sdo levadas em consideracgdes as diferentes perspectivas de sucesso e influéncias de
stakeholders, sempre com uma visdo futura da empresa. No ultimo nivel, com um
comportamento operacional, o sistema é composto por um conjunto de métricas, pois o
fundamental é assegurar a execucao dos projetos de forma correta, dentro do escopo, orcamento
e prazo.

E necessario durante a concepcdo de um sistema de indicadores de desempenho, a
adaptacdo do mesmo com a estrutura organizacional e cultura da empresa, bem como o mercado
em que a organizacdo se encontra. Rabechini e Carvalho (2015) destacam algumas
caracteristicas que um sistema de indicadores de desempenho deve contemplar para fornecer
eficiéncia em sua funcdo como: (i) integrar as métricas ao longo da estrutura organizacional;
(ii) evitar métricas conflitantes; (iii) fornecer uma visdo balanceada do desempenho, ou seja,
varias perspectivas; (iv) permitir a avaliagdo do desempenho passado e prospectar o
desempenho futuro;(v) reforcar os objetivos estratégicos; (vi) refletir a identidade da
organizacéo e estar em sintonia com a cultura organizacional; (vii) estar alinhado com o sistema
de recompensas; (viii) permitir comparacdes entre unidade de negocio, bem como
benchmarking; (ix) permitir de forma &gil a atualizacdo das métricas e/ou metas sempre que
houver mudancas organizacionais, crises ou turbuléncias no ambiente competitivo; (x) ter
infraestrutura de tecnologia da informacéo apropriada e flexivel, integrada aos demais sistemas.

Para Carpinetti (2016), sdo necessarias trés grandes etapas para a
concepcao/implementacdo de um SID em uma empresa: (i) definicdo do conjunto de
indicadores e o detalhamento desses indicadores; (ii) implementacdo de ferramentas de
tecnologia de informacdo para a coleta de dados, célculo e entre outras funcionalidades; (iii)
melhorias e alteracdes do sistema, baseado no aprendizado decorrente do uso do sistema. E
comum adotar métricas e indicadores para projetos que exibem somente critérios financeiros,
mas somente isso € insuficiente para garantir e assegurar sucesso de um projeto em uma
concepcao ampla e de cunho mais estratégico (RABECHINI; CARVALHO, 2015).

Os indicadores de desempenho sdo medidas calculadas compostas pelas métricas. De
acordo com Project Management Institute PMI (2008), sdo medidas para determinar se um
componente esta progredindo conforme o esperado e se 0s resultados estdo alinhados com os
objetivos da organizacdo. Rabechini e Carvalho (2015, p. 452) afirmam que indicadores “[...]
mensuram a eficiéncia e eficicia em um sistema articulado, que reflita a realidade de projetos
na organizacdo.”

Além da escolha adequada dos indicadores de acordo com as carateristicas e necessidade
da empresa € preciso definir a forma de avaliacdo dos mesmos. De acordo com Matarazzo
(2010), ha trés tipos basicos de avaliacdo de um indicador: (i) avaliacdo intrinseca de um indice,
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em que as informacdes sdo obtidas a partir da intuicao e experiéncia do analista; (ii) comparagéo
dos indicadores no tempo, onde realiza-se a comparacdo dos valores observados nos anos
anteriores; (iii) comparacdo com padrdes, e a sua conceituacdo como 6timo, bom, satisfatorio,
razodvel ou deficiente. Lantelme (1994) desenvolveu valores de referéncia e benchmarks para
cada indicador do seu SID desenvolvido, e indica em seu manual, a utilizacdo da avaliacédo
individual dos indicadores.

2.1.1 Sistemas de indicadores de desempenho em empresas da construcao civil

Cada vez mais empresas buscam alcancar prémios e certificacdes de qualidade e gestéo.
Com o recente langamento das normas ABNT NBR ISO 9000:2015, de gestao de qualidade, as
empresas estdo comecando, crescentemente, a adotar sistemas de monitoramento de
desempenho, para alcancar os requisitos da norma. Para Costa et al. (2005), isto demanda das
empresas a realizacéo sistematica do monitoramento, controle, avaliacdo e a melhoria continua
dos seus sistemas de gestdo. Além do mais, esses sistemas fornecem informacdes essenciais
para o planejamento e controle dos processos gerenciais, possibilitando, ainda o0 monitoramento
e o controle dos objetivos e metas estratégicas

Costa (2003) propés um conjunto de diretrizes que deve ser considerado durante a
concepcao de sistemas de indicadores para as empresas de construgéo civil. Sendo essas: (i)
explicitacdo das estratégias, alcance dos negdcios e os alvos a serem perseguidos; (ii)
identificagcdo dos processos gerenciais, dar preferéncia ao controle e ao monitoramento dos
processos que sdo essenciais; (iii) analise da relevancia dos indicadores, tornar claro os vinculos
entre a unidade a ser medida e a finalidade desse indicador.

Existem diferentes sistemas de indicadores de desempenho para a construcao civil com
diferentes finalidades, desenvolvidos por meio de pesquisas cientificas e Orgaos
governamentais de alguns paises. O Nucleo Orientado para a Inovacao da Edificacdo (NORIE)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), em seu novo projeto (SISIND-NET),
desenvolveu um sistema de indicadores para benchmarking para a industria da constru¢do. O
conjunto de indicadores envolveu producdo e seguranca, cliente, vendas, qualidade e pessoas
(COSTA et al., 2005).

Mello, Amorim e Bandeira (2008) desenvolveram um conjunto de indicadores de
desempenho para comparacao do desempenho de pequenas e médias empresas de construgao
civil, considerando as dimens@es financeiro, recursos humanos, mercado e producdo. As
condi¢gdes consideradas para determinar a viabilidade do conjunto de indicadores foram: a
producdo de informagdes a baixo custo, o suporte na tomada de decisdes, o facil entendimento,
a aceitagdo e o uso rotineiro por todos na empresa.

No Reino Unido, foram desenvolvidos diversos indicadores utilizados pelas empresas da
industria da construgdo e pelo proprio governo para avaliar o nivel de desempenho dessa
industria e definir metas anuais a atingir. Os indicadores foram elaborados com base em dados
tratados estatisticamente e obtidos por meio de questionarios dirigidos as diversas empresas do
setor da construgdo. O objetivo principal da criagdo do sistema foi permitir a medi¢do do
desempenho de projetos e de organizagdes do setor da construcdo. O sistema considerou
indicadores de tempo, custo, qualidade, satisfacdo do cliente, pedidos de alteracdo, desempenho
dos negdcios e saude e seguranca (KPI WORKING GROUP, 2000).

Um sistema de indicadores de qualidade e produtividade para a construgdo civil foi
proposto por Lantelme (1994). Um estudo bibliografico foi realizado e levantado os mais
variados tipos de indicadores de qualidade e produtividade para diferentes empresas atuantes
em diferentes mercados. Com a colaboracgéo de seis empresas do ramo da construgao civil que
participaram de um estudo piloto de implantagdo da gestdo da qualidade e uma analise realizada
pelos pesquisadores envolvidos no projeto, foi possivel selecionar os indicadores mais
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eficientes e eficazes para a construcdo civil, em sete grupos (projeto, suprimentos, assisténcia
técnica, planejamento e vendas, producdo, recursos humanos e administrativo).

Ali, Al-Sulaihi, Al-Gahtani (2013) realizaram um levantamento de 47 indicadores de
desempenho, a partir de uma rigorosa revisao bibliogréafica de estudos anteriores, com o
objetivo de identificar um conjunto de KPIs que podem ser implementados por executivos do
setor da construcdo civil, na medi¢do do desempenho empresarial de construtoras na Arabia
Saudita. Um questionario foi conduzido em uma amostra selecionada aleatoriamente de grandes
empresas de construgdo na Arabia Saudita, em que 24 questionarios foram completados e
retornados. Com a analise estatistica das respostas coletadas, foi encontrado dez grupos de KPIs
significativos, nas perspectivas financeiro, cliente e negdcios internos.

2.2 Painéis de Controle (Dashboards)

Painéis de controle sdo instrumentos utilizados para monitorar e comunicar informacdes,
que por meio de ilustragcdes sdo facilmente e rapidamente compreendidas. Eckerson (2010)
discorre que, painéis de controle permitem as organizacdes medir, monitorar e gerenciar o
desempenho do negdcio de forma mais eficaz. Para isso, S0 necessarios um projeto e uma
implantacdo bem elaborados, desenvolvido de forma estratégica, em uma infraestrutura de
inteligéncia de negdcios e integracdo de dados. A imensiddo de dados coletados pelas
companhias em seus projetos € inatil caso ndo forem tratadas e apresentadas de forma
compreensivel (RASMUSSEN; BANSAL; CHEN, 2009).

Os painéis de controle atualmente sdo projetados para criar “[...Juma ferramenta efetiva a
ser implantada em varios niveis dentro da organizagdao” (MALIK, 2005, p. 11). Eckerson (2010)
classifica os painéis de controle conforme as informacdes exibidas. Operacionais, aqueles que
acompanham os principais processos operacionais e enfatizam o monitoramento mais do que a
analise ou gerenciamento, taticos, aqueles que acompanham 0S processos e projetos
departamentais e enfatizam a analise mais do que o monitoramento ou gerenciamento e
estratégicos, monitoram a execucao de objetivos estratégicos e enfatizam a gestdo mais do que
monitoramento ou anélise.

Segundo Malik (2005), algumas caracteristicas sdo necessarias para um painel de controle
ser um instrumento eficiente, entre elas: (i) sinérgico, ser ergonomicamente e visualmente
eficaz; (ii) monitorar KPIs, deve exibir KPIs criticos necessarios para tomada de deciséo
efetiva; (iii) preciso, as informacgdes que estdo sendo apresentadas devem ser inteiramente
precisas. Informacdes Uteis disponiveis de forma instantdnea e de rapido compreendimento,
possibilitam ao gestor que causas e efeitos de problemas sejam descobertos rapidamente para
uma eficaz intervencdo (RASMUSSEN; BANSAL; CHEN, 2009).

Diante do exposto, painéis de controle sdo instrumentos atuais e que geram beneficios
dentro de uma organizagéo, principalmente quando combinado com sistemas de medigdo de
desempenho. Eles comunicam “[...]Jobjetivos estratégicos e capacitam os empresarios a medir,
monitorar e gerenciar as principais atividades e processos necessarios para atingir seus objetivos
(ECKERSON, 2010, p. 4).

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

A empresa objeto de estudo atua no ramo de construcdo civil ha mais de 23 anos, com
foco voltado a incorporagdo e execucdo de imdveis. Atualmente, possui 45 funcionarios
registrados, entre sede e funcionarios de obra, caracterizando-a como pequena empresa. Nos
ultimos trés anos, ja entregou para a cidade 15.000 m2 de edificagBes, com entrega prevista de
mais 18.000 m2. O critério primordial da sele¢do do caso, se encontra na boa organizacéo dos
dados da empresa, uma vez que ja possui uma cultura de boa gestdo e da inexisténcia de um
sistema de indicadores de desempenho.
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Foi apresentada a proposta deste trabalho aos diretores da empresa no dia 26 de marco de
2018, via contato telefonico, na qual foi marcado uma reunido para o dia 03 de abril de 2018,
com o0s objetivos de apresentar a proposta de forma presencial, esclarecer possiveis
questionamentos por parte da empresa e do autor, e conhecer a empresa e sua gestdo para
verificar sua adequacdo com os objetivos deste. O recebimento da confirmacéo e autorizacao,
foi recebida no dia 05 de abril de 2018. Foi realizado o protocolo de pesquisa, que segundo Yin
(2015), é uma maneira importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso
e se destina a orientar o pesquisador na realizacao da coleta de dados de um caso Unico, permite
manter o alvo sobre o tdpico do estudo de caso e antecipa varios problemas.

O Quadro 1 apresenta o constructo da pesquisa.
Quadro 1 — Constructo da pesquisa

(cist,:%%il?es Subcztﬁgﬁ;as de Defini¢io Operacional Autores
i dzgr;:]%aizfd%;::sngénto —_seréo l_JtiIizadgs ir_]dicadc_)res COSTA et al., 2005; KPI
_ desempenho alinhados financeiros e néo flna}ncelros WORKING GROUP, 2000;
Indicadores s estratégias que permitem analisar o LANTELME, 1994; COSTA,
de organizacionais; desempenho da empresa sob a 2003; ALI; AL-SULAIHI; AL-
Desempenho - indicadores da{ dimensao econémico- GAHTANI, 2013; MELLO;
empresa e de seus financeiro, produgdo, recursos AMORIM; BANDEIRA, 2008;
. humanos e qualidade. MATARAZZO, 2010
projetos
- 0s painéis serdo desenvolvidos
em dois niveis, nivel estratégico
(diretoria) e nivel tatico (setor
financeiro, recursos humanos e
Painel de engenharia (producéo e RASMUSSEN; BANSAL;
Controle - desenvolvimento dos | qualidade), com a utilizagdo do CHEN, 2009; ECKERSON,
(Dashboard) painéis de controle software Microsoft Excel para 2010; MALIK, 2005
(Dashboards) tratamento e célculo dos dados
levantados e Microsoft Power
BI para o desenvolvimento dos
painéis de controle.
- diagnéstico do o , _ MATARAZZO, 2010; COSTA
o desempenho da -0 d_|agnost|co serd realizado et al., 2005; HIGA; ALTOE,
Diagnostico empresa e seus analisando o desempgnho da 2015; SILVA, 2012;
projetos empresa e seus projetos. SCHERMERHORN, 2006;
PALHOTA, 2017
- - no prognostico serao LACOMBE; HEILBORN,
- progndstico do destacados os pontos fortes e 2016; BONATELLLI, 2016;
Prognostico desempenho da fracos e as sugestdes de SILVA; BRANDSTETTER,;
empresa e seus melhorias para as DIAS, 2017; MAMARI, 2017,
projetos. vulnerabilidades encontradas SANTANA; SANTOS;
' NEVES, 2016

Fonte: elaborado pelos autores (2018).

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados s&o observacdes, entrevistas e coleta
documental. A multipla utilizacdo de coleta dos dados objetiva a convergéncia de maneira
triangular. Para Creswell (2014), o processo de triangulacdo dos dados envolve evidéncias
confirmadoras de diferentes fontes para lancar luz sobre um tema ou perspectiva e fornece
validade aos seus achados. A coleta dos dados aconteceu durante o periodo de
aproximadamente trés meses, totalizando 180 horas.

A observacdo é uma técnica que utiliza os sentidos na obtencédo de determinados aspectos
da realidade para examinar fatos ou fenémenos (MARCONI; LAKATOS, 2017a), utilizada
nesta pesquisa como meio de avaliacdo e diagndstico do processo de gestdo da empresa, tanto
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em ambito administrativo, quanto operacional e conhecer o ambiente empresarial do negdcio
estudado, no que diz a respeito as préaticas de gestao e sistemas informatizados.

As entrevistas sdo ndo estruturadas e informais, utilizadas como meio de obter dados que
ndo podem ser encontrados em registros e fontes documentais e que podem ser fornecidos por
certas pessoas (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007). As entrevistas foram realizadas com o
Gerente Financeiro, Gerente de RH, Engenheiro e Diretor da empresa com 0s objetivos de:
auxiliar na definicdo do conjunto de indicadores; auxiliar no acesso aos documentos do
respectivo setor para a coleta de cada métrica necessaria; compreender a organizacao,
procedéncia e fidedignidade dos dados necessarios; auxiliar no diagnostico e progndéstico da
empresa e dos projetos; auxiliar na composicao dos painéis de controle; auxiliar no acesso dos
projetos executados e em execucdo da empresa; explicitar o planejamento estratégico da
empresa.

A coleta de dados em documentos pode tomar varias formas e deve ser o objeto de planos
explicitos de coleta de dados (YIN, 2015). Utiliza-se documentos provenientes do escritorio de
contabilidade da empresa, como balanco patrimonial, demonstracdo do resultado, recibos do
CAGED (Cadastro Geral de Empregados e Desempregados), histérico de afastamentos, e
documento internos da administracdo, como relatorios de vendas, registros de faltas e acidentes
de empregados, fichas de vistorias pos-entrega de obras, orcamentos, cronogramas e projetos
de empreendimentos executados e em execuc¢do. Este instrumento tem como objetivo levantar
os dados financeiros e ndo financeiros da empresa, como auxilio na escolha dos indicadores
integrantes do SID, bem como na utilizacdo dos mesmos para obter sua analise.

O procedimentos de analise empregados no estudo sdo: (i) analise de contetdo para 0s
dados obtidos pelas as entrevistas, por tratar de uma descri¢do sistematicamente e técnica de
analise do contetido das comunica¢des (MARCONI;LAKATQOS, 2017b; BARDIN, 2004); (ii)
analise documental para os documentos recolhidos na empresa, uma que vez que utiliza-se um
conjunto de operacBes que visam representar o contetdo de um documento de forma diferente
(MARCONI;LAKATOS, 2017b); analise por periodos ou comparacdo para a avaliagdo do
desempenho da empresa por meio dos resultados dos indicadores.

Os indicadores selecionados sdo analisados em quatro dimensdes, econémico-financeiro,
producdo, recursos humanos e qualidade e foram definidos tomando como base as pesquisas
de COSTA et al., 2005; KPI WORKING GROUP, 2000; LANTELME, 1994; COSTA, 2003;
ALI; AL-SULAIHI; AL-GAHTANI, 2013; MELLO; AMORIM; BANDEIRA, 2008;
MATARAZZO, 2010, considerando a necessidade informacional da empresa e o conjunto de
dados disponiveis. Além disso, a analise sera realizada considerando o desempenho da empresa
e de seus projetos. O periodo sera os anos de 2015, 2016 e 2017.

A anélise dos dados acontecera em trés etapas: (i) definicdo do conjunto de indicadores
de desempenho alinhados as estratégias organizacionais; (ii) indicadores da empresa e de seus
projetos; (iii) desenvolvimento dos painéis de controle (dashboards); (iv) diagnostico do
desempenho da empresa e seus projetos; e (iii) prognéstico do desempenho da empresa e seus
projetos.

4. ELABORACAO DO SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO
4.1 Definicdo do conjunto de indicadores de desempenho alinhados as estratégias
organizacionais

Um sistema de indicadores de desempenho comeca pela definicdo do conjunto de
indicadores, detalhamento dos mesmos e alinhamento com as estratégias da organizacdo
(CARPINETTI, 2016; COSTA, 2003). Desse modo, com o objetivo de selecionar 0s
indicadores adequados, necessita-se primeiramente a explicitacdo do planejamento estratégico
da empresa. As estratégias foram explicitadas pelo engenheiro e diretor da empresa. Com base
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na revisao da literatura, nas caracteristicas, necessidades e dados disponiveis na empresa em

estudo, apresentam-se os indicadores de desempenhos selecionados na Tabela 1.
Tabela 1 — Conjunto de indicadores de desempenho selecionados

Alinhamento
Estratégico

Perspectiva

Indicadores

Férmulas de Calculo

Interpretagéo

Aumentar em
50% a
atratividade do
produto.

Financeiro e
Econ6émico

Endividamento

(Capitais de terceiros /
Patrimdnio liquido) x 100

Quanto a empresa
tomou de capitais de
terceiros para cada $100
de capital proprio.

Liquidez corrente

Ativo circulante / Passivo
circulante

Quanto a empresa
possui de Ativo
Circulante para cada $1
de Passivo Circulante.

Margem liquida

(Lucro liquido / Vendas
liquidas) x 100

Quanto a empresa
obtém de lucro para
cada $100 vendidos.

Lucratividade por
area construida

Lucro liquido / 3 Area
construida (m?)

Demonstrar qual é o
ganho que a empresa
consegue gerar por
metros quadrados
construidos.

Rentabilidade do
ativo

(Lucro liquido / Ativo
total) x 100

Quanto a empresa
obtém de lucro para
cada $100 de
investimento total.

Velocidade de

(N.° de unidades vendidas /
N.° de unidades a venda) x

Avaliar a eficacia com
que a empresa realiza
seus negocios no

Aperfeicoar a
eficiéncia de
planejamento em

vendas 100 mercado imobiliario e
do setor de vendas da
empresa.

Indice de > N.° de horas trabalhadas / aAZ;lé?gn(;i;erég;mento ¢

produtividade Quantidade produzida (m?)

processos da empresa.

Desvio de custo de
obra

(Custo realizado — Custo
or¢ado / Custo or¢ado) x
100

Avaliar o desempenho

da obra finalizada, por

meio da relagdo entre o
custo or¢ado e o custo

efetivo.

10%; aprimorar Producéo _ Avaliar 0 des_empenho
0 . (Prazo realizado — Prazo | da obra finalizada, por
em 20% a Desvio de prazo de revisto / Prazo previsto) X | meio da relagdo entre o
produtividade. obra P P a¢
100 prazo previsto e 0 prazo
efetivo.
- Avaliar a eficiéncia da
Eficiéncia do : ;
. (Prazo realizado / Prazo | empresa em planejar a
planejamento - .
. previsto) x 100 sua capacidade
produtivo :
produtiva.
A (N.° de horas de pessoal | Determinar as
Taxa de frequéncia o .
. de acidentes afastado /Y, N.° de horas | condig¢des de seguranga
Reduzir a trabalhadas) x 100 em obra.
rotatividade pela
metade; diminuir fo (N.° de horas de pessoal | Monitorar a diminuigdo
em 10% o Recursos gl;csl;ig:mo ausente / ¥ N.° de horas | da carga total de horas
desperdicio de Humanos trabalhadas) x 100 de trabalho.
horas Uteis de . . .
trabalho indice de (((N.° de demissfes + N.° | Monitorar o giro de

rotatividade

de admissdes) / 2) / N.° de
funcionérios) x 100

entradas e saidas de
pessoal.
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Duplicar a
satisfagdo dos

clientes;

aumentar em
30% a qualidade
final do produto

entregue.

indice de

satisfagdo do

N.° de reclamagdes de
clientes / N.° de unidades) x

Conhecer o grau de
satisfagdo do usuario
sobre o produto

inconformidade na
entrega do imovel

encontradas / N.° de
verificagdes efetuadas) x
100

cliente 100
entregue.
fndice de qualidade (N.° de atendimentos / 3; | Avaliar a conformidade
Qualidade do produto Area construida (m?)) x | na entrega do produto
100 para o cliente
indice de (N.° de inconformidades | Avaliar a

inconformidade na
entrega do produto para
o cliente.

Fonte: elaborado com base em Costa et al. (2005), KP1 Working Group (2000), Lantelme (1994), Costa (2003),
Ali, Al-Sulaihi e Al-Gahtani (2013), Mello, Amorim e Bandeira (2008) e Matarazzo (2010).

Percebe-se na Tabela 1 que, os indicadores foram agrupados em quatro dimensdes,
englobando todos os setores existentes na empresa. Atualmente, a empresa conta com um setor
financeiro, de recursos humanos e de engenharia, sendo este Gltimo responsavel pelo controle
de qualidade e producédo. Os indicadores selecionados contemplam indicadores financeiros e
ndo-financeiros e caracteristica de relacdo entre os mesmos, pois a medi¢do de desempenho
focada somente em resultados financeiros é bastante limitada para ser usada como instrumento
de gestdo (RABECHINI; CARVALHO, 2015; SILVA, 2012).

4.2 Desenvolvimento dos painéis de controle (Dashboards)

Com a aplicacédo do SID na empresa em estudo, foi levantado uma grande quantidade de
dados, qualificando a utilizacdo de painéis de controle. A imensiddo de dados gerados pelas
empresas € inatil caso ndo forem tratadas e apresentadas de forma compreensivel
(RASMUSSEN; BANSAL; CHEN, 2009). Contudo, desenvolveu-se um painel de controle
geral da empresa para o nivel estratégico (diretoria), e um painel de controle para cada setor da
empresa (setor financeiro, de recursos humanos e de engenharia, sendo este Gltimo responsavel
pelo controle de qualidade e producdo), em que abrange todo o nivel tatico, oferecendo
informacdes pertinentes a cada usuario. Apresenta-se na Figura 1, o painel de controle empresa.

Figura 1 — Painel de controle da empresa (nivel estratégico)

ooy Dashboard 17.42% 39.68% 23.22% R$884.23
Empresa
Ao dis Ex o g L4 104
’ p—__ 444
—
1.63% 19.67%
— g -
.t
32.66%
-0.27% 1.47%
-_______o
99.73% g
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Fonte: dados da pesquisa.

O painel de controle empresa apresentado na Figura 1, projetado para o nivel estratégico,
apresenta uma visdo de todos os indicadores do SID. Este painel foi elaborado com a premissa
de que painéis de controle estratégicos monitoram a execugdo de objetivos estratégicos e
enfatizam a gestao mais do que monitoramento ou analise (ECKERSON, 2010). Apresenta-se
na Figura 2, o painel de controle financeiro e econdmico.

Figura 2 — Painel de controle do setor financeiro (nivel tatico)

4,44 R$868.30 R$9.66M

g Dashboard
Financeiro e Econdmico
s —— ] [

Aro do Exervcio

—' e e || Tpea

ke |

R$20.64M

Projeto

- _ -_ &n 880% \/

Fonte: dados da pesquisa.

O painel de controle financeiro e econdmico apresentado na Figura 2, exibi os indicadores
de endividamento, margem liquida, rentabilidade do ativo, liquidez corrente, velocidade de
vendas da empresa e dos projetos estudados, bem como o comportamento das principais
métricas utilizadas nos indicadores, com visualizacfes que exibem tendéncias dos anos
estudados e projetos delimitados. Painéis de controle fornecem aos gerentes, executivos e
funcionarios informacdes oportunas e relevantes para que possam medir, monitorar e gerenciar
seus progressos para alcancar objetivos estratégicos chave (ECKERSON, 2010). Apresenta-se
na Figura 3, o painel de controle recursos humanos.

Figura 3 — Painel de controle do setor de recursos humanos (nivel tético)
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Ry Dashboard 61 1.09% 167%  69.55% 1115017
Recursos Humanos

. 187.03

vwﬂ/\f\q‘fr\‘/\/v\/“(\\

i /\/\ 20 442750
Fonte: dados da pesquisa.

O painel de controle recursos humanos apresentado na Figura 3, exibi os indicadores de
sua perspectiva, bem como o comportamento das principais métricas utilizadas nos indicadores,
com visualizacbes que exibem tendéncias dos anos estudados. Os painéis elaborados para o
nivel tatico foram desenvolvidos com a premissa de que painéis de controle taticos
acompanham 0s processos e projetos departamentais e enfatizam a analise mais do que o
monitoramento ou gerenciamento (ECKERSON, 2010). Apresenta-se a Figura 4, o painel de
controle de producéo e qualidade.

Figura 4 — Painel de controle do setor de engenharia (nivel tatico)

Y Dashboard 30.54 4.36 Mil 1.09 11010.42
Producao e Qualidade

)

114.85%

(

1,66%

13.00 Mi 31/0717 135 ¥
- 1.90%

£ 124
17.25 Mi 02/05/17 , \

O painel de controle producdo e qualidade apresentado na Figura 4, exibi os indicadores
de desvio de custo e prazo de obra, eficiéncia do planejamento produtivo e produtividade da
empresa e dos projetos estudados, bem como o comportamento das principais métricas

|

Fonte: dados da pesquisa.
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utilizadas nos indicadores, com visualizagcdes que exibem tendéncias dos anos estudados e
projetos delimitados. Um painel de controle exibi informagdes que auxiliam uma organizagédo
a concentrar pessoas e recursos nas principais atividades direcionadoras (ECKERSON, 2010;
RASMUSSEN; BANSAL; CHEN, 2009).

Os dados tratados e organizados pelas planilhas programadas no software Microsoft
Excel foram importados para o programa e relacionados, fornecendo interatividade entre as
visualizacdes apresentadas nos painéis de controle. Esses fornecem botdes de escolha de analise
por ano do exercicio da empresa e empreendimento, e no que se refere a sua concepcao,
considerou-se quanto a disposicéo e os tipos de visualizac¢des utilizadas, permitindo uma rapida
leitura e compreendimento das informacdes. Foi possivel o detalhamento mensal de alguns
indicadores, permitindo uma representacdo em nivel anual, trimestral e mensal por meio das
fungBes drill down e drill up em algumas visualizagGes. Painéis de controle devem ser
ergonomicamente e visualmente eficaz e informar causas e efeitos nos resultados dos
indicadores (MALIK, 2005; RASMUSSEN; BANSAL; CHEN, 2009).

5. ANALISE DOS RESULTADOS E PROPOSTAS DE MELHORIAS
5.1 Indicadores da empresa e projetos

O gerenciamento em nivel de empresa se caracteriza pela mensuragdo dos processos e
resultados, a fim de comparar os resultados globais e 0s pontuais com o0s objetivos tracados
(HIGA; ALTOE, 2015). Delimitou-se aos trés Gltimos anos de exercicio e aos trés Gltimos
projetos executados e entregues (Residencial A, B e C). Por motivos de formato e
disponibilidade de dados, alguns indicadores foram inviabilizados em nivel de projeto e
realizou-se a média de alguns indicadores em nivel de projeto para obter o mesmo em nivel de
empresa. Na Tabela 2, sdo apresentados os resultados dos indicadores.

Tabela 2 - Resultados dos indicadores de desempenho (nivel empresa e projeto)

. Projeto / Data de Entrega
. ] Ano do Exercicio
Perspectiva Indicadores 01/2015 | 10/2015 | 05/2017
2015 2016 2017 | Resid. A | Resid. B | Resid. C
Endividamento 12,74% | 10,12% | 29,40% - - -
Liquidez corrente 7,88 10,76 4,44 - - -
Financeiro | Margem liquida 58,14% | 21,23% | 39,68% - - -
e P 7
© Lucratividade por area i i )
Econdmico | construida 1346,41 | 437,97 | 868,30
Rentabilidade do ativo 41,95% | 10,50% | 17,22% - - -
Velocidade de vendas 6,43% 6,21% | 4,71% | 10,70% 8,23% 7,64%
Indice de produtividade 25,99 36,27 | 29,37 - - -
Desvio de custo de obra 32,66% 21,38% 22,30% 54,31%
Producéo -
Desvio de prazo de obra -0,27% 0,03% -0,63% -0,21%
Eficiéncia do . 99,73% 100,03% | 99,37% | 99,79%
planejamento produtivo
Ta_xa de frequéncia de 0,53% 1.26% | 1.47% ) ) )
RecUrSos acidentes
HUManos Indice de absenteismo 1,68% 1,68% 1,63% - - -
Indice de rotatividade 32,64% | 15,83% | 19,78% - - -
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::Tlilrftee de satisfagdo do 114,85% 197,14% | 75,00% | 72,41%

Qualidade g:g'dcuetge qualidade do 1,66% 289% | 1,21% | 0,88%
Indice de |ncopfqrm|dade 1,90% 3,40% 1,21% 1,08%
na entrega do imovel

Fonte: dados da pesquisa.

A gestdo em nivel de projeto se qualifica por ser um esfor¢o empreendido que se utiliza
da organizacéo recursos humanos, materiais e financeiros, e que requer um gerenciamento para
apresentar bons resultados (WARBURTON, 2012; MOLINARI, 2010; PMI, 2013).
Contempla-se no desenvolvimento deste SID, a utilizacdo do software Microsoft Excel para
tratamento e calculo dos dados levantados e a utilizacdo de uma ferramenta Bl (Business
Intelligence) recente e inovadora, desenvolvida pela Microsoft, o Power Bl para o
desenvolvimento dos paineis de controle. Um SID deve ter uma infraestrutura de tecnologia
(RABECHINI; CARVALHO, 2015; CARPINETTI, 2016).

5.2 Diagnostico do desempenho da empresa e projetos

O diagnédstico da empresa possibilitara que os dados encontrados por meio dos
indicadores, sejam transformados em informacdes Uteis. Realizar avaliacdo do desempenho de
uma empresa facilita o processo de decisdo e este deve possuir informacoes relevantes em uma
linguagem simples e concisa (HIGA; ALTOE, 2015; SILVA, 2012). Os indicadores sdo
analisados em comparacao no tempo. De acordo com Matarazzo (2010), este tipo de avaliacdo
mostra tendéncias seguidas pela empresa.

Em se tratando do diagnostico da empresa, verifica-se pelos resultados dos indicadores
financeiros e econdmico, que 0s mesmos atendem majoritariamente o objetivo estratégico da
empresa de aumentar em 50% a atratividade do produto. Os indicadores exibem situagdes e
comportamentos positivos, atendendo ou em direcdo ao objetivo, com excec¢do ao desempenho
desfavoravel (-27%) da velocidade de vendas.

Para Costa et al. (2005), o indicador de velocidade de vendas avalia a eficicia com que a
empresa realiza seus negocios no mercado imobilidrio e do setor de vendas da empresa.
Entretanto, pode-se justificar a baixa velocidade de vendas da empresa em razdo de aspectos
externos, uma vez que os periodos analisados abrangem a época de retracdo da economia
brasileira, e consequentemente o desaceleramento do setor da construcdo civil e do mercado
imobiliario também.

Em relacdo a producdo, observa-se que os resultados obtidos nos periodos analisados,
atendem relativamente o objetivo estratégico da empresa de aprimorar em 20% a produtividade.
Com uma queda na produtividade de aproximadamente 40% entre 2015 e 2016, a producéo se
recupera em 2017 (+19%) e se comporta favoravelmente diante o objetivo.

No que se refere aos recursos humanos, a empresa progride em seu objetivo de reduzir
pela a metade sua rotatividade, uma vez que os resultados indicam uma queda significativa na
mesma, porém demonstra-se ainda uma situacéo desfavordvel. Quanto ao objetivo de reduzir o
desperdicio de horas Uteis de trabalho, a empresa exibe uma baixa taxa de horas uteis
improdutivas por motivos de absenteismo ou acidentes. Schermerhorn (2006) destaca que,
existe uma forte relagdo entre a satisfagdo no emprego e o absenteismo, pois trabalhadores mais
satisfeitos com seus empregos faltam menos do que os insatisfeitos.

Alguns indicadores e a perspectiva recursos humanos nao serdo abordados na avaliacao
de desempenho de projetos, por motivos de formato e disponibilidade de dados em nivel de
projeto. No que se refere ao diagnostico do desempenho dos projetos na perspectiva financeiro
e econdmico, observa-se que a velocidade de vendas em nivel de projeto apresenta a mesma
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caracteristica de queda (-29%) do indicador em nivel de empresa, ndo suportando o objetivo da
mesma em aumentar pela a metade a atratividade de seu produto.

Em se tratando da producdo, diante do objetivo de aperfeicoar a eficiéncia do
planejamento da empresa em 10%, o mesmo €é atendido plenamente no que se refere a eficiéncia
do planejamento produtivo, pois de acordo com os resultados, os desvios de prazos dos
empreendimentos estudados sdo praticamente despreziveis e invariantes. Entretanto, na
eficiéncia do planejamento orcamentario, observa-se uma tendéncia desfavoravel diante o
objetivo. Para Palhota (2017), a compatibilizacdo de projetos, experiéncia de um profissional,
gerenciamento de recursos e processos, ferramentas de controle e planejamento, entre outros,
sdo técnicas e processos de gestdo que podem tornar a construgdo de edificagdes mais eficiente.

Verifica-se pelos resultados obtidos nos indicadores de qualidade, que oS mesmos
atendem plenamente o objetivo estratégico organizacional de duplicar a satisfacdo dos clientes
e aumentar em 30% a qualidade final do produto entregue. Resumidamente, os indicadores
apontaram uma melhora de em média 67%.

5.3 Prognéstico do desempenho da empresa e seus projetos

Com base no diagndstico da empresa, € possivel desenvolver seu progndstico, pois de
acordo com Lacombe e Heilborn (2016), fazer uma analise do desempenho empresarial ¢
examinar a situacdo de uma empresa, determinar seus pontos fortes e fracos, e também realizar
sugestdes do que se deve fazer.

A partir dos resultados obtidos nos indicadores observa-se que a empresa apresenta uma
situacdo favoravel em grande parte dos indicadores. Entretanto, verifica-se em 2015 a
velocidade de vendas e a rotatividade como pontos fracos, sendo que 0s mesmos permanecem
nos exercicios seguintes, indicando uma estabilidade da situacdo desfavoravel.

Em relacdo aos projetos, percebe-se também uma situacdo favoravel em grande parte dos
indicadores e que os indicadores de qualidade sofreram uma melhora significativa. Porém, a
velocidade de vendas comega a se tornar uma situagdo desfavoravel a partir do pendltimo
empreendimento entregue, permanecendo no Ultimo projeto, juntamente com o desvio de custo
da obra.

Desse modo, verifica-se que a velocidade de vendas, desvio de custo de obra e
rotatividade da empresa, se caracterizam como as vulnerabilidades encontradas. Entretanto,
sugestdes de melhorias sdo fornecidas a empresa.

Certamente, a velocidade de vendas da empresa, reflete a realidade do mercado
imobiliario e a situacdo econdmica em que o0 pais viveu e enfrenta atualmente. Segundo dados
da pesquisa realizada pela Associacao Brasileira das Incorporadoras Imobiliérias, as vendas de
imoveis, em julho de 2016, sofreram um recuo de 7,1% na compara¢do com mesmo més do
ano anterior (BONATELLI, 2016). Entretanto, o cenario é promissor, e levantamentos indicam
que o pais volta a crescer e melhorar as vendas de imoveis. Contudo, recomenda-se a empresa
planejar, procurar estratégias e solu¢fes com o objetivo de impulsionar suas vendas, como:
utilizacdo da internet (website proprio) e redes sociais; construir um projeto de comunicacao
digital com énfase em vendas e relacionamento com o cliente; verificar a viabilidade econdémica
e financeira da criacdo de um setor responsavel pelas vendas.

A empresa apresenta em seu ultimo empreendimento entregue um desvio de custo atipico,
injustificado pela oscilagdo do Custo Unitario Béasico de Constru¢do (CUB) ou mudanca de
escopo significativa. Entretanto, recomenda-se uma atuagdo em seus processos or¢camentarios
e monitoramento dos custos durante a execucdo das obras, pois para evitar desvios de custos
em obras, € necessario ndo apenas a elaboragdo de um orgamento mais preciso, mas também
que haja uma boa gestdao de custos durante a execugdo da obra (SILVA; BRANDSTETTER,;
DIAS, 2017). Sugere-se especificacdes detalhadas sobres os projetos a serem executados;
avaliar a eficiéncia dos fatores envolvidos no processo de elaboragdo dos or¢amentos da



REVISTA DA MICRO E PEQUENA EMPRESA (RMPE), Vol. 14, N° 2, Mai-Ago 2020, Pag. 3-22.

empresa; utilizacdo de ferramentas de controle dos custos durante a execucdo dos
empreendimentos como plano de contas, planejamento financeiro, curva ABC e curva S.

Pesquisas (MAMARI, 2017; SANTANA; SANTOS; NEVES, 2016) indicam que o fator
predominante para as altas taxas de rotatividade na industria da construcdo civil, se caracteriza
na busca dos funcionarios por melhores salarios e beneficios, e isto gera um impacto financeiro
negativo para a empresa. Na empresa em estudo, o giro alto de pessoal acontece
majoritariamente no quadro de serventes da mesma, e ndo na equipe de funcionarios da sede,
nem na equipe de méo de obra especializada (mestre de obras, pintores, ladrilhistas e entre
outros). Para reduzir o indice de rotatividade de pessoal, recomenda-se primeiramente,
identificar as principais causas adotando fichas de entrevista de desligamento e entrevistas com
chefias e funcionarios. Além do mais, verifica-se a possibilidade da criacdo de um processo de
recrutamento competente, isto permite a contratacdo de méo de obra qualificada (talentos), com
um quadro de funcionario mais engajado com a empresa.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este relato técnico teve como objetivo propor um sistema de indicadores de desempenho
em painel de controle para auxiliar na gestdo de empresa de construcéo civil, em um estudo de
caso realizado em uma pequena empresa de construcdo civil. Para a coleta de dados,
observacOes, coleta documental e entrevistas foram os instrumentos utilizados para esta
pesquisa.

A definicdo do conjunto de indicadores de desempenho para o SID, alinhados ao
planejamento estratégico, foi estabelecido com base na revisdo da literatura, nas caracteristicas,
necessidades e dados disponiveis na empresa em estudo. Com isso, foram levantados 16
indicadores financeiros e ndo financeiros, nas categorias financeiro e econémico, producao,
recursos humanos e qualidade, abrangendo a medicéo de desempenho de todos os setores da
empresa (setor financeiro, de recursos humanos e de engenharia). O conjunto de indicadores
apresenta caracteristicas de relacdo entre os indicadores, fornecendo informacdes de causa e
efeito.

Desenvolveu-se painéis de controle de rapida visualizacdo dos indicadores de
desempenho do SID para o nivel estratégico (diretoria) e tatico (setores) da empresa. Os painéis
apresentam funcionalidades e caracteristicas ideais para cada gerente e diretor, oferecendo
informacBes pertinentes a cada usuario, analise da causa raiz dos problemas, niveis de
detalhamento (mensal, trimestral e anual) e visualiza¢Bes que informam causas e efeitos. Esta
ferramenta se qualifica por proporcionar aos usuarios auxilio para tomada de decisdes,
informacdes sobre a salde da empresa e quanto os objetivos estratégicos da mesma estdo sendo
atendidos.

Com os resultados obtidos dos indicadores, por meio da coleta de documentos e relatorios,
externos e internos, da empresa, foi possivel realizar o diagndstico da mesma e de seus projetos,
comparando os periodos dos exercicios e de entregas dos empreendimentos. No entanto, a
empresa apresentou na dimensao financeiro e econémico um bom desempenho, com excecao a
uma baixa velocidade de vendas nos empreendimentos nos periodos analisados. No que se
refere a perspectiva producgéo, ocorreu um decréscimo em sua produtividade no ano de 2016 e
um desvio de custo de obra significativo em seu ultimo empreendimento entregue. Quanto a
perspectiva recursos humanos, apresentou uma quantidade baixa de horas Uteis improdutivas
por motivos de acidentes ou absenteismo, mas com uma rotatividade de pessoal desfavoravel.
Por fim, em se tratando da perspectiva qualidade, os empreendimentos analisados apontam uma
situacdo e tendéncia positiva, referente a qualidade e inconformidade na entrega do imovel, o
que impacta positivamente na satisfacdo dos clientes.

Com base no diagnostico da empresa, foi possivel desenvolver seu prognostico,
apresentando seus pontos fortes e fracos em nivel de empresa e projeto, nos periodos e projetos
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analisados, juntamente com sugestdes de melhorias para as vulnerabilidades. Como resultado,
verifica-se que a velocidade de vendas, desvio de custo de obra e rotatividade da empresa, se
caracterizam como as vulnerabilidades encontradas. Sugere-se que a empresa adote algumas
medidas como sugestdes de melhorias para seus pontos fracos identificados. Em relagéo a
velocidade de vendas: utilizacdo da internet e redes sociais; a criacdo de um setor de vendas e
canais de comunicacdo; uma boa estrutura e equipe de pos-venda. No que diz a respeito ao
desvio de custo dos projetos: realizacdo de orcamentos iniciais mais preciso; avaliacdo do
processo de elaboragdao dos orcamentos da empresa; ferramentas de controle e monitoramento
de custos. No que se refere a rotatividade de pessoal: criagdo de um processo de recrutamento
competente; identificar as principais causas; adotar fichas de entrevista de desligamento;
entrevistas com chefias e funcionarios.

A partir dos resultados obtidos, limitagdes e sugestdes para novas pesquisas foram
identificadas. Como limitagcBes: (i) 0 sistema proposto por este trabalho ndo pode ser
generalizado a outras empresas de construgao civil, pois 0 mesmo ¢ construido € moldado para
empresa em estudo; (ii) os indicadores selecionados sdo limitados aos dados disponiveis na
empresa em estudo, inviabilizando a utilizagdo de alguns indicadores. Como recomendacdes
para pesquisas futuras destacam-se: (i) adaptar e estender esse modelo de SID para outras
empresas de pequeno e médio porte; (ii) elaborar/buscar padrées do setor para os indicadores,
a fim de analisa-los por meio de comparagdes com padrdes; (iii) incorporar novos indicadores
e perspectivas no SID, que permitem uma abrangéncia maior na medicdo do desempenho da
empresa e analises mais precisas; (iv) investigar as melhorias de desempenho proporcionadas
pela a utilizacdo de um SID em empresas de construgéo civil; (v) investigar as mudangas
culturais e comportamentais necessarias nas organizagdes para a implementacao ¢ uso eficaz
de sistemas de indicadores.
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