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RESUMO

O nivel de competitividade no setor da construcdo atingiu valores elevadissimos; consequentemente, as
empresas foram obrigadas a apresentar cada vez melhores resultados, tanto a nivel produtivo como a
nivel de qualidade do produto final. Para obterem uma melhoria nos seus resultados, as empresas
necessitam de implementar boas praticas e aperfeicoar os seus métodos e procedimentos, tanto a nivel
operacional como de gestdo. SO deste modo, as empresas poderdo efetuar um controlo adequado e
rigoroso do comportamento e desempenho de tudo o que se passa no processo de construcao.

A fiscalizacdo e a gestdo da construgdo sdo uma das vertentes fundamentais na execugdo de um
empreendimento. Durante a execu¢do de uma obra de construcdo, é indispensavel dispor de um conjunto
de dados completos e detalhados que permita obter informag6es sobre a situagdo atual da obra e da sua
evolucdo ao longo do tempo, englobando as vertentes técnicas, econdémicas e financeiras. No entanto,
esses dados nem sempre sdo faceis de transmitir ao cliente, sendo este aspeto aquele em que este estudo
pretende incidir, através da elaboracdo de um conjunto de KPI’s que permitam que o cliente percecione,
de uma forma mais facil e precisa, a situagdo real da obra e a sua evolugao ao longo do tempo.

Assim, o objetivo deste trabalho consiste em desenvolver um conjunto de KPI’s que permitam que uma
empresa nacional que presta servigos de fiscalizagdo e gestdo de obra de construcdo civil avalie o
desempenho das atividades que monitoriza e, igualmente, a eficiéncia dos seus préprios procedimentos
internos. Os resultados obtidos através desses indicadores podem ser utilizados para melhorar os
processos internos, identificar atempadamente desvios no processo de construcdo e, também, servir
como base de comparacdo para projetos futuros semelhantes.

Inicialmente, realizou-se uma anéalise bibliogréfica sobre a avaliacdo de desempenho e efetuou-se um
levantamento e analise dos resultados disponibilizados pelas varias iniciativas de Benchmarking focados
na Industria da Construcgdo. De seguida, foi definido o conjunto de KPI’s considerados mais relevantes
para a atividade da empresa que apoiou o desenvolvimento do trabalho, a Buildgest, Fiscalizacéo e
Gestéo de Obras, Lda.

Os KPI’s contemplados compreendem trés temas: Processos Produtivos, Qualidade e Pedidos de
Esclarecimento. O primeiro tema incide sobre aspetos financeiros e de prazo; o segundo pretende
analisar a qualidade do produto e o desempenho da equipa de fiscaliza¢do; o Gltimo avalia a quantidade
de pedidos de esclarecimentos gerados durante uma obra, 0 impacto que estes tém e os tempos de
resposta das equipas de fiscalizag&o e dos projetistas.

Procurou-se analisar um caso de estudo, com o objetivo de verificar a utilidade da informacéo
correntemente recolhida durante o acompanhamento da execucdo da obra em questdo, tendo-se
constatado que, no modelo atual, se revelava algo limitada e pouco (til para o calculo dos indicadores;
assim, definiu-se um conjunto de dados simulados, o seu tratamento e respetiva obtencéo de resultados,
de modo a demonstrar o potencial do modelo proposto e potenciar melhorias no processo existente.

Com esse objetivo, e apo6s a obtencdo de resultados, estes foram compilados numa dashboard destinada
a ser apresentada ao cliente de forma a que o proprio consiga percecionar, de forma clara e mais facil de
entender, a evolucdo da obra ao longo do tempo.

PALAVRAS-CHAVE: Benchmarking, Key Performance Indicators, Desempenho, Medicdo, Industria da
Construcéo.
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ABSTRACT

The level of competitiveness in the construction area has reached a very high standard. By consequence,
companies have been forced to show better results, both in terms of productivity and quality of the
outcome. To reach an improvement in their results, these companies had to implement better practices
and upgrade their methods and procedures, at both operational and management levels. This will allow
an adequate and rigorous control of the behavior and performance of all the events associated to the
construction process.

Construction Inspection and Management are two fundamental aspects in the execution of construction
works. During the execution, it is essential to have a complete and detailed set of data that allows to
obtain information about the current situation of the construction and its evolution over time, at
technical, economic and financial levels. However, this data is not always easy to convey to the
costumer. This will be the main focus of this study, through the development of a set of Key Performance
Indicators that allow the costumer to understand, in the easiest and most precise way possible, the real
situation of the construction and its evolution over time.

Therefore, the scope of this study is to develop a set of KPI’s that may allow a construction company
that provides inspection and management services to evaluate the performance of the activities it
monitors, as well as the efficiency of its own internal procedures. The results obtained through these
indicators can be used to improve internal procedures, to timely identify deviations in the construction
process and serve as a basis of comparison for similar future projects.

Initially, a bibliographic analysis on performance evaluation was performed, as well as a survey and
analysis of the results made available by the various initiatives of Benchmarking of the Construction
Industry. The next step consisted on choosing the most relevant set of KPI’s for the company Buildgest,
Fiscalizacdo e Gestdo de Obras, Lda.

The set of chosen KPI’s include indicators under three themes: Productive Processes, Quality and
Requests for Information. The first theme focuses on financial and time aspects; the second aims to
analyze the quality of the product and the respective performance of the inspection team; and the latter
evaluates the number of requests for information generated during a project, the impact these may have
and the response times of the inspection team and designers.

A case study was analyzed in order to verify the usefulness of the information currently collected during
the monitoring of the execution of the work in question. We found that the current model was limited
and not very useful for the calculation of indicators; thus, a set of simulated data, its treatment and
respective obtaining of results were defined, in order to demonstrate the potential of the proposed model
and boost improvements in the existing process.

Finally, and after obtaining the results, these were compiled into a dashboard to be presented to the
customer so he can perceive, clearly and with precision, the evolution of work over time.

KEYWORD: Benchmarking, Key Performance Indicators, Performance, Measurement, Construction
Industry.
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1

INTRODUCAO

1.1. APRESENTAGCAO DO TEMA

Durante o periodo de crise financeira 2008-2012/13, o setor da constru¢do portugués enfrentou um
decréscimo consideravel do volume de producao e uma redugdo no investimento; porém, recentemente
tem vindo a apresentar sinais de melhoria. Em alguma medida, o setor foi capaz de se adaptar, aceitou
a mudanca e inovagdo com o intuito de aumentar os niveis de tecnologia e de melhorar os métodos de
trabalho procurando aumentar, assim, a qualidade do produto final.

A Industria da Construcdo em Portugal, contrariamente ao que acontece nos paises em que esta inddstria
apresenta bons indices de produtividade, estd orientada para os recursos (inputs) em vez de se
fundamentar nos resultados (outputs). Esta orientacdo resulta em desvios, por vezes significativos, entre
os valores do contratado e do realizado, em termos de custo e de prazos.

O crescimento da competitividade empresarial no setor da construcdo civil forgou as empresas do setor
a procurar melhorias no seu desempenho, de modo a destacarem-se no mercado e satisfazerem os
requisitos dos clientes. A medicdo de desempenho e o benchmarking permitem que as empresas
identifiquem as fragilidades e falhas no seu processo de planeamento e controlo. De igual modo, ajudam
a medir e a acompanhar melhor o desempenho de determinadas a¢cdes. Quando as empresas conhecem
as causas da ineficiéncia do seu processo podem definir estratégias mais eficientes e utilizar os KPI’s
(Key Performance Indicators, ou Indicadores Chave de Desempenho) como informac@es na tomada de
decisdo (Sink e Tuttle, 1993).

A utilizacdo de KPI’s para a avaliacdo do desempenho de empresas da Inddstria da Construgdo tem
merecido, ha ja varios anos, a atencdo de investigadores e organismos do setor, contando-se ja com
diversas iniciativas em diversos paises. No entanto, o tipo de KPI’s, &mbito de aplicacdo e dimenséo das
amostras analisadas é muito diversa, refletindo uma dificuldade em recolher um interesse alargado dos
players empresariais do setor.

Os conceitos de medicao de desempenho, benchmarking e KPI’s serdo explicados mais detalhadamente
no capitulo seguinte desta dissertag&o.

Em sintese, a realizacdo da medicdo de desempenho e de benchmarking, através de Key Performance
Indicators, representa uma ajuda significativa para os profissionais da Industria da Construcdo. Assim,
é muito importante compreender o funcionamento das métricas usadas nos varios KPI’s para que, apos
a sua aplicacdo, seja possivel melhorar os indices de desempenho, em termos de eficacia e de eficiéncia
de produtos e processos construtivos (Mouréo, 2019).
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1.2. AMBITO E OBJETIVOS

Com o crescimento da concorréncia entre as varias empresas do setor da constru¢do tem ocorrido a
adjudicacdo de servicos e empreitadas por montantes cada vez mais competitivos (leia-se “mais baixos™)
e com riscos elevados.

E relativamente frequente a existéncia de erros e omissdes no projeto resultando em trabalhos a mais
gue ndo estavam contabilizados e, consequentemente, a ocorréncia de desvios entre os valores do
contratado e do realizado em termos de custos e de prazos.

Com o objetivo de otimizar os seus produtos e as vérias fases do processo produtivo, as empresas do
setor da construcdo tém procurado desenvolver e implementar sistemas de medicdo de desempenho. A
medicdo do desempenho, juntamente com o benchmarking (a definir no Cap.2), tém tido um papel
relevante nas empresas, fornecendo dados importantes para o planeamento e controlo dos processos de
gestdo. Estas duas ferramentas permitem que as empresas fagam mais com menos e que obtenham mais
controlo sobre as empreitadas que concretizam.

Existem vérios sistemas de benchmarking ja implementados, nacional e internacionalmente, que
dispdem de um conjunto de indicadores que se adequam a realidade de cada pais. Por outro lado, grande
parte dos indicadores sdo transversais a atividade da construcdo, sendo estes capazes de identificar e
distinguir as caracteristicas das empresas, nomeadamente os pontos fortes e fracos.

Deste modo, o objetivo principal deste trabalho consistiu em efetuar um levantamento das varias
iniciativas de avaliacdo do desempenho através de KPI’s, referidas tanto a nivel de estudos académicos
com de projetos em curso, procurando identificar quais os indicadores que merecem maior atencao e
quais as métricas utilizadas.

Este levantamento servira como base de trabalho para discussdo com a empresa que apoiou 0 seu
desenvolvimento, a Buildgest — Fiscalizagdo e Gestdo de Obras, Lda., de modo a selecionar os KPI’s
considerados mais relevantes e, adicionalmente, propor o desenvolvimento de outros KPI’s
(eventualmente ndo contemplados nos estudos existentes ou encarados de forma menos interessante),
conduzindo a uma matriz mais completa de dominios a avaliar e respetivas métricas, ajustados aos
interesses da empresa.

A atividade da Buildgest posiciona-se numa charneira, muito em particular na area da Gestao de Projeto,
na medida em que interage com diversos players empresariais do setor da construgdo, 0s quais possuem
diferentes objetivos profissionais, empresariais e econéomicos a cumprir com a realizagdo de um
empreendimento. Assim, possuir e utilizar um conjunto de KPI’s que possibilitem a avaliacdo de varias
dimensoes de eficiéncia do trabalho executado e dos outputs fornecidos aos clientes, pode contribuir de
forma relevante para o Ciclo de Melhoria Continua.

Preferencialmente, o conjunto de KPI’s a desenvolver devera ser testado em casos de estudos anteriores
ou em curso, de modo a avaliar a sua usabilidade e facilidade de recolha de informacdo, bem como
definir os processos mais favoraveis para o seu reporte interno e disseminacdo pelas diversas partes
interessadas.

Por fim, sera proposta uma Dashboard para insercéo e tratamentos de dados com a finalidade de expor
os resultados em forma grafica, mais facilmente inteligivel pelos intervenientes n&o-técnicos,
nomeadamente clientes.
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1.3. ESTRUTURA E ORGANIZACAO DA DISSERTACAO
Esta dissertacdo esta divida em cinco capitulos, onde serdo tratados os seguintes temas:
No Capitulo 1 é feita uma apresentacdo do tema, dos objetivos e da estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 inclui uma revisdo bibliografica sobre a avaliagdo de desempenho de organizagfes e as
varias iniciativas de Benchmarking na Industria da Construgdo. Ainda sdo esclarecidas as definicdes de
indicadores de desempenho e de benchmarking e a importancia e os beneficios da medicdo do
desempenho. Relativamente as iniciativas de Benchmarking, sdo abordados os sistemas mais
referenciados, mais concretamente o do Reino Unido (Construction Excellence / KP1Zone), Estados
Unidos da América (Construction Industry Institute), Chile (Corporation de Desarrolo Tencnoldgico),
Brasil (Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construgdo Civil), Dinamarca (Byggeriets
Evaluerins Center) e Portugal (IcBench). Para cada uma delas, sdo apresentados os temas, lista de KPI’s
e bases de calculos. Por fim, é feita uma pesquisa bibliografica sobre a tematica desta dissertagdo em
algumas das mais conceituadas revistas cientificas.

No Capitulo 3 é feita uma apresentagdo da empresa Buildgest e sdo abordados os servicos prestados pela
mesma e respetivas caracteristicas. Esta empresa dispde de servigos de fiscalizagdo e gestdo de
empreendimentos, inspecao e diagnostico, coordenacdo e seguranca e facility management. Demonstra-
-se também a informacgdo disponivel e reportada resultante da atividade da empresa. Por dltimo, é
esclarecido como foi realizada a selegdo dos KPI’s mais relevantes para o objetivo desta dissertacéo e
sdo expostas as fichas de definicdo e de aplicacdo dos KPI’s escolhidos.

O Capitulo 4 contém a descricdo de um possivel caso de estudo e respetiva recolha de informagdo do
mesmao. Posteriormente é feito um enquadramento acerca das dificuldades e oportunidades encontradas
no processo de recolha de informacdo. De seguida, é demonstrado o tratamento e analise de dados
simulados e respetivos resultados. Por fim, é apresentada a Dashboard com os resultados dos KPI’s.

No Capitulo 5 sdo expostas as conclusbes do estudo realizado e apresentam-se alguns possiveis
desenvolvimentos futuros.
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2

ESTADO DA ARTE

2.1. AVALIACAO DO DESEMPENHO DE ORGANIZAGOES

Na atualidade, metodologias de avaliacdo de desempenho séo praticadas, de forma corrente, por varias
organizagdes. A atencdo dedicada a estas metodologias resulta da constatacdo que quem néo fizer uma
avaliagdo do seu desempenho ndo conseguird alcangar um sistema integrado e eficaz de gestdo
organizacional.

Apos a definicdo dos resultados desejados, considerando o planeamento e as estratégias da empresa
como parametros, o processo de avaliacdo de desempenho desenvolve-se com um acompanhamento
diario dos resultados obtidos (monitorizar o processo de trabalho) e da continua solugdo dos problemas
identificados, finalizando-se com a revisdo final dos resultados alcangados para propostas futuras.

Para além do que foi anteriormente referido, a avaliagcdo de desempenho também permite fornecer um
feedback constante. S6 é possivel obter um desempenho organizacional adequado se as organizacoes,
em especial empresas, criarem elementos de interagdo funcional face a objetivos diversos e
complementares, bem como realizar um estudo das rela¢fes individuais e da organizagdo como um todo
face ao meio envolvente. O processo de avaliacdo de desempenho é um elemento chave entre o
comportamento dos colaboradores e 0s objetivos estratégicos da organizacdo (Dusterhoff, Cunningham
e MacGregor, 2014).

A avaliacdo de desempenho deve ser uma funcéo assumida pelos lideres de uma organizacdo pois 0
papel dos mesmos € planear, liderar, facilitar, educar, monitorizar e controlar os resultados da sua equipa
de trabalho. Esta também instiga a uma maior atengdo por parte dos lideres, resultando num melhor
ambiente de trabalho, bem como na promocéao de tomadas de decisdo mais coerentes.

Para que as empresas sejam competitivas e organizadas, avaliar € fundamental para corrigir desvios,
manter a uniformidade e obter resultados. Chiavenato apresenta como vantagens da avaliacdo de
desempenho no &mbito das organizacfes o facto de se avaliar o potencial humano e se definir a
contribuigdo de cada colaborador, identificar os colaboradores que necessitam de desenvolvimento,
escolher aqueles com condic¢Bes de promogdo ou transferéncia e ainda estimular a politica de Recursos
Humanos, por via da oferta de oportunidades aos colaboradores, despertando a motivacdo e a
produtividade (Chiavenato, 2005).

Os Modelos de Exceléncia empresarial surgem para ajudar as organizagbes a aumentar 0 seu
desempenho. Estes modelos consistem numa hierarquizacdo e discretizagdo de objetivos que, quando
colocados em pratica numa organizacdo, ajudam a mesma a focalizar o pensamento e a agir de uma
forma mais sistematica e estruturada para que o aumento de desempenho seja alcancado. O Baldrige
Model, o Modelo Ibero-americano de Exceléncia na Gestdo, o modelo de exceléncia criado pela
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European Foundation for Quality Management e o modelo de exceléncia japonés, o Prémio Deming,
sdo exemplos de modelos de exceléncia que podem ser implementados nas organizaces atuais. Em
suma, estas abordagens estimulam a exceléncia do desempenho promovendo a melhoria da
competitividade e a ampla troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo bem-sucedidos.

As organizacles, para conseguirem avaliar o seu desempenho, necessitam de introduzir métricas
qualitativas e quantitativas. Esta necessidade surgiu do foco em estratégias competitivas e de inovacao,
por parte das empresas, para que se distinguissem da concorréncia (Costa, 2008). Para uma gestdo
eficiente das organizac@es, estas devem utilizar sistemas de avaliacdo de desempenho. As organizagdes
necessitam de desenvolver os chamados “Indicadores” que possam, por um lado, demonstrar o seu
desempenho e, por outro lado, produzir informacdes relevantes para avaliar a sua posi¢cdo no mercado
(Harrington, 1991). Atualmente existem varios métodos que podem ser utilizados pelas organizagdes
para medirem o desempenho das mesmas. Alguns dos métodos mais conhecidos sdo: Balanced
Scorecard (Kaplan e Norton, 1997), Medicdo de Desempenho para a Producéo Enxuta (Maskell, 2013),
Método de Desempenho de Sink e Tuttle (Sink e Tuttle, 1993), Pirdmide de Desempenho (Lynch e
Cross, 1995), Benchmarking, Definicéo de Sistemas de Indicadores de Desempenho (Neely et al., 1997),
Elementos de Competitividade: Modelo proposto por Slack (Slack, 1993), Modelo de Schiemann e
Lingle (Schiemann e Lingle, 1999) e Estrutura para Desenvolvimento, Implantagdo e Atualizacdo de
Sistemas de Indicadores de Desempenho (Bourne et al., 2000).

Por fim, a avaliacdo de desempenho so6 é considerada uma ferramenta de decisdo se o seu sistema for
capaz de prover dados precisos sobre o desempenho dos colaboradores (Poon June, 2004). Para tal, é
necessario criar exigéncias rigorosas para que seja aplicada e é essencial criar um padrdo que suporte a
avaliacdo de desempenho. Nesse sentido, surgem os sistemas de avaliacdo de desempenho, que
consistem em conjuntos de indicadores de desempenho.

No paragrafo seguinte, serdo abordadas as tematicas dos Indicadores de Desempenho e Benchmarking.

2.2. INDICADORES E KPI’s. BENCHMARKING.

Um indicador é um parametro que descreve o estado de uma atividade e s6 fornece resultados relevantes
se significar algo evidente para os objetivos da organizacdo. O indicador deve avaliar algo que seja
facilmente compreendido, deve ser mensuravel, deve utilizar dados com origem fidedigna e producéo
estavel e deve permitir a recolha de dados num periodo de tempo relativamente alargado.

Focando-se na area da Industria da Construcgdo, deve destacar-se o ano de 1998, em que foi publicado o
relatorio “Rethinking Construction” (Department of Trade and Industry, 1998) e, na sua sequéncia,
foram desenvolvidos diversos indicadores, designados por KPI — Key Performance Indicators — com
intuito de avaliar o nivel de desempenho e consequentemente definir metas anuais a atingir pelas
empresas da IC e pelo proprio governo britanico. Este relatério destaca a necessidade de se alcangar um
crescimento continuo, avaliar a performance empresarial e, consequentemente, auxiliar as empresas na
identificacdo de pontos fortes e fracos da sua atividade, avaliar a capacidade financeira e delinear um
planeamento ajustado em tempo Util.

E destacado que apenas é possivel alcancar essas metas se as empresas realizarem praticas de anélise
comparativa (benchmarking), utilizando a medic&o de indicadores de performance. Vérias iniciativas e
estudos idénticos decorreram paralelamente ao supracitado, em diversos paises, entre 0s quais nos EUA,
Brasil, Chile, Dinamarca e Portugal, sendo estes considerados os mais relevantes (Costa et al., 2006b).
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Para que um indicador possa ser considerado um KPI — um indicador “chave” - cujas caracteristicas
devem estar fortemente relacionadas com os objetivos estratégicos da empresa - deve ser mensuravel de
forma simples e objetiva, esclarecedor do impacto de opcdes criticas de gestdo ou de operacgdo,
facilmente compreendido no seu impacto pelas pessoas envolvidas na atividade ou por elas
influenciadas, relevante para a identificacdo de vantagens competitivas em relagdo a concorrentes, com
potencial de utilizacdo de a¢des de marketing e deve possuir significado de forma isolada ou em
conjugagéo.

Também, como ja foi referido anteriormente, os KPI’s devem utilizar dados com origem fidedigna e
producdo estavel e permitir a recolha de dados num periodo de tempo relativamente alargado. Em
comparagdo com outras industrias, os KP1’s que se encontram nas iniciativas da Industria da Construgdo
sdo mais numerosos e mais diversificados, de modo a abranger as diversas facetas operacionais e de
negdcio; por outro lado, os dados necessarios devem ser faceis de recolher e, se possivel, sem pedidos
especiais. O significado dos mesmos é, geralmente, apenas evidente ap6s um lapso de tempo
relativamente alargado, e, noutra faceta, constata-se alguma dificuldade em obter adesdo dos envolvidos
devido a grande segmentac&o da produgdo nesta industria e da reduzida sensibiliza¢éo para o resultado
global em detrimento do resultado especifico.

Segundo a Comiss@o Europeia, Benchmarking é uma ferramenta de Gestéo e € “um processo continuo
e sistematico que permite a comparacdo das performances das organizagdes e respetivas fungdes ou
processos face ao que é considerado “o melhor nivel”, visando ndo apenas a equiparagao dos niveis
de performance, mas também a sua ultrapassagem”. E, também, um processo no qual alguém ou uma
organizagdo avalia 0 seu desempenho numa atividade especifica ou durante um dado periodo de tempo
e compara-o com os resultados que obteve em outras atividades ou outros periodos de tempo similares
ou que foram atingidos pelos seus concorrentes na mesma area de negdcio.

Esta metodologia permite englobar numa mesma via dois tipos de informacao: resultado absoluto e
relativo, isto ¢, fornece a uma empresa o seu resultado num dado indicador e, em paralelo, permite que
ela possa comparar esse resultado em relagdo aos resultados das outras empresas ou, internamente, em
outras atividades semelhantes realizadas anteriormente. Esta dualidade absoluto/relativo é importante
pois ndo faz sentido que uma empresa se preocupe, apenas, com a sua posi¢cao no mercado, sem ter em
conta o que isso implica em termos de esforco dos trabalhadores. Assim, o Benchmarking permite definir
metas objetivas para o que se pretende alcangar, de forma sensata e equilibrada.

Por exemplo, de acordo com o grafico da Fig. 2.1, para o indicador “Liquidez Geral” uma empresa
obteve em valor absoluto, um resultado de 117,68% e em valor relativo (Benchmark) conseguiu um
resultado de 42%. Ora, deste grafico também se conclui que de todas as empresas analisadas (10768),
42% atingiram uma liquidez geral igual ou inferior e, consequentemente, 58% obtiveram uma liquidez
geral superior.
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Fig. 2.1 — Gréfico de Benchmarking

Os indicadores surgem como conceito principal na tematica do Benchmarking. Nos tempos da
civilizagdo do Antigo Egito, os egipcios usaram benchmarks, isto é, criaram referéncias no trabalho da
construcdo, a partir do corte de uma saliéncia num pedago de pedra em determinados pontos, com uma
tira de ferro colocada horizontalmente na incisdo para funcionar como uma referéncia que permitia a
verificacdo do nivelamento para as equipas de topdgrafos da data. Essa referéncia ajudava a medir mais
alturas e distancias (Codling, 1992). No entanto, durante os anos 80 e no Quality movement surgiram a
maior parte das técnicas diretamente associadas ao Benchmarking.

Em finais do século XX e com o objetivo de proporcionar aos clientes melhores produtos e servigos, um
dos autores do relatdrio britanico Rethinking Construction (Construction Task Force, 1998), Sir John
Egan, desafiou a IC impondo uma melhoria radical no processo da construcdo. O préprio ainda refere
gue a construcdo deve ter padrdes elevados de qualidade, seguranca, eficiéncia, bem como deve ser mais
acessivel, mais previsivel e mais rentavel. Também, McCabe concorda com este pensamento e ainda
admite que este funciona como uma peca desbloqueadora, capaz de impulsionar as melhorias adotadas
(McCabe, 2008).

Para McCabe o principal objetivo do Benchmarking € baseado na convicgéo de que, se as organizagdes
de topo alcangam bons resultados, como um nivel superior de satisfagdo de cliente, eficiéncia ou
diminuicdo de custos, entdo, qualquer outra organizacdo também deve ser capaz de melhorar as suas
proprias capacidades. No seu livro, Benchmarking in Construction, McCabe ainda refere que o principio
de Benchmarking e das melhores praticas na construgdo parte do pressuposto de que, para realizar
qualquer tipo de tarefas, existe um grande nimero de abordagens possiveis, sendo que cada tarefa esta
associada a determinados processos. Por isso, se um grupo e/ou individuo deseja melhorar o modo como
aborda uma determinada tarefa, o melhor método sera procurar saber como outros a realizam e, a partir
dai, procurar melhorar o atual processo, recorrendo a medicao para confirmar ou ndo se essas mudancas
foram eficazes (McCabe, 2008).

A verdade €é que, inicialmente, existe uma certa relutancia para que esta metodologia seja aceite como
ferramenta de gestdo, mas as vantagens do uso e desenvolvimento do Benchmarking tém sido aprovadas
pelas empresas envolvidas, pois as mesmas reconhecem as suas potencialidades e beneficios.
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2.3. INICIATIVAS DE BENCHMARKING NA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO

No setor da Construcdo Civil e Obras Publicas tem existido uma crescente preocupacao pela melhoria
na qualidade e na produtividade e, por vezes, mesmo através da certificacdo 1SO 9000; no entanto,
enfrentaram-se algumas dificuldades em inserir neste setor, por se tratar de producdo ndo-repetida.

Com o objetivo de ultrapassar esta dificuldade, foram desenvolvidos sistemas de indicadores de
desempenho que permitiram efetuar praticas de Benchmarking, possibilitando assim uma comparacao
dos resultados de diferentes areas funcionais e operacionais de uma empresa e com 0s resultados dos
seus concorrentes. A partir destes resultados, é possivel estabelecerem-se novas diretrizes de
desempenho, bem como oportunidades de melhoria e equiparacdo ou ultrapassagem das melhores
praticas usadas na Industria da Construcéo.

Assim, neste capitulo, serdo abordadas as principais iniciativas dos sistemas de analise do desempenho
e produtividade baseadas no conceito de Benchmarking que foram especificamente desenvolvidas para
a Industria da Construcao.

2.3.1. CONSTRUCTING EXCELLENCE (CE) — REINO UNIDO

CONSTRUCTING
EXCELLENCE

1l - -~ -4 o .
delivered wirhn

Fig. 2.2 — Logétipo — Construction Excellence

Segundo o que é apresentado no relatério Rethinking Construction, o Reino Unido foi o primeiro pais a
adaptar com éxito as técnicas de Benchmarking ao setor da construcdo. A urgéncia de avaliar, tanto por
parte das empresas da IC como do prdprio governo, o nivel de desempenho dessa indUstria bem como
definir metas a atingir, ditou a elaboracdo do mesmao. Relatério, esse, produzido pela Construction Task
Force, liderada por Sir John Egan e composta por uma equipa de executivos seniores de grandes clientes
da construcéo (Construction Task Force, 1998).

Segundo Egan, a construcdo britanica apresentava resultados preocupantes, salientando a baixa
rentabilidade do setor, o escasso investimento na investigacdo, no desenvolvimento e formacdo, e a
insatisfacdo dos clientes face ao desempenho global. Estes resultados demonstravam que existia espago
para uma melhoria na qualidade e eficiéncia no setor da construgdo (Construction Task Force, 1998).

Para combater estas deficiéncias, a Construction Task Force, identifica cinco fatores chave de mudanga:
0 compromisso na lideranca, o foco no cliente, processos e equipas integradas, estratégia de qualidade
e compromisso com as pessoas. Sir John Egan e a sua equipa ainda identificaram objetivos especificos
que passam pela melhoria da produtividade, lucros, qualidade, seguranca e desempenho dos
empreendimentos, enfatizando a importancia das metas ambiciosas e do papel da medicdo do
desempenho na continua melhoria (Construction Task Force, 1998).

O conceito Benchmarking, juntamente com a medicdo dos Key Performance Indicators foram
introduzidos no setor da Constru¢do no Reino Unido com a intencdo de conseguir um crescimento
continuo, avaliar a performance empresarial, auxiliar as empresas a identificar os seus pontos fortes e
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pontos fracos, analisar a capacidade financeira e tracar um planeamento ajustado em tempo Gtil. Nessa
altura, a satisfacdo do cliente foi descrita como o objetivo principal a ser cumprido, que até entdo era
considerado como secundério na Industria da Construcéo britanica (Pinheiro, 2011).

Na sequéncia do relatério Rethiking Construction Report foi criada a Construction Excellence,
composta pela fusdo de vérios organismos, sendo eles, Reading Construction Forum, Design Build
Foundation, Construction Best Practice Programme, Movement for Innovation, Local Government Task
Force, Rethinking Construction, BE, Construction Clients Group, associac@es e iniciativas existentes e
gue visavam o desenvolvimento da indUstria da construcdo do Reino Unido (Excellence).

O objetivo principal deste projeto visava uma melhoria global da inddstria através da partilha, da
aprendizagem, da procura constante pela inovacao, tornando possivel a producdo de melhor ambiente
construido (Excellence).

Em novembro de 2000, foi elaborado o primeiro conjunto de KPI’s (Quadro 2.1) e incluia os seguintes
indicadores considerados fundamentais e diretamente ligados ao desempenho econémico:

Quadro 2.1 — 1° Conjunto de KPI's — CE (Costa et al., 2006b)

KPI

Satisfacéo do Cliente - Produto

Satisfagdo do Cliente - Servigo

Lucro
Produtividade

Previsédo do Custo

Previsdo do Tempo

Custo da Construcao

Tempo da Construgdo

Seguranca

Defeitos

Os indicadores tém formas diferentes de serem obtidos e atores diferentes que participam na obtencéo
dos mesmos. Neste caso, os trés Gltimos indicadores sdo recolhidos na propria empresa, enquanto que
0s restantes sdo recolhidos a partir da informacéo fornecida pelos clientes. Os trés perfis principais de
empresas considerados foram os Construtores, os Consultores e as empresas de Materiais de Construcao.
Posteriormente, foram desenvolvidos outros indicadores que consideraram aspetos sobre Recursos
Humanos e Consciéncia Ambiental, bem como a expanséo de alguns dos indicadores a segmentos de
mercado particulares como a Construcdo Nova (habitacdo e outros edificios) e a Reabilitacdo e
Manutencéo de Edificios (Costa et al., 2006b).

Durante a implementacdo do programa KPI, as empresas recebiam um manual de apoio, orientages
para a correta medigéo dos indicadores e acesso ao software online. A recolha de dados, a sua introducdo
no banco de dados e a respetiva atualizacéo ficavam a responsabilidade da empresa. O software analisa
0 desempenho de um projeto em relagéo aos benchmarks resultantes dos resultados de toda a informagéo
constante da base de dados da Constructing Excellence.

Anualmente, os resultados globais obtidos para a industria da construcdo séo apresentados em gréficos
de desempenho (curva de ranking e gréafico de radar) para 10 questes-chave do setor, como, a satisfacdo
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do cliente, o custo e o tempo. Os graficos disponibilizados permitem determinar a medida de
comparagdo com as outras empresas - benchmark. Os resultados obtidos dos indicadores podem ser
utilizados para campanhas de marketing bem como servirem de fatores de valorizacdo em concursos
publicos ou privados. E de salientar que o principal objetivo destes indicadores é criar a possibilidade
de cada empresa avaliar a sua prestacdo comparativamente com 0s seus concorrentes e, nao, qualificar
as empresas de forma isolada (Costa et al., 2006b).

As empresas que integrem este programa tém a possibilidade de se agregarem a Clubes de
Benchmarking, tendo acesso a todas as iniciativas de benchmarking, clubes e organizacdes que fornecem
servicos para a inddstria da constru¢do. A oportunidade de compartilhar e discutir experiéncias,
incluindo dificuldades e boas praticas com outras empresas que tenham problemas idénticos é referido
pelas empresas participantes como o principal beneficio da sua participa¢do no programa (Costa et al.,
2006a).

Desde 2000 e com base em pesquisas de empreiteiros, subempreiteiros, consultores e seus clientes, 0s
KPI’s tém sido utilizados como o principal instrumento que permite definir o setor de construgédo do
Reino Unido. O conjunto completo de KPI’s esteve disponivel para assinantes da plataforma KPI
Performance Suite. Esta plataforma disponibilizava duas ferramentas relevantes para a medi¢do do
desempenho, sendo elas, KPI Zone e KPI Engine (BurrlST, 2012) . No Quadro 2.2 sdo apresentadas as
suas principais funcoes.

Quadro 2.2 — Ferramentas da KPI Performance Suite (BurrlST, 2012)

Ferramenta Funcao
KPI Zone Disponibilizar as definicbes dos KPI’'s e métodos para os medir.
KPI Engine Calcular, medir, relatar e comparar as informacdes de KPI por projeto ou

organizacao.

Apdbs a UK Construcion Week em outubro de 2018, em Birmingham, uma nova ferramenta de KPI’s e
benchmarking foi anunciada, o SmartSite KPI ’s. Esta nova ferramenta combina os KPI’s de exceléncia
criados pela Construction Excellence com o moderno e digital software de gestdo de desempenho da
BRE’s SmartSite. O SmartSite KPI’s permitiu melhorar sistematicamente o desempenho das
organizacOes, medindo os fatores criticos do sucesso do negdcio. Também fornece evidéncias de
desempenho dos seus projetos e da sua organizacdo comparando com o resto do setor da industria da
construcao e permite, ainda, armazenar essas evidéncias (Colm Quinn, 2018).

2.3.2. CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE (Cll) — EUA

' ' Construction
Industry

. . Institute®

Fig. 2.3 — Log6tipo — Construction Industry Insitute
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Em 1993, o Construction Industry Institute (CII), iniciou o programa Benchmarking & Metrics
(BM&M) com intuito de proporcionar padrdes de desempenho para inddstria da construcdo, quantificar
0 uso e o valor das boas préaticas e de ajudar a centralizar os esfor¢cos de pesquisa e implementacdo do
Instituto (Costa et al., 2006a). Com esta iniciativa o Cll pretende melhorar a eficécia do negdcio, ao
nivel da seguranca, qualidade, planeamento de trabalhos, custos, confianca e operacionalidade (Costa et
al., 2006b).

Os primeiros dados foram recolhidos em 1996 pela Cll BM&M, e em 2000, foram estabelecidos o atual
conjunto de indicadores de performance (Costa et al., 2006a). Estes indicadores sdo divididos consoante
a tipologia do projeto, sendo que existem duas tipologias de projeto: pequenos projetos que
correspondem a valores inferiores a $5.000.000 USD e os grandes projetos que correspondem a valores
superiores a $5.000.000 USD. No Quadro 2.3 séo apresentados os indicadores para as duas tipologias
de projeto (Costa et al., 2006Db).

Quadro 2.3 — Indicadores Cll BM&M por tipologia de projeto (Costa et al., 2006b)

Tipo de projeto Indicador

Pequeno projeto Performance de Custo

Performance do plano de trabalhos

Performance da seguranca

Mudanca de Ordem

Produtividade da construgao

Produtividade da engenharia

Planeamento antecipado

Projeto

Aquisicéo

Construcao

Inicio do Planeamento e instrucdes

Organizacdo

Processos

Controlo

Seguranca, saude e ambiente

Integracéo de Tecnologias

Grande projeto Performance de Custo

Performance do plano de trabalhos

Performance da seguranca

Performance dos trabalhos a mais

Planeamento do anteprojeto

Construcao

Mudancas de gestédo

Grupo de trabalho

Acidentes técnicos

Gestao de materiais

Integracdo de tecnologia

Qualidade da gestao

Alinhamento durante o planeamento do anteprojeto

12
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Uma plataforma de recolha e tratamento de informac&o através de uma base de dados na internet, Projeto
Central, foi desenvolvida no &mbito do programa ClI Benchmarking & Metrics. E a partir do
preenchimento de questionarios online sobre 0s projetos e posterior validacdo do questionario completo
gue este programa opera. Também, através da plataforma, € possivel aos participantes acederem em
tempo real a avaliacdo dos seus projetos e podem ser comparados de imediato com os demais existentes
na base de dados. As comparagdes entre as empresas ou projetos em cada um dos indicadores séo
efetuadas pelos gréficos disponibilizados e no fim da comparacdo sdo emitidos relatérios identificando
0s resultados obtidos (Costa et al., 2006b).

Os dados da CIlI indicam que as empresas que realizam ac6es de benchmarking com mais regularidade
tendem a apresentar melhores resultados a nivel de custo, prazo e desempenho de seguranga. Os trés
principais beneficios do programa reportados pelas empresas participantes sdo: acesso a um sistema
custo-eficiéncia para comparacdo de varios projetos, concordancia com as defini¢des comuns para as
métricas de performance e praticabilidade no uso, e, criagdo de normas para 0s varios indicadores de
performance que eram anteriormente desconhecidos ou indisponiveis. Ja o maior desafio que as
empresas enfrentaram para implementagdo do programa foi a falta de recursos como, por exemplo, a
falta de pessoal para introduzir os dados e avaliar os relat6rios emitidos. Mesmo o préprio staff da CllI,
sendo escasso, levava a atrasos na entrega dos relatérios as empresas. O préprio compromisso a nivel
de empresa para efetuar acbes de benchmarking e implementar melhoria de processos baseados em
programas de benchmarking levaram a criacdo de uma certa resisténcia em relagéo a implementacao do
programa (Costa et al., 2006a).

Na conferéncia anual da CIl, em julho de 2013, foi langado 0 10-10 Program baseado no conceito de,
anonimamente, examinar 0os membros da equipa de gestdo do empreendimento em relagdo ao
desempenho do empreendimento, a dindmica da equipa e relativamente as relagdes organizacionais.

O 10-10 Program através de perguntas simples recolhe dados nas varias fases de um empreendimento.
O programa consiste em obter dez indicadores principais ao longo do desenvolvimento de um
empreendimento, sendo capaz de alertar a tempo, a equipa de gestdo de problemas iminentes. Essa
capacidade diagnostica auxilia no desenvolvimento de planos de agao corretivos e na implementacao de
pesquisas e ferramentas do CIl. Existem trés conjuntos diferentes de questionarios para projetos
industriais, de infraestrutura e de construcdo. Cada conjunto consiste em cinco questionarios de nivel de
fase: Planeamento, Compras, Engenharia, Construcdo e Inicializacdo. As perguntas objetivas e
subjetivas contidas em cada questionario combina-se para criar 10 medidas de entrada e 10 medidas de
saida (Fig. 2.4). O fraco desempenho em alguma das medidas de entrada (indicadores principais) resulta
num decréscimo de desempenho do empreendimento, medido pelas medidas de saida (ClI, 2013).
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K Planning \ K Total Project Cost / Capacity \

* Organizing * Total Project Schedule / Capacity
®  Leading ®»  Phase Cost / Capacity
* Controlling * Phase Schedule / Capacity
* Design Efficiency * Phase Cost Growth
®*  Human Resources = Phase Schedule Growth
= Quality = Capacity Efficiency
= Sustainability = FTE / Total Project Cost
* Partnering and Supply Chain * FTE / Cost (includes Complexity)
k Safety / & Phase Cost / Phase Schedule
10 Input Metrics 10 Output Metrics

Fig. 2.4 — Medidas de entrada e de saida

2.3.3. CORPORATION DE DESARROLO TECNOLOGICO (CDT) — CHILE

CoL

Fig. 2.5 — Logétipo — Corporation de Desarrolo Tecnol4gico

No ano 2000, o Sistema Nacional de Benchmarking foi desenvolvido pela Corporagdo para o
Desenvolvimento Técnico (CDT) da Camara Chilena da Construcéo e pelo Programa de Exceléncia
em Gestédo da Producdo da Universidade Catélica do Chile (GEPUC), apoiado pelo Building Research
Establishment (BRE) britanico e patrocinado pela Fundagdo de Desenvolvimento e Inovagdo do
Governo Chileno (Costa et al., 2006a). Posteriormente, em 2001, o projeto foi colocado em pratica e,
inicialmente, focou-se no estudo intensivo e detalhado do programa britanico KPI ja existente e, em
seguida, colocou os seus esforcos em adequa-los as necessidades especificas da construcdo chilena
(Costa et al., 2006b).

O programa consistia em duas iniciativas: medicdo do desempenho para benchmarking, que visa
conceber e implementar a medicdo de desempenho na industria da construgdo, e a criacao de clubes de
benchmarking para que sejam compartilhadas boas praticas e informacGes pertinentes e comparar 0
desempenho através de encontros e visitas aos estaleiros das obras de construcdo (Costa et al., 2006a).

A selecdo dos indicadores de performance baseou-se em estudos de investigagdo anteriormente
realizados (Alarcon e Serpell, 1996; Grillo, 1997). Em primeiro lugar, foram analisados 30 indicadores
de performance em diversas reunides com a presenca de empresas do setor. Em seguida, chegaram a
conclusdo que era necessario reduzir esse nimero de indicadores, com base na opinido, experiéncia e
necessidades transmitidas pelas proprias empresas. O conjunto final de indicadores refere-se a cinco
subsetores da indUstria da construcdo: construces em altura, edificios baixos, trabalho civil, construcéo
industrial pesada e construcdo industrial leve (Costa et al., 2006a). Este conjunto era composto pelos
seguintes indicadores apresentados no Quadro 2.4 (Costa et al., 2006b):
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Quadro 2.4 — 1° Conjunto de Indicadores CDT

Indicador

Desvio do custo por projeto

Desvio do tempo de construgéo

Mudanca de empreiteiros

Frequéncia de acidentes

Eficiéncia do trabalho direto

Produtividade

Sub-contratagfes

Custo das reclamacdes dos clientes

Ordens urgentes

Planeamento e eficacia

Os indicadores supracitados foram elaborados de forma a serem medidos facilmente, utilizando os
sistemas existentes de analise de gestdo interna. Para a implementacdo do sistema, as empresas
envolvidas no programa recebiam um manual explicativo e de orientagdo bem como o acesso a um
software que permitia a introducdo e a visualizagdo da informacdo obtida. O Sistema Nacional de
Benchmarking utiliza curvas e tabelas de ranking e graficos de radar para apresentacdo e comparagao
dos resultados (Costa et al., 2006a; Costa et al., 2006b).

Entretanto, como aditivo a iniciativa de benchmarking, foi desenvolvido um sistema de avaliagdo para
praticas de gestdo. Este sistema de avalia¢do visa incorporar dados qualitativos como complemento dos
indicadores de performance quantitativos, usando um conjunto de técnicas de andlise. Os objetivos
principais deste sistema s&o: comparar as praticas de gestdo, identificar relacdo entre indicadores de
desempenho e determinar tendéncias da inddstria da construcéo (Costa et al., 2006a).

O sistema &, ainda, composto por quatro areas de insercdo de dados: dois questionarios, um para
administracdo e outro para entidades que contactam diretamente com o local da obra (Donos de Obra,
Projetistas e Diretores de Obra), que se separam pelos dois tipos de indicadores, anuais ou por opera¢des
concluidas (Costa et al., 2006b).

Paralelamente e de forma independente decorria uma iniciativa do clube de benchmarking em que os
investigadores do programa entrevistavam diretores de obra com o objetivo de identificar as melhores
praticas do setor da construcdo, os investigadores e membros do clube de benchmarking visitavam os
estaleiros de obras para observar as melhores préticas e anualmente, realizavam-se duas apresentacoes
técnicas para membros do clube (Costa et al., 2006a).
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2.3.4. SISTEMA DE INDICADORES PARA BENCHMARKING NA CONSTRUGAO CIVIL (SISIND-NET) — BRASIL

INDICADORES
DE DESEMPENHO Nﬂﬂé
{

Qualidade e Produtividade para a 'm
Construgao Civil %

Fig. 2.6 — Log6tipo — SISIND-NET

Desde 1993, que o Ndcleo Orientado para a Inovacdo da Edificagdo (NORIE) realiza trabalhos de
pesquisa com o intuito de difundir conceitos, principios e praticas de medicdo de desempenho. O
primeiro estudo desenvolvido em parceria com o Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do
RS (SEBRAE/RS) e o Sindicato da Industria da Construgdo do Estado do Rio Grande do Sul
(SINDUSCON/RS), resultou num Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade para a
Construgdo Civil, denominado SISIND (SISIND-NET).

Em setembro de 2003, o NORIE comegou um projeto, denominado SISIND-NET, com apoio financeiro
do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Este projeto teve como
objetivo o desenvolvimento e a implementacdo de um Sistema de Indicadores para Benchmarking na
Industria da Construcéo, recorrendo as Tecnologias da Informagdo, principalmente sujeitas ao uso da
internet (Costa et al., 2006b).

As ligdes aprendidas com os programas anteriormente citados como o Cll, o KPI e o CDT, foram muito
importantes na concecdo e implementacdo desta iniciativa, principalmente porque incentivou 0s
participantes a efetuarem uma continua melhoria de desempenho das suas empresas (Costa et al., 2006a).

O Sistema de Indicadores para Benchmarking estd integrado num website onde as empresas
participantes inserem os dados e no qual sdo apresentados os indicadores e as tendéncias. Para a correta
implementagdo da medic&o de desempenho foi dada uma formacéo aos trabalhadores das empresas. As
empresas partilham informac6es, tanto do ponto de vista quantitativo (indicadores), como qualitativo
(boas praticas de gestdo) através dos Clubes de Benchmarking (Costa et al., 2006a; Costa et al., 2006b).

O primeiro Clube de Benchmarking foi formado em 2004, constituido por 18 empresas de construgdo
gue gqueriam desenvolver e implementar o Sistema de Indicadores Brasileiro e iniciar a partilha de boas
praticas. Varias reunifes ocorreram onde representantes e membros da equipa de investigagdo se
envolveram, e, permitiram definir os indicadores mais relevantes bem como os procedimentos de
recolha dos dados e métodos de analise. Os indicadores definidos nas reunides foram implementados,
testados e, consequentemente, verificou-se a sua adequacéo a realidade empresarial (Costa et al., 2006a;
Costa et al., 2006b).

As empresas participantes recebem um Manual de Utilizagdo para ajudar na compreensdo dos
procedimentos de recolha de informacgdo na rotina organizacional, assim como no processo de
encaminhamento dos dados obtidos para o sistema on-line (Costa et al., 2006b).

O conjunto de indicadores atualmente em vigor est4 detalhado no ponto 2.4.2.4.
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2.3.5. SISTEMA DE BENCHMARKING DINAMARQUES - DINAMARCA

Buggeriets
Evaluerings
Center

Fig. 2.7 — Logétipo — Byggeriets Evaluerings Center

A industria da construcédo e as empresas da construcdo da Dinamarca foram alvos de criticas, ndo muito
diferentes das que foram expressas nos paises vizinhos, como a Suécia, Noruega e Reino Unido. Essas
criticas partiram do seu governo e também de clientes e usuarios. As mesmas atingiram niveis de baixo
crescimento de produtividade, falta de transparéncia relativamente a preco/qualidade, restricdo da
concorréncia, grande quantidade de defeitos, clientes insatisfeitos, salde e seguranca no trabalho
insatisfatérias, o que resultou em muitos acidentes e fatalidades (Hesdorf e Mortensen, 2013).

Num relatorio realizado em dezembro de 2000, The Danish Construction Sector in the Future, o
Ministério da Habitacdo e Assuntos Urbanos Dinamarqués e a Agéncia Dinamarquesa de Comeércio e
IndUstria registaram as criticas a atualidade do setor da constru¢do dinamarqués e sugeriram Varias
solugBes. Uma dessas solucOes seria a criagdo de um centro de referéncia para o setor da construgdo
Dinamarqués, do qual, seria encarregue de aumentar a transparéncia no mercado, introduzindo um
sistema de benchmarking, e também realizaria estudos de produtividade (Hesdorf e Mortensen, 2013).

Posteriormente, ja em 2001, os participantes da industria da construg&o, incluindo clientes, empreiteiros,
engenheiros consultores, arquitetos, funcionarios, fabricantes de construcdo e o governo dinamarqués,
decidiram criar o Byggeriets Evaluerings Center (BEC), o tal centro de referéncia referido no relatério
supracitado (Hesdorf e Mortensen, 2013).

O BEC é uma fundagdo comercial sem fins lucrativos, criada por vérias organizagdes que representam
o0 setor da construgdo dinamarqués e que estdo por detras do sistema de benchmarking. Esta iniciativa
teve 0 apoio de todo o setor de construgdo, permitindo um correto entendimento da estrutura do sistema
de benchmarking e a sua anuéncia por parte da industria, possibilitando assim, uma implementacéao
rapida e ampla a nivel nacional (Hesdorf e Mortensen, 2013).

A criagédo do BEC tinha como objetivos:

o Desenvolver e operar um sistema de benchmarking com indicadores de performance para o
processo construtivo e para as construgdes ja finalizadas;

e Desenvolver métodos de benchmarking e objetivos praticos de visdo para a produtividade na
construcao;

e Acolher uma rede de grupos do setor da construgéo.

Entre 2002 e 2003, o BEC elaborou um sistema de benchmarking focado particularmente para a
atividade local e para o desempenho dos empreiteiros e clientes (Hesdorf e Mortensen, 2013).
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Com o sistema de benchmarking da construcéo dinamarquesa era pretendido:

e Aumentar a transparéncia do mercado;

e Permitir que os intervenientes no processo da construcdo possam escolher os melhores parceiros
de negdcios;

e Fornecer uma base que permita que o cliente individual e as empresas possam comparar-se entre
si e aprender com as melhores préticas.

Com todos os objetivos e propositos definidos, em agosto de 2003, o governo dinamarqués revelou que
0 benchmarking na construgdo seria obrigatério e faria parte da sua politica geral da construcdo. Como
tal, no dia 15 de dezembro de 2003, esta intencdo foi consagrada e tornou obrigatdria a realizagdo de
benchmarking para todos os projetos de construgdo do Estado Dinamarqués com um valor superior a 5
milhGes de coroas dinamarquesas em efetivo a partir do dia 1 de janeiro de 2004 (Hesdorf e Mortensen,
2013).

De seguida, foi submetido outro requerimento para que, a partir de dia 1 de julho de 2005, todos os
empreiteiros contratados pelo Estado Dinamarqués fossem obrigados por lei a comprovar a sua aptidao
na forma de KPI’s relativos a projetos de construcdo anteriores. Estes KPI’s deviam incluir o
cumprimento de prazos, custo, a satisfacdo do cliente, os acidentes, os defeitos, a rentabilidade, a
produtividade, a saude e a seguranga no local de trabalho (Costa et al., 2006b; Hesdorf e Mortensen,
2013).

Ao longo dos anos a lei continuou a ser estendida a mais tipos de projeto e a mais intervenientes do setor
da construgdo, passando a incluir no sistema de benchmarking projeto de construcao de habitag&o social
com um valor superior a 5 milhdes de Coroas Dinamarquesas, arquitetos, consultores de engenharia,
clientes do estado e das areas de habitacdo social (Hesdorf e Mortensen, 2013).

Inicialmente, o sistema de benchmarking para os construtores foi criticado devido ao elevado esforco
administrativo exigido para facultar a informacao para os indicadores de desempenho. Por isso, entre
2007 e 2008, o sistema de indicadores foi revisto e de 14 indicadores apenas 10 passaram a ser objeto
de anélise. Esta reducdo representou uma descida de 60% no esforco necessario para obtencdo da
informacdo (Hesdorf e Mortensen, 2013).

O BEC recolhe os dados e compila-os de forma a fornecerem informac&o relativa a empresas e ao nivel
do cliente. Por inferéncia sdo identificadas as tendéncias da indUstria. Parte da informag&o recolhida
através de questionarios é revelada para ser examinada por participantes do projeto. Para que as
empresas aderentes tenham acesso a base de dados e aos respetivos resultados obtidos, é cobrada uma
guantia por parte do Centro (Costa et al., 2006b).

De modo a disseminar rapidamente o sistema de benchmarking, o BEC escolheu desempenhar o papel
de colaborador, de operador de sistema e ainda de divulgador. Para isso, realizou grandes acgdes de
marketing para que todos os profissionais da industria da construcéo ficassem a conhecer e a perceber o
objetivo do sistema de benchmarking (Hesdorf e Mortensen, 2013).

Recentemente, o BEC disponibilizou para as empresas uma solucdo inovadora a fim de medir a
satisfacdo dos seus clientes, com base na filosofia de que um cliente satisfeito usualmente recomenda a
outras pessoas, a empresa com a qual trabalhou. Esta solucdo evidencia o feedback positivo que as
empresas obtiveram, bem como identifica o que se pode melhorar. E uma ferramenta online de medicao
de satisfacdo de cliente, de fcil utilizagdo, permitindo ao cliente responder a um inquérito de 5 minutos,
assim que tiver disponibilidade. Caso a empresa tenha boa adesdo e varios clientes respondam aos
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inquéritos, estas ganham direito de envergar o termo “Membro do Centro de Avaliagdo da Construgdo”
(BEC).

As empresas podem determinar quais as tarefas e/ou projetos a serem classificados. A cada nova
medicdo submetida, o BEC efetua e disponibiliza a média das classificaces obtidas permitindo assim
as empresas uma continua monitorizacdo da curva de resultados obtidos (Mourdo, 2019).

2.3.6. ICBENCH: INDICADORES DE DESEMPENHO E PRODUTIVIDADE — PORTUGAL

icBench

cliigtrd e covmatraydo

Fig. 2.8 — Logétipo — IcBench

Em 2005, a Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP) com o apoio do IMOPPI, atual
IMPIC, e da Agéncia de Inovacdo (Adl) desenvolveram um projeto designado IDP — icBench
(Indicadores de Desempenho e Produtividade — icBench). Este projeto teve como objetivo facilitar uma
plataforma web, onde as empresas do setor conseguissem analisar e diagnosticar o nivel de eficiéncia
das operacdes produtivas realizadas pelas mesmas. Através de resultados benchmarking, obtidos a partir
de um conjunto de indicadores econémicos, as empresas construtoras podiam visualizar o seu nivel de
desempenho anual. Assim, o IDP — icBench, pretendia “contribuir para um maior ¢ melhor
conhecimento das empresas sobre 0 modo como operam no mercado e 0 seu posicionamento em relacdo
as suas concorrentes, permitindo identificar pontos fortes e fracos da sua atividade e tomar decisdes de
gestdo e estratégia sustentadas em dados objetivos.” (icBench).

Esta ferramenta funcionava como um auxiliar de elevada utilidade para a gestdo empresarial, apoiando
esta nos esforcos para o estabelecimento de novos objetivos para a melhoria do desempenho e
identificacdo de oportunidades de melhoria (conceito de benchmarking) (da Costa et al., 2006).

Como foi dito anteriormente, ap6s acederem a plataforma, as empresas podiam analisar 0s seus
resultados anuais e os desempenhos nas operacOes realizadas (obras, projetos, consultas, vendas) e
compara-los entre si. A andlise das performances individuais obtidas e 0 seu cruzamento permitiam que
a empresa identificasse as razdes pelas quais algo correu melhor ou pior. Assim, a plataforma fornece a
empresa um auto-retrato baseado em dados reais e, em seguida, utiliza-os para comparar com as
empresas concorrentes aderentes do projeto, mostrando a sua posicao relativa no mercado (da Costa et
al., 2006).

A principal inspiracdo desta iniciativa foi o programa briténico, liderado pelo organismo oficial
Constructing Excellence, KPI — Key Performance Indicators, j& introduzido e analisado no ponto 2.3.1.
No ambito do projeto icBench, foram desenvolvidos indiciadores especificos relevantes para um correto
diagndstico da industria da construcao portuguesa. Os objetivos detalhados deste projeto eram (da Costa
et al., 2006):

e Desenvolver um interface de recolha de tratamento de informagdes via web permitindo a
visualizacdo imediata dos resultados obtidos apds a introducdo de dados;

e Permitir realizar uma autoavaliacdo da empresa ao nivel de indicadores anuais e por operacdo
num dominio reservado a cada empresa, garantindo confidencialidade total desses dados;

19



Key Performance Indicators aplicados & Construcio — Estudo de Ambito

o Permitir a comparacgéo dos resultados com as empresas concorrentes do setor aderentes ao projeto.
Neste dominio global estava prevista a adquiricdo de indicadores inserindo condicionamentos
particulares, isto é, permitindo as empresas escolher a amostra com a qual se pretendiam
comparar;

¢ Incluir no interface funcionalidades que possibilitassem as empresas avaliar o seu desempenho
em operacgdes especificas e, & medida que os dados eram obtidos, providenciar alteracdes de
estratégia em tempo util;

¢ Introduzir a avaliacdo de indicadores de eficiéncia técnica, possibilitando um diagnostico do nivel
de qualidade dos trabalhos realizados.

Os IDP’s contemplados nesta iniciativa enquadravam-se em cinco categorias, sendo elas,
Cliente/Satisfacdo, Econdmicos / Financeiros, Processos Produtivos / Seguranga, Recursos Humanos /
Aprendizagem e Inovacdo / Ambiente. Foram selecionados 23 indicadores que se destinam as empresas
do setor da construcdo distinguidas por trés tipos de perfis: construtores, consultores e materiais de
construcdo (fabricantes e comerciantes) (da Costa et al., 2006).

Os inquéritos de avaliacdo preenchidos pela propria empresa ou por solicitacdo aos respetivos clientes
permitiam avaliar as operacdes (obras, projetos, fornecimentos) podendo serem selecionadas pelas
empresas conforme a relevancia que consideravam ter, com o intuito de se obter um diagnéstico fidvel
e completo do seu desempenho (da Costa et al., 2006).

Em 2008, o setor da construcdo foi afetado por uma crise nacional, o que dificultou a evolucdo deste
projeto. Mas dessa dificuldade sobressaiu a oportunidade de refletir sobre o perfil das empresas que
operam neste setor, particularmente das construtoras, e de adaptar o modelo as grandes diferencas
existentes relativamente a dimensdo, nivel organizacional e ao mercado potencial (icBench).

A primeira abordagem deste projeto, designada Nivel 1 (N1), focou-se unicamente no subsetor dos
construtores com alvard InCl e recorrendo a informacdo ja disponivel, eliminou a necessidade de
introducdo de dados suplementares pelas empresas. Mas numa fase posterior, foi necessario elaborar
indicadores Nivel 2 (N2) (icBench).

Devido a grande adesdo na fase de teste desta iniciativa, onde algumas das mais destacadas empresas
construtoras, consultoras e de producdo e comercializacdo de materiais estiveram presentes, foi possivel
concluir que é importante a existéncia de um referencial uniforme como o criado pelo icBench. Na maior
parte das empresas j& existem sistemas internos de avaliagdo implementados, no entanto, a partilha de
conhecimento e a comparacdo de resultados permitida por esta plataforma sdo essenciais para o
crescimento e evolugdo de qualquer inddstria (da Costa et al., 2006).
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2.4. TEMAS, LISTA DE KPI’s ABORDADOS E BASES DE CALCULO

Conforme se pode verificar nos paragrafos anteriores, as diversas iniciativas de benchmarking que foram
desenvolvidas na Industria da Construcao abordam tematicas muito diversas e com objetivos igualmente

variados.

De modo a ser possivel utilizar os varios projetos como fonte inspiradora para a escolha e definicdo dos
KPI’s que possam ser relevantes para a implementacéo gue se pretende realizar na empresa BuildGest,
neste ponto, os varios KPI’s identificados serdo apresentados no respeitante contexto em que se inserem,
objetivos especificos que pretendem atingir e processo de obtencao da informacdo necessaria.

2.4.1. TEMAS

Os diversos KPI’s podem ser enquadrados em 10 Temas, conforme indicado no Quadro 2.5.

Quadro 2.5 — Temas dos KPI's

Temas Objetivos

CLIENTE / SATISFAGAO C/S Avaliar a satisfagcao do Cliente com o Produto fornecido e o Servico
prestado.

EMPRESA / SATISFACAO E/S Avaliar a Satisfacdo da Empresa com a interacdo dos restantes
stakeholders (cliente, projetistas, consultores, subempreiteiros) e com as
condicdes financeiras do contrato.

EcoNomico / FINANCEIRO E/F  Avaliar os resultados financeiros da atividade da empresa na perspetiva de
rendimento, manutencao/expanséo do negdcio e identificacao de
mercados-alvo.

PROCESSOS PRODUTIVOS PP  Avaliar a eficiéncia da atividade produtiva na perspetiva do cumprimento
de metas de custo e prazo.

RECURsOs HUMANOS RH  Avaliar a composi¢éo da forca de trabalho e a sua relagdo com a empresa.

SEGURANGA Avaliar o nivel de eficiéncia das medidas preventivas de segurancga.

FORMAGAO F Avaliar o perfil de qualificacdes existente e o impacto das iniciativas de
formacao continua.

INOVAGAO | Avaliar o nivel de implementacéo de acdes direcionadas para a utilizagdo
de novas tecnologias e modelos de gestao.

AMBIENTE A Avaliar a consciéncia e impacto de acoes direcionadas para a
sustentabilidade da atividade, a nivel operacional e de gestéo.

QUALIDADE Q Avaliar a qualidade do projeto e da construcéo ao nivel dos erros.

2.4.2. LISTA DE KPI's ABORDADOS E BASE DE CALCULOS

Neste ponto, serdo indicados 0s KPI’s incluidos nas diversas iniciativas ja referidas anteriormente, com
a referéncia ao Tema em que se inserem e Origem da informacéao necessaria para o seu calculo.

2.4.2.1. Indicadores da Construction Excellence (CE)

De acordo com o Quadro 2.6, a iniciativa Construction Excellence dispde de um conjunto de 33

indicadores.
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Quadro 2.6 — KPI's CE (Glenigan et al., 2018)

Tema KPI ID Origem dos
dados
C/S Satisfacéo do Cliente - Produto CE1l Inquérito
Satisfagcdo do Cliente - Servigco CE2 Inquérito
Satisfacéo do Cliente - Qualidade/Custo CE3 Inquérito
Defeitos - Impactos na entrega CE4 Inquérito
E/S Satisfacdo da Empresa - Pagamento CE5 Inquérito
Satisfacdo da Empresa — Performance CEG6 Inquérito
Satisfacdo da Empresa —Provisédo de informagao CE7 Inquérito
E/F Rentabilidade CE8 Introduzido
Produtividade CE9 Introduzido
PP Previsibilidade de Custo - Empreendimento CE10 Introduzido
Previsibilidade de Custo - Design CE1l1 Introduzido
Previsibilidade de Custo - Construcédo CE12 Introduzido
Previsibilidade de Tempo - Empreendimento CE13 Introduzido
Previsibilidade de Tempo - Design CE14 Introduzido
Previsibilidade de Tempo - Construcéo CE15 Introduzido
RH Rotatividade do pessoal CE1l6 Introduzido
Auséncia por doenca CE17 Introduzido
Horario de trabalho CE18 Introduzido
Competéncias e qualificacdes CE19 Introduzido
Perda de trabalhadores CE20 Introduzido
Trabalhadores que tém o Construction Skills Certification Card CE21 Inquérito
(Csco)
Constituicdo do Staff — Mulheres CE22 Inquérito
Constituicao do Staff — Black or Minority Ethnic (BME) CE23 Inquérito
Constituicdo do Staff — Menos de 24 anos CE24 Inquérito
Constituicao do Staff — Mais de 55 anos CE25 Inquérito
Constituicao do Staff — Deficientes CE26 Inquérito
Seguranca CE27 Introduzido
F Formacéo CE28 Introduzido
Investimento nas Pessoas CE29 Introduzido
| - -
A Consumo de Energia CE30 Introduzido
Consumo de Agua CE31 Introduzido
Movimento dos veiculos comerciais CE32 Introduzido
Desperdicio CE33 Introduzido

Q -
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2.4.2.2. Indicadores do Cll BM&M

A iniciativa CIl BM&M fornece 11 indicadores e encontram-se detalhados no Quadro 2.7.
Quadro 2.7 — KPI's Cll BM&M (Pinheiro, 2011)

Tema KPI ID Origem dos dados

CIS - -
E/S - -
EF - -

PP Crescimento de Custos do Empreendimento Cli1 Introduzido

Orcamento do Empreendimento Cli2 Introduzido

Custo da Fase Atual do Empreendimento ClI3 Introduzido

Crescimento do Custo da Fase Atual do Empreendimento Cli4 Introduzido

Desvio do Custo ClI5 Introduzido

Alargamento do Prazo do Empreendimento Cli6 Introduzido

Cronograma do Empreendimento Cll7 Introduzido

Duracéo da Fase Atual do Empreendimento Cli8 Introduzido

Duracéo Total do Empreendimento Cll9 Introduzido

Duracdo da Fase Atual de Construgéo Cli1o Introduzido

Custo das Alteracdes do Empreendimento Cli11 Introduzido
| - -
A o o
Q - -

2.4.2.3. Indicadores do CDT

Conforme os Quadros 2.8 e 2.9, a iniciativa chilena disponibiliza 20 indicadores no seu sistema de
benchmarking.

Quadro 2.8 — KPI's do CDT(Alarcén et al., 2001)

Tema KPI ID Origem dos
dados
CIS - -
E/S - -
EF Produtividade da Administracéo CDT1
Taxa de Subcontratacao CDT2
Produtividade - Resultado CDT3 Introduzido
PP Desvio do Custo por Empreendimento CDT4 Introduzido
Desvio de Tempo da Construcdo CDT5 Introduzido
Variagéo do Valor do Contrato CDT6 Introduzido
Encomendas Urgentes CDT7 Introduzido
Eficacia do Planeamento CDT8 Introduzido
Rework CDT9 Introduzido
Tempo de Ciclo CDT10 Introduzido
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Quadro 2.9 — (continuagéo) — KPI's do CDT(Alarcon et al., 2001)

Tema KPI ID Origem dos
dados
PP Tempo Médio de Atraso CDT11 Introduzido
RH Eficiéncia do Trabalho Direto CDT12 Introduzido
S Taxa de Acidentes CDT13 Introduzido
Taxa de Risco CDT14 Introduzido
F Formagéo dos Trabalhadores CDT15 Introduzido
| o o
A Desperdicio CDT16 Introduzido
Transporte CDT17 Introduzido
Q Custo das Reclamacdes dos Clientes CDT18 Introduzido
Qualidade do Projeto CDT19 Inquérito
Erros de Projeto CDT20 Inquérito

2.4.2.4. Indicadores do SISIND-NET

Ainiciativa brasileira, SISIND-NET, contempla um conjunto de 18 indicadores apresentados no Quadro
2.10.

Quadro 2.10 — KPI's do SISIND-NET (Costa et al., 2005)

Tema KPI ID Origem dos
dados
C/S Indice de Satisfacdo do Cliente (Utilizador Final) SN1 Inquérito
indice de Satisfacéo do Cliente (Dono de Obra) SN2 Inquérito
E/S Avaliacdo de Fornecedores de Servigos SN3 Inquérito
Avaliac@o de Fornecedores de Materiais SN4 Inquérito
Avaliacdo de Fornecedores de Projetos SN5 Inquérito
EF Velocidade de Vendas SN6 Introduzido
indice de Contratacéio (Obras Ganhas/N° de Propostas) SN7 Introduzido
PP Desvio do Custo da Obra SN8 Introduzido
Desvio do Prazo da Obra SN9 Introduzido
Percentagem de Planos Concluidos SN10 Introduzido
RH indice de Satisfagéo de Funcionarios (Sede) SN11 Inquérito
indice de Satisfagéo de Funcionarios (Obra) SN12 Inquérito
S indice de Boas Préaticas no Estaleiro de Obras SN13 Inquérito
Taxa de Frequéncia de Acidentes SN14 Introduzido
F Indice de Formagao SN15 Introduzido
Percentagem de Funcionarios em Formagao SN16 Introduzido
| - -
A - -
Q N° de N&o Conformidades em Auditorias SN17 Introduzido
indice de Nao Conformidades na Entrega SN18 Introduzido
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2.4.2.5. Indicadores do Byggeriets Evaluerings Center (BEC)

A lista apresentada no Quadro 2.11 consiste no conjunto de indicadores para construtores da iniciativa
BEC.

Quadro 2.11 — KPI's do BEC (BEC - SC, 2020)

Tema KPI ID Origem dos
dados
C/S Satisfacdo do Cliente — Processo da Construc¢ao BEC1 Inquérito
E/S Lealdade do Cliente BEC2 Inquérito
EF - -
PP Tempo real da constru¢édo em relacdo ao planeado BEC3 Introduzido
Avaliacdo econdmica dos erros e falhas BEC4 Introduzido
RH - -
Frequéncia de Acidentes BEC5 Introduzido
E - -
| - -
A - -
Q Numero de defeitos cosméticos BEC6 Introduzido
Numero de falhas ligeiras BEC7 Introduzido
Numero de falhas sérias e criticas BECS8 Introduzido
SituacBes de erros ou omissdes com influéncia na entrada em BEC9 Introduzido

funcionamento

2.4.2.6. Indicadores do IcBench do Nivel 2

A iniciativa portuguesa, IcBench, no seu conjunto de indicadores de Nivel 2 contempla 31 indicadores
conforme apresentado nos Quadros 2.12 e 2.13.

Quadro 2.12 — KPI's do IcBench N2 (Costa, 2019)

Tema KPI ID Origem dos
dados
C/S Satisfacéo Cliente — Produto 12.01 Inquérito
Satisfacdo Cliente - Servico 12.02 Inquérito
Impacto dos Defeitos 12.03 Inquérito
E/S Satisfacdo da Empresa — Colaboracéo do Cliente 12.04 Inquérito
Satisfacdo da Empresa — Disponibilizacdo de Pagamentos 12.05 Inquérito
Satisfacdo da Empresa — Trabalho Colaborativo 12.06 Inquérito
Satisfacdo da Empresa — Subempreiteiros 12.07 Inquérito
EF Produtividade 12.08 IES, Balango
Social e
Relatério
Unico
Subcontratagao 12.09 IES
Crescimento das Vendas 12.10 IES
Faturacéo Pendente 12.11 IES
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Quadro 2.13 — (continuagdo) — KPI's do IcBench N2 (Costa, 2019)

Tema KPI ID Origem dos
dados
EF Angariacdo de Novos Clientes 12.12 Introduzido
Propostas com Sucesso 12.13 Introduzido
PP Desvio do Custo 12.14 Introduzido
Desvio do Prazo 12.15 Introduzido
RH Pessoal Permanente 12.16 Balanco
Social e
Relatério
Unico
Rotatividade dos Trabalhadores 12.17 Balango
Social e
Relatorio
Unico
Horas de Trabalho 12.18 Balanco
Social e
Relatério
Unico
Auséncias 12.19 Balanco
Social e
Relatério
Unico
Igualdade e Diversidade 12.20 Balanco
Social e
Relatério
Unico
Satisfacdo dos Trabalhadores 12.21 Inquérito
S Incidéncia de Acidentes 12.22 Balanco
Social
F Qualificacbes/Area de Atividade 12.23 Balanco
Social e
Relatorio
Unico
Formacéo 12.24 Balanco
Social e
Relatério
Unico
| Investimento em Tecnologia 12.25 IES
Investimento em Informagé&o 12.26 Inquérito
Sistemas de Gestao Certificados 12.27 Inquérito
A Consciéncia Ambiental 12.28 Inquérito
Gestado de Residuos Sdlidos 12.29 Inquérito
Consumo de Energia 12.30 Introduzido
Consumo de Agua 12.31 Introduzido

Q -
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2.5. BENCHMARKING E AVALIACAO DO DESEMPENHO NA IC — BIBLIOMETRIA

Na atualidade, vive-se numa época em que existe uma facilidade no acesso a um conjunto enorme de
fontes de informacéo, sendo esta uma das grandes vantagens da “nova” Sociedade da Informagdo. Este
conjunto de fontes de informagdo permite procurar respostas para problemas através de resultados e
reflexdes que outros desejaram partilhar.

Como se costuma dizer, “O saber ndo ocupa lugar” e, no &mbito académico, utilizar as bases de dados
de editoras que publicam revistas cientificas e técnicas nas varias areas da engenharia, neste caso em
particular, Engenharia Civil, é algo que deve ser uma rotina. Mesmo o0s proprios profissionais devem
usufruir destas bases de dados para se manterem atualizados. Atualmente, maior parte delas estdo
acessiveis online, o que facilita imenso o seu acesso.

De forma a fundamentar o trabalho desenvolvido nesta dissertacao, foi necessario recorrer a essas bases
de dados e efetuar uma pesquisa bibliografica relacionada com essa tematica. Nas bases de dados de
editoras utilizadas, foi possivel aceder a estudos e artigos cientificos que relatam as vantagens e
desvantagens da utilizacéo de ferramentas de gestéo e controlo de performance das empresas na industria
de construcdo, como é o benchmarking (Mourdo, 2019).

Para realizacdo da pesquisa bibliografica, a fase de definir as palavras-chave foi muito importante, pois,
permitiu identificar quais as linhas de pesquisa fundamentais dentro do tema estudado. Tendo em conta
que a matéria estudada é relacionada com o benchmarking e avaliacdo do desempenho na industria da
construcdo, as palavras-chave selecionadas como mais relevantes foram: “Construction”,
“Benchmarking”, “Measurement”, “Performance” e “Indicators”. De maneira a obter resultados 16gicos
e corretos, foram efetuadas combinac@es entre essas palavras-chave.

2.5.1. EscOLHA DAS REVISTAS CIENTIFICAS

A FEUP subscreve diversas bases de dados de revistas cientificas o que facilita bastante na procura de
informacgdo. Assim, foi possivel estabelecer quais as revistas cientificas com maior relevancia para o
tema estudado e, perante uma grande variedade de fontes, fundamentar o trabalho desenvolvido.

2.5.1.1. ASCE (American Society of Civil Engineering)

A organizagdo ASCE apresenta um vastissimo repositorio de artigos nas diversas vertentes da
Engenharia Civil. E uma das maiores bases de dados de texto completo de pesquisa de engenharia civil
e de publicacGes do mundo. Contribui com mais de 145 mil documentos técnicos e profissionais, com
cerca de 1,5 milhGes de péginas de contetudo e com 7 mil documentos que s&o adicionados anualmente.
Atualizada mensalmente, contempla as perspetivas de estudo cientifico, aplicacéo pratica profissional e
casos de estudo, tudo acedivel através da web.

Relativamente & base de dados de Engenharia Civil (BDEC), é uma base de dados bibliogréfica gratuita
que contém 260 mil registos bibliogréaficos, incluindo livros, jornais, procedimentos de conferéncia e
revistas publicadas, com cobertura desde 1872 até ao dia de hoje. Esta base de dados é atualizada
semanalmente. N&o se pode deixar de referir que os jornais, Journal of Construction Engineering and
Management e o Journal of Management in Engineering, publicam numerosos trabalhos de qualidade
gue acompanham o progresso da ciéncia da engenharia de construcdo e que apresentam problemas
contemporaneos associados a gestéo e a lideranca do engenheiro civil (ASCE).
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2.5.1.2. Taylor & Francis

O grupo Taylor & Francis € parceiro de autores de classe mundial, de cientistas e investigadores, de
académicos e profissionais que operam no topo das suas areas. Estes, em conjunto, publicam em toda
as areas dos setores de Humanidades, Ciéncias Sociais, Ciéncias comportamentais, Ciéncia, Tecnologia
e Medicina. S8o um dos principais editores mundiais de jornais, livros, e-books e obras de referéncia
que abrangem as areas anteriormente referidas (Taylor & Francis).

Anualmente, o grupo Taylor & Francis publica mais de 2 600 jornais e 5 000 novos livros (Taylor &
Francis).

O jornal Construction Management and Economics é um dos jornais relevantes que este grupo
disponibiliza na sua plataforma online. Neste jornal séo publicadas investigac6es de alta qualidade sobre
gestdo e economia da atividade na IC. Toda a gama de servicos de construcdo fornecidos pelo setor da
arquitetura, engenharia, construcdo, envolvendo o projeto, concurso e a gestdo dos ativos sdo também
abrangidos. A sua intencdo é estender o conceito da producdo no local para compreender uma maior
gama de atividades que adicionam valor e abrangem agdes de diversos atores, sem esquecer os clientes
e os utilizadores. Concluindo, a sua principal preocupacdo é o ambiente construido que é produzido
(Taylor & Francis).

2.5.1.3. Emerald

Em 1967 foi fundada a Emeral Publishing com o intuito de promover novas ideias relativamente a
pesquisa e a pratica de negocios e gestdo. Atualmente, ja incluindo assisténcia social, sadde, educagao
e engenharia, continuam a cultivar novos pensamentos nos diversos campos aplicados. A Emerald gere
um portfélio com mais de 300 jornais, mais de 2 500 livros e mais de 1 500 casos de ensino. E, também,
membro da Iniciativa de Lideranca Globalmente Responsavel e apoia ativamente a pesquisa e a
educacdo em todos os cantos do mundo, promovendo Varios prémios e bolsas de investigacdo (Emerald).

O jornal escolhido foi o Benchmarking: An International Journal, pois apresenta uma boa analise do
processo comercial radical que tem revolucionado a préatica e o desempenho estabelecidos. Esta analise
ajuda as empresas a decidirem se 0 benchmarking pode ser adaptado as suas necessidades e mostra como
executa-lo com eficacia (Emerald).

2.5.1.4. Springer

A Springer é um portfélio cientifico, técnico e médico reconhecido globalmente, pois providencia a
investigadores académicos, instituicdes cientificas e a departamentos de Investigacdo e
Desenvolvimento contetdos de qualidade por via de informagdo e servigos inovadores. Tem como
objetivo continuar a avangar na descoberta e, por isso, apoia 0 desenvolvimento de novas areas de
investigacdo tornando ideias e conhecimentos acessiveis a todos. A Springer possui colecdes de e-books
e uma grande variedade de jornais (Springer).

2.5.1.5.Wiley

A missdo da Wiley é ajudar os seus clientes a serem bem-sucedidos, independentemente da educagéo e
da carreira profissional escolhida. Fazem ponte para o ensino superior, oferecendo maneiras novas e
inovadoras no enriquecimento e experiéncias de aprendizagem. S&o lideres comprovados em consultoria
estratégica, tém parceria com professores e instituicdes em todo 0 mundo, permitindo que todos os
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professores e alunos acedam a sua colecao de documentos em papel e em formato digital. Incentivam a
experiéncia de aprendizagem continua ao longo da vida de uma pessoa — parte integrante e essencial de
todas as etapas de construgdo de uma carreira (Wiley).

Colaboram com autores, sociedades e membros da comunidade de investigagdo para fomentar a
comunicacdo e permitir o acesso a informacdes cientificas e académicas que ajudam a resolver alguns
dos maiores desafios do mundo. A Wiley compromete-se com a atual parceria a promover a inovagao e
a conectar investigadores, alunos e profissionais com conteudos, plataformas e ferramentas necessarios
para a obtencdo de sucesso. Tém livros cientificos, técnicos e médicos, jornais e livros académicos e
ainda, contetdos digitais com 200 anos de heranca de publicacGes de qualidade (Wiley).

2.5.2.RESULTADOS DA PESQUISA

De acordo com as palavras-chave anteriormente mencionadas, foi realizada uma pesquisa com a
combinacdo das mesmas, nas diferentes bases de dados cientificas. Para tal, obteve-se o nimero total de
artigos, jornais e casos, e entre 2005-2020. Por fim calculou-se a percentagem da amostra obtida entre
2005-2020 relativamente a amostra total. Nos quadros seguintes encontram-se detalhados os resultados
das véarias combinacdes das palavras-chave.

Quadro 2.14 — Palavras-Chave: Construction + Benchmarking

Construction + Benchmarking

. Amostra total Amostra entre
Revi % (ATelAT
evistas (AT) 2005-2020 (ATe) 0 (ATE/AT)
qourn_al of Construction 535 432 81%
Engineering and Management
ASCE J | of M ti
ournal o : anagemen in 355 202 57%
Engineering
Taylor & Francis ~ Conetruction Management and 410 263 64%
Economics
Emerald Benchmarking: An International 502 449 89%
Journal
Springer Civil Engineering 931 811 87%
Wiley Civil Engineering and Construction 10495 8813 84%
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Quadro 2.15 — Palavras-Chave: Construction + Performance + Measurement

Construction + Performance + Measurement

. Amostra total Amostra entre
Revi % (ATeAT
evistas (AT) 2005-2020 (ATe) 6 (ATeAT)
J.ourn_al of Construction 2793 1929 69%
Engineering and Management
ASCE J | of M ti
ournal o .ana.gemen in 1329 701 60%
Engineering
Taylor & Francis  Conetruction Management and 1799 1028 57%
Economics
Emerald Benchmarking: An International 431 386 90%
Journal
Springer Civil Engineering 5281 4030 76%
Wiley Civil Engineering and Construction 123009 82478 67%
Quadro 2.16 — Palavras-Chave: Construction + Performance + Indicators
Construction + Performance + Indicators
. Amostra total Amostra entre
0,
Revistas (AT) 2005-2020 (ATe) % (ATe/AT)
qourn_al of Construction 2980 2019 68%
Engineering and Management
ASCE J | of M ti
ournal o : anagemen in 1363 816 60%
Engineering
Taylor & Francis ~ Construction Management and 1873 1079 58%
Economics
Emerald Benchmarking: An International 347 326 94%
Journal
Springer Civil Engineering 1798 1522 85%
Wiley Civil Engineering and Construction 114888 78188 68%
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Fig. 2.9 — Percentagem de publica¢des nos ultimos 15 anos

Conforme a Fig. 2.9 demonstra, a maioria dos artigos e casos de estudo disponibilizados nas bases de
dados cientificas utilizadas para procurar informacgdo foram publicados nos Ultimos 15 anos. Assim,
conclui-se que, ao longo destes anos, a avaliagdo do desempenho tem vindo a obter uma crescente
atencdo, e consequentemente, tém surgidos mais estudos sobre esta tematica.

Por outro lado, as diferentes palavras-chave e suas combinagfes ddo origem a resultados similares,
surgindo a maioria das publica¢cBes indexadas em vérias das hipoteses, pelo que a utilizacdo de
“Construction” e “Benchmarking” e/ou “Performance” tem probabilidades de encontrar os artigos mais
relevantes nesta area.
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3

KPI’S NUMA EMPRESA CONSULTORA DE
FISCALIZACAO E GESTAO DE PROJETOS

3.1. APRESENTAGCAO DA EMPRESA

A Buildgest é uma empresa com mais de 10 anos de atividade. A sua estratégia de atuagéo assenta nos
dominios de Fiscalizagdo e Gestao de Projetos em todas as areas ligadas a construgao e, ainda, nas areas
da Inspecéo e Diagnostico do edificado, Coordenacéo de Seguranca e Facility Management.

A atividade de Fiscalizagdo e Gestdo de obras centra-se na obtencdo do equilibrio financeiro da
empreitada, no controlo de prazos, na qualidade do produto final e na sustentabilidade em fase de
exploracdo do empreendimento. O servico de Fiscalizacdo e Gestdo pode ser fornecido, numa fase mais
prematura do projeto, através da consultoria e apoio ao cliente no &mbito da elaboracdo de estudos
multidisciplinares, assim como, em todas as atividades ligadas a gestdo do projeto antes do inicio da
execucdo, nomeadamente no langamento de concursos das empreitadas.

O servigo de Inspecdo e Diagndstico atua principalmente no desenvolvimento e implementacdo de
metodologias que permitem obter informacéo acerca das pré-existéncias do edificado, aspeto essencial
para o desenvolvimento das intervencdes de reabilitacéo.

Durante o seu periodo de atividade, a Buildgest, aliada a necessidade de dar resposta a projetos cada vez
mais complexos, investiu em meios tecnoldgicos e humanos para obtencdo de um melhor desempenho
quantitativo e qualitativo na prestacdo dos seus servigos. Assim, focada na melhoria continua dos
processos, a empresa apostou na introducédo de tecnologias BIM no seu processo produtivo. Esta aposta
resultou em vantagens competitivas na ética de aumento da rentabilidade e qualidade dos processos
promovendo a satisfacdo das necessidades e expectativas dos seus clientes.

A equipa da Buildgest é composta por técnicos especializados nos varios dominios da engenharia,
proporcionando o seu envolvimento na missdo de organizacdo e no desenvolvimento de capacidades
técnicas individuais, fomentando o trabalho de equipa e a melhoria continua dos processos.

Na sua pagina web (www.buildgest.com), a empresa apresenta um vasto portfélio de obras realizadas
que incluem varias tipologias de edificios, nas vertentes de construgdes novas e intervengdes de
reabilitacdo.
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3.2. CARACTERISTICAS DOS SERVICOS PRESTADOS
3.2.1. FISCALIZAGAO E GESTAO DE EMPREENDIMENTOS

No &mbito da Fiscalizacdo e Gestdo de Empreendimentos, a Buildgest pode ser contratada para
coordenar e fiscalizar obras, para a Gestdo de Projetos e de Concursos e ainda fornece consultoria de
engenharia em vérias especialidades, em parceria com outras empresas do grupo de que faz parte.

3.2.2. INSPECAO E DIAGNOSTICO

No servico de Inspecdo e Diagndstico, estdo incluidos o levantamento documental e analise histérica,
levantamentos geométricos e estruturais, a caraterizagdo do estado de condicéo, ensaios destrutivos e
ndo destrutivos, avaliacdo de seguranca (estrutural e sismica), auditorias, peritagens e arbitragens,
técnicas, consultoria cientifica e Technical Due Diligence. Este Gltimo aspeto torna-se muito relevante
nas situagbes contratuais em que negécio pressupde um conjunto de condigdes prévias, devendo as
mesmas ser avaliadas e confirmadas por entidade externa.

3.2.3. COORDENAGAO DE SEGURANGA

Sendo a equipa da Buildgest composta por varios técnicos especializados que a tornam versétil e
heterdgena, esta empresa presta também servicos na &rea de coordenagdo de Seguranca e Satde em obra.

3.2.4. FACILITY MANAGEMENT

Nos servigos prestados na area de Facility Management, compreendem-se a gestdo operacional dos
edificios, os servigos de gestdo energética, a gestdo de imoveis e servicos de suporte, a gestdo técnica
de instalacOes e a consultoria de manutencéo.

3.3. INFORMACAO DISPONIVEL E REPORTADA

Na atividade de Fiscalizacdo e Gestdo de obras, a informacédo registada e reportada é vasta e diversificada
e torna-se fundamental para a eficiente realizacdo das diversas atividades, tanto no que se refere a
monitorizacdo de cada processo construtivo em si como na obtencéo de orientagdes globais para uma
melhoria continua das metodologias de trabalho.

Os servigos prestados pela Buildgest podem ser contratados numa fase inicial do projeto, apoiando o
cliente desde a fase de concurso da obra, ou apenas para fiscalizagéo pelo que, consequentemente, o tipo
e dimensdo da informacdo reportada é diferente. Quando a empresa participa desde muito cedo na
Gestdo do projeto, a quantidade de informacdo disponivel e reportada é, naturalmente, maior do que
guando apenas prestam servicos de Fiscalizacéo.

No que se refere a atividade de Fiscalizacdo — na atualidade, aquela que possui maior expressao na
atividade da empresa - a Buildgest realiza mensalmente um relatério onde se registam:

e 0s intervenientes em obra;

e datas chave;

e subempreitadas;

e projeto/alteracdes;

¢ controlo da qualidade e controlo de execucdo;
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e controlo financeiro;
e reunides de obra;

o registos fotogréaficos;
e consideracfes gerais.

Este relatério permite organizar toda a informacdo obtida durante um més a qual sera apresentada ao
cliente, posteriormente, para que conheca o ponto de situacdo em que se encontra o projeto.

No Quadro 3.1 estdo resumidos os temas incluidos no relatério, o objetivo dos mesmos e respetivos
documentos anexados.

Quadro 3.1 — Contelido do Relatério Mensal e Documentos anexados (Buildgest)

Tema

Objetivo

Documentos Anexados

INTERVENIENTES
EM OBRA

Especifica as entidades intervenientes na obra de
construcao.

DATAS CHAVE

As datas mais relevantes para a obra. (Assinatura Auto
Consignacao, Comunicacao Prévia de abertura de
estaleiro, Inicio da obra, Prazo de execucédo, Conclusdo da
obra, Prorrogacdes concedidas, Conclusao da obra apos
prorrogacao, etc.)

SUBEMPREITADAS  As empresas que foram autorizadas a trabalhar na obra no

més status.
PROJETO/ALTERA  Descricdo do desenvolvimento da obra durante o més Documento de registo de
GCOES status e registo dos pedidos de esclarecimento. Pedidos de Esclarecimento

com data de Encaminhamento
e Fecho e emails relevantes.

CONTROLO DE

Descricao dos trabalhos desenvolvidos com o registo dos

Documento MS Project e

EXECUGAO trabalhos executados, mé&o de obra, equipamentos e registo fotografico dos
fotografias no més status (Balizamentos Periddicos). trabalhos executados.

CONTROLO Autos de medicao de trabalhos normais, a mais, a menos Documentos de autos de

FINANCEIRO ou novos realizados. medicao.

REUNIOES DE Atas das reunides de obra do més status. Documentos de atas.

OBRA

Toda a informacdo que resulta do trabalho de Fiscalizagdo e Gestdo de obras é compilada também
mensalmente, originando 7 tipos de registos que resultam dos pedidos de esclarecimento, do controlo
de fichas de aprovacdo de materiais e/ou equipamentos, registos fotograficos, autos de medicao,
balizamentos periddicos, emails e atas de reuniGes.

Relativamente ao apoio a Fiscalizacdo de obras, a Buildgest tem acesso a todos os desenhos do projeto
para que possa acompanhar os trabalhos e verificar a correta execugdo dos mesmos.

3.4. SELECAO DOS KPI’S CONSIDERADOS MAIS RELEVANTES

O principal objetivo deste trabalho consiste em procurar definir um conjunto de indicadores-chave,
KPI’s, os quais possibilitem a empresa Buildgest um conhecimento mais detalhado do modo como, as
diversas vertentes que contribuem para a eficiéncia do trabalho em curso, se estdo a desenvolver.

Assim, numa primeira fase foi realizada uma analise dos KPI’s incluidos nas diversas iniciativas de
andlise do desempenho focadas na Industria da Construcdo. Para filtrar os KPI’s que deveriam ser
considerados, foram escolhidos os temas mais relevantes para o objetivo da dissertacdo. Esse objetivo
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foi discutido com a pessoa responsavel da empresa que acompanhou o desenvolvimento do trabalho, de
modo a identificar, de forma mais concreta, 0s resultados pretendidos.

Identificados esses resultados, foi igualmente considerado que a sua traducdo poderia passar por um
dashboard, no qual alguns desses KPI’s estivessem contemplados e demonstrassem ao cliente, de forma
visualmente mais atrativa e sem complexidades exageradas, o estado do projeto em termos de custo,
prazo e qualidade, bem como a quantidade de pedidos de esclarecimento, respetivos impactos e o tempo
gue as equipas de fiscalizagdo e projetistas demoram a encaminhar/responder aos mesmos.

Assim, conciliaram-se as pretensdes da Empresa com os temas de KPI’s existentes, resultando na
escolha de trés categorias anteriormente referidas e mais uma suplementar especificamente criada para
tal. Os trés temas escolhidos foram: Processos Produtivos (PP), Qualidade (Q) e Pedidos de
Esclarecimento (PE ou RFI’s, do inglés Request For Information).

Apos a definicdo dos temas, foram selecionados os KPI’s que mais se enquadravam com o solicitado
pela empresa. A lista consiste em onze KPI’s, constituida por 6 KPI’s relativos ao tema de Processos
produtivos, 2 KPI’s referentes ao tema de Qualidade e, por fim, 3 KPI’s respeitantes ao tema de RFI’s.
Para o tema de Processos Produtivos foi estudado um conjunto de KPI’s com base na Analise de Valor
Agregado (AVA) (André Farinha, 2013), acrescentando assim mais um conjunto aos ja existentes das
varias iniciativas.

O conjunto de KPI’s da AVA, consiste em 6 indicadores sendo que apenas foram selecionados 2 para o
tema de Processos Produtivos (KPI’s PP4 e PP5), visto serem 0s Unicos que servem os objetivos deste
estudo.

Para selecionar o conjunto de KPI’s referentes ao tema de RFI’s utilizou-se a um estudo realizado por
Pedro Valenti e que consta na sua dissertacdo “PPI: o Processo de Pedidos de Informagdo em
empreendimentos de constru¢ao” (Pedro Valenti, 2009).

O Quadro 3.2 resume os temas e respetivos cddigos de identificacdo (ID) dos véarios KPI’s, os quais
serdo apresentados mais detalhadamente no paragrafo seguinte.

Quadro 3.2 — KPI's Escolhidos

Tema KPI ID
PP Desvio de Custo Relativamente ao Estimado em PP1
Projeto (Concurso) e o Adjudicado em Obra
Desvio de Custo PP2
Desvio de Prazo de Construgao PP3
indice de Desempenho de Prazos PP4
Estimativa de Prazo ao Término PP5
Eficacia de Planeamento PP6
Q Grau de Qualidade na Entrega Proviséria Q1
indice de Nao Conformidade Q2
PE (ou RFI’s) Percentagem de RFI’s por Especialidade RFI1
Impactos na Informagéo e na Produgéo RFI2
Tempo de Resposta a RFI's RFI3
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3.5. FICHAS DE DEFINICAO E APLICACAO DOS KPI’S ADOTADOS

Neste ponto, serdo apresentadas as fichas dos KP1’s escolhidos com o seu objetivo, formula de célculo,
dados a recolher, significado e respetiva origem, periocidade de recolha de dados, resultados obtidos e
um campo para observagoes, quando necessarias.

3.5.1. PROCESSOS PRODUTIVOS
3.5.1.1. KPI's - Custo

Os indicadores escolhidos, para representar o estado atual e ao longo de um projeto, em termos de Custo
foram adaptados da plataforma IcBench, mais propriamente dos indicadores de Nivel 2 concebidos por
essa iniciativa (icBench).
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Ficha 1 — KPI Desvio de Custo 1 — PP1

DESVIO DE CUSTO RELATIVAMENTE AO ESTIMADO EM PROJETO

PP1 Versdo 01 2020.03.24
(CONCURSO) E O ADJUDICADO EM OBRA
Tipo Processos Produtivos
Objetivo Avaliar a fiabilidade dos custos da estimativa orgamental em rela¢éo aos custos do
adjudicado para a obra.
Formula CCA— CECP
= —————— x 100 [%]
CECP
Dados DC = Desvio de Custo; CECP = Custo estimado de Constru¢do pela Equipa Projetista;
CCA = Custo de Construgao Adjudicado (incluindo erros e omissdes).
Significado e Este indicador pretende medir a fiabilidade dos custos da estimativa orcamental em relacao
origem dos aos custos de contrato, procurando fornecer uma estimativa baixa ou alta em termos globais
dados e para os trabalhos de maior peso na empreitada.

Com este indicador, podem identificar-se algumas situagées relativamente as expectativas do
empreiteiro para uma dada obra, isto €, se existe uma grande discrepancia entre o custo
estimado pela equipa projetista e o custo adjudicado para a empreitada, isso podera ser
indicio de que o empreiteiro esteja a ser demasiado otimista. Assim poderdo ser evitadas
dificuldades por parte do empreiteiro em ndo conseguir cumprir as expectativas que impds, e
isso afetar o desenvolvimento da obra. Por exemplo, um empreiteiro que concorra a concurso
com um prec¢o abaixo do estimado pela equipa projetista, no caso de ser adjudicada essa
empreitada, podera ter problemas em cumprir o valor adjudicado e criar obstaculos no
desenrolar da obra.

O CECP ¢ obtido do valor que a equipa projetista estimou para a obra que o Cliente pediu, e
0 CCA é obtido do orgamento que 0 empreiteiro apresentou no concurso para essa obra.

Periocidade de
recolha

Por obra.

Resultados

Variag&o percentual observada entre os custos estimados e definitivos na fase de concurso e
em fase de construgéo.

Quando este indicador apresenta um desvio positivo bastante exagerado isto podera indicar
alguma falha cometida pela equipa projetista, como por exemplo, errar no preco unitario de
algum material ou nas quantidades necessarias para um dado material.

Quando este indicador apresenta um desvio negativo bastante excessivo, podera representar

um excesso de confianga e de irrealidade de um dado empreiteiro. Deve-se prestar atengéo
a estes casos pois poderdo surgir problemas que irdo afetar o processo de producéo da obra.

Observagdes

Do ponto de vista do cliente este indicador € uma fonte de informag&o imprescindivel porque
permite ao proprio definir estratégias de financiamento. A credibilidade das estimativas de
custos a data do langcamento do concurso é relevante para a definicdo dessas estratégias.
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Ficha 2 — KPI Desvio de Custo 2 — PP2

PP2 DEsvio DE CUSTO Versdo 01 2020.03.24
Tipo Processos Produtivos
Objetivo Permite avaliar o desvio de custo e a identifica¢gdo das suas causas (trabalhos a mais,

trabalhos a menos ou trabalhos novos).
Férmula _CRC—-CCA

C = ———x 100 [%]
CCA

Dados DC = Desvio de Custo; CRC = Custo Real de Construgdo (incluindo trabalhos a mais (+),

trabalhos a menos (-) e trabalhos novos (+)); CCA = Custo de Construcéo Adjudicado.
Significado e Este indicador representa uma métrica de desempenho em termos de custo, permitindo
origem dos acompanhar a evolugdo do custo de um projeto, ao longo do seu processo de producéo.
dados Possibilita também a identificacdo das causas do desvio de custo.

O Cliente preocupa-se sempre com a evolucdo do custo do seu projeto e este indicador
permite que a sua equipa de fiscalizagdo monitorize a evolugao da obra, em termos de custo.
Quando existem desvios de custo, deve-se sempre, em primeiro lugar, procurar as respetivas
causas porque poderd existir desvio de custo, provocado pelo Cliente como, por exemplo,
com a adicdo de um material diferente, mas mais caro para uma certa tarefa.

O CCA é obtido do contrato realizado para adjudicagédo da obra e o0 CRC do planeamento
utilizado para acompanhar a evolugédo da obra e do registo de trabalhos a mais, trabalhos a
menos e trabalhos novos.

Periocidade de
recolha

Mensal ou ajustado a dimenséo efetiva das tarefas.

Resultados

Variagcdo percentual observada entre os custos de construgdo adjudicados e definitivos na
fase de construgéo.

De notar que este indicador pode ser medido durante o processo de produgéo da obra, sendo
que sera necessario ajustar até a data status tanto os custos de construcao adjudicados como
0 custo real de construgéo.

O resultado deste indicador permite ao Cliente saber se o custo do seu projeto estd acima ou
abaixo do orcamento planeado.

Observacdes
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3.5.1.2. KPI's — Prazo

Para retratar o estado atual e ao longo de um projeto em termos de Prazo, o conjunto de indicadores
selecionado é constituido por quatro KPI’s, sendo que um advém da iniciativa Byggeriets Evaluerings
Center (BEC), outro da iniciativa chilena (CDT) e, por fim, sdo propostos dois novos correspondentes
a Analise de Valor Agregado.

Ficha 3 — KPI Desvio de Prazo de Constru¢do — PP3

PP3 DEsvIO DE PRAZO DE CONSTRUGAO Versdo 01 2020.03.24
Tipo Processos Produtivos
Objetivo Permite avaliar desvio de prazo.
Férmula DPC = (DR-DPr-AA) / (DPr+AA)
Dados DPC = Desvio do Prazo de Construcao (semanas ou dias)

DR = Duracéo Atual (semanas ou dias)

DPr = Duracéo Prevista (semanas ou dias)

AA = Alteracdes aprovadas (semanas ou dias)
Significado e O Desvio do Prazo fornece informagdes sobre a situacédo atual da obra em termos de prazo,
origem dos isto &, indica se o cronograma de trabalhos se encontra em dia, atrasado ou adiantado.
dados

A Duracao Prevista (DPr) é obtida do contrato no qual foi acordado o prazo da execucéo do
projeto, a Duragdo Prevista (DP) e as AlteragBes Aprovadas (AA) sdo obtidas a partir do
cronograma de trabalhos que a fiscalizacao/gestdo utiliza para coordenar o projeto.

Exemplo: A duragdo prevista para se executar os acabamentos de uma obra é de 40 dias,
mas, entretanto, ja decorreram 55 dias e os acabamentos ainda nédo terminaram. Durante os
acabamentos, o cliente pediu uma alterac@o (aprovada) que implicaria 5 dias de trabalhos a
mais.

DP = (55-40-5)/(40+5) = 0,22 logo o projeto estd com o cronograma de trabalhos
atrasado, significando que houve um atraso de 22% face ao planeado.

Periocidade de
recolha

Mensal ou ajustado a dimenséo efetiva das tarefas.

Resultados Desvio entre o prazo real e 0 prazo previsto, incluindo as altera¢des aprovadas ao longo da
obra. Dependo da situagdo atual da obra, este indicador permite que a fiscalizagdo/gestao
visualize o estado do projeto e, assim, tomar medidas corretivas necessarias para que a obra
termine no prazo acordado. Também ajudara o Cliente a perceber qual o estado atual da obra.

Observacdes Se DP<0, o projeto esta com o cronograma de trabalhos adiantado em relacéo ao previsto;

Se DP=0, o projeto est4 com o cronograma de trabalhos em dia em relagéo ao previsto;

Se DP>0, o projeto esta com o cronograma de trabalhos atrasado em relacédo ao previsto.
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Ficha 4 — KPI indice de Desempenho de Prazos — PP4

PP4 INDICE DE DESEMPENHO DE PRAZOS Versdo 01 2020.03.24
Tipo Processos Produtivos
Objetivo Avaliar a situacéo atual do projeto no referente ao cumprimento de prazo.
Pode ser, igualmente, aplicado em analises de tendéncias, fornecendo uma previsao da data
de concluséo do projeto, pressupondo uma constancia da evolu¢do do desempenho.
Férmula EV BAC x% AC
P25y = Bacxwrc
Dados SPI = indice de Desempenho de Prazos (Schedule Performance Index SPI)
EV = Custo orgamentado do trabalho realizado (Earned Value EV)
PV = Custo orcamentado do trabalho agendado (Planned Value PV)
BAC = Orcamento ao Término (Budget At Completion BAC)
% AC = Cronograma atual - Percentagem de trabalho efetivamente executado até a data.
% PC = Percentagem de trabalho agendado até a data
Significado e O SPI fornece, em termos monetarios, a posi¢do da evolugao temporal do projeto em relagéo
origem dos ao previsto no planeamento.
dados

Os dados de orcamentacdo sdo obtidos do orcamento de execugdo do projeto; a % PC é
obtida do planeamento geral do projeto; a % AC atual é obtida a partir de informagéo da equipa
de gestéo do projeto.

Exemplo: Uma tarefa com um prazo previsto de 12 semanas e um orcamento de 40.000€,
esta concluida a 25% no final da 42 semana (33% do prazo). Entdo:

SPI = (40.000*25%)/(40.000*33%) = 0,76, logo o projeto esta atrasado.
Também é possivel retirar diretamente do software “MS Project”, o valor do SPI considerando
a % Fisica Concluida ao invés da % Concluida no “Método de valor ganho” da tarefa. Através

da funcéo de adicionar tabelas e escolhendo a tabela de “Indicadores de Agenda de Valor
Ganho” ou “Earned Value Schedule Indicators”, portugués e inglés respetivamente.

Periocidade de
recolha

Mensal ou ajustado a dimenséao efetiva das tarefas

Resultados

Relagéo entre o Valor Agregado e o Valor Planeado. Permite avaliar situagfes em que o
desenvolvimento do trabalho se encontra desajustado em relacdo ao planeado,
nomeadamente quando o valor efetivamente gasto (custos de producao) estd acima ou abaixo
do valor planeado.

O objetivo deste indicador é obter o status atual do projeto relativamente ao cronograma
acordado, sendo que os trés tipos de status estdo apresentados no campo das “Observagdes”.

Observacgdes

O indice SPI pretende avaliar

se SPI>1, o projeto esta com o cronograma adiantado em relagdo ao previsto;
se SPI=1, o projeto estd com o cronograma em dia em relagéo ao previsto;
se SPI<1, o projeto esta com o cronograma atrasado em relagdo ao previsto.

Face ao resultado apresentado por este indicador, o gestor de projeto podera tomar decisfes
em funcao dos objetivos tracados para que estes sejam alcancados, superados, ou mesmo
para reduzir potenciais prejuizos.
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Ficha 5 — KPI Estimativa de prazo ao término — PP5

PP5 ESTIMATIVA DE PRAZO AO TERMINO Versdo 01 2020.03.24
Tipo Processos Produtivos
Obijetivo Permite estimar o prazo final do projeto.
Férmula DPr

EAC = —

SPI

Dados EAC = Estimativa de Prazo ao término

SPI = indice de Desempenho de Prazos (Schedule Performance Index SPI)

DPr = Duragéo Prevista para execugao da obra (dias)
Significado e A Estimativa de Prazo ao término (EAC) permite estimar o prazo final do projeto, isto é,
origem dos mantendo-se 0s niveis atuais de produtividade. Este indicador complementado pelo SPI
dados estima qual serd a duracao real do projeto. Assim, a equipa de fiscalizacdo/gestao e o Cliente

tém uma percecdo de como esta a decorrer a obra e quando ir4 terminar. A Duracao Prevista
(DPr) é obtida do contrato onde foi acordada a duragdo para execucao do projeto.

Exemplo: Se a duracao prevista para se executar os acabamentos de uma obra é de 40 dias
e o SPI atual é de 0,75, entdo a estimativa para se concluir a tarefa é de 53,33 dias, ou seja,
a manterem-se as condi¢8es atuais em vez dos acabamentos serem executados em 40 dias
irdo demorar 53,33 dias.

EAC = (40 dias)/0,75=53,33 dias

Periocidade de
recolha

Mensal ou ajustado a dimenséo efetiva das tarefas

Resultados

Prazo final do projeto. Permite fazer uma previsdo da data de conclusdo da obra se as
condi¢Bes atuais se mantiverem.

Observacdes
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Ficha 6 — KPI Eficacia de Planeamento — PP6

PP6 EFICACIA DE PLANEAMENTO Versdo 01 2020.03.24
Tipo Processos Produtivos
Objetivo Avaliar a eficacia do planeamento realizado. Melhorar processos.
Férmula EP = APC/ AP
Dados EP= Eficacia do Planeamento
APC= N° de atividades planeadas concluidas
AP= N° total de atividades programadas
Significado e Este indicador mede a eficacia do planeamento executado para um projeto.
Zrigem dos Servira também para que a fiscalizagdo/gest&o de projeto consiga ter um historial dos projetos
ados

com ineficacia no planeamento para, posteriormente, rever o planeamento e identificar as tarefas
com desfasamentos no prazo. Caso os desfasamentos no prazo ocorram numa dada tarefa, pode
ser dada uma atencéo reforgada sobre essa tarefa em posteriores projetos, ou entéo, na execucéo
do planeamento, incluir um prazo maior para essa tarefa.

O N° total de atividades programadas (AP) € obtido do plano de trabalhos atualizado (caso
existiam prorrogacdes de prazo) e o N° de atividades planeadas concluidas (APC) é obtido do
cronograma de trabalhos que a fiscalizagcao/gestéo de projeto utiliza para coordenar o projeto.

- Sera de equacionar a incluséo de fatores de majoragdo e minoracado tendo em conta se a tarefa
terminou mais cedo ou mais tarde do que o previsto. Isto €, caso a tarefa se atrase, esta deve ser
minorada no campo ACP e caso a tarefa termine mais cedo devera ser majorada nesse mesmo
campo.

Exemplo:

Uma tarefa que foi planeada para ser executada em 15 dias e que, no entanto foi
executada em 20 dias, teve um atraso de 33% ((20-15)/15 = 33%). Nesta situacéo, a
tarefa ser4 minorada com um fator de 0,67 (1-0,33 =0,67) no campo ACP.

Caso a tarefa tivesse sido executada em 10 dias, entao teria terminado mais cedo 33%.
Neste caso seria majorada com um fator de 1,33 no campo ACP.

Quando a tarefa termina em dia entéo o fator é 1.

Periocidade de
recolha

Mensal ou ajustado a dimenséo efetiva das tarefas.

Resultados Avalia a eficacia do planeamento e permite a comparagao entre obras diversas, dando indica¢des
de que tarefas foram mal planeadas.
Observacdes Se EP>1, o planeamento da obra foi conservativo e eficaz, o projeto encontra-se adiantado e

com ndmero de tarefas concluidas acima do previsto;

Se EP=1, a obra foi bem planeada, o projeto esta em dia e com nimero de tarefas concluidas
igual ao previsto;

Se EP<1, o planeamento da obra foi otimista e ineficaz, o projeto encontra-se atrasado e com
namero de tarefas concluidas abaixo do previsto;
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3.5.2. QUALIDADE

No ambito da Qualidade, foram selecionados dois indicadores que permitem identificar o grau da
gualidade do produto durante a execug¢do e na entrega do produto. O primeiro indicador foi elaborado
com base na iniciativa Byggeriets Evaluerings Center (BEC) e 0 outro na iniciativa brasileira (SISIND-
NET). De destacar que o segundo indicador permite também avaliar o desempenho da equipa de
fiscalizag&o ao longo do projeto.

Ficha 7 — KPI Grau de Qualidade na Entrega Provisoria — Q1

Ql GRAU DE QUALIDADE NA ENTREGA PROVISORIA Versdo 01 2020.03.24
Tipo Qualidade
Objetivo Avaliar a severidade das ndo conformidades existentes na entrega proviséria do produto e a
qualidade do mesmo.
Formulas ISNC = TCNC / NAC
Dados ISNC = indice de Severidade das N&o Conformidades
TCNC = Tempo previsto para corrigir as Nao Conformidades (dias); NAC = N° de A¢Bes
Corretivas Necessérias.
Significado e Este indice mede a qualidade do produto entregue na fase de Rece¢do Proviséria. Avalia se
origem dos o produto entregue estd conforme o que foi acordado. Caso nado esteja, séo identificadas as
dados ndo conformidades para que estas sejam corrigidas.

NAC séo obtidas no registo efetuado das ndo conformidades na vistoria realizada pela equipa
de fiscalizacéo, na entrega proviséria. O TCNC é obtido do planeamento acordado entre o
Cliente, Equipa de Fiscalizagdo e Empreiteiro para executar as acdes corretivas.

Periocidade de
recolha

Por obra.

Resultados Identificacdo do grau de qualidade do produto entregue traduzindo-se numa métrica que
permite ndo s6 avaliar a severidade das ndo conformidades encontradas na entrega do
mesmo como a comparacdo entre diversas obras realizadas por uma dada empresa de
Direc&o de Obra.

Quanto maior o valor deste indice menor o grau de qualidade do produto que foi entregue e
consequentemente maior a severidade dos erros/ndo conformidades encontradas e, maior o
tempo necessario para as resolver.
Exemplo:
Obra X
NAC = 5; TCNC = 10 dias
ISNC=10/5=2
Obra Y
NAC = 5; TCNC = 20 dias
ISNC=20/5=4
Logo, o Produto entregue na Obra Y apresenta uma qualidade menor do que na Obra
X porque apresenta um ISNC maior. Em ambos os Produtos foram registadas 5
Ac¢les Corretivas necessarias, no entanto na Obra Y sdo necessarias 20 dias para
as executar enquanto que na Obra X sdo apenas necessarios 10 dias; significa que
as nao conformidades encontradas na Obra Y sdo mais complexas e mais severas
necessitando de mais dias para as resolverem.
Observacdes
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Ficha 8 — KPI indice de Nao Conformidade — Q2

Q2 INDICE DE NAO CONFORMIDADE Versdo 01 2020.03.24
Tipo Qualidade
Objetivo Avaliar a conformidade do produto ao longo do processo da obra, identificando também as
causas da mesma.
Formulas INC_P ou G = NNC / NV x 100 [%] no periodo (P) ou no total da obra (G);
ou
INC_P ou G = NNC / NTE x 100 [%] no periodo (P) ou no total da obra (G).
IV_P ou G = NV/NTE x 100 [%] no periodo (P) ou no total da obra (G).
Dados INC_P ou G = indice de Nao Conformidades no periodo de analise ou no total da obra (G)
IV_P_G = indice de Verificacdo no periodo de analise ou no total da obra (G)
NNC = N° de Nao Conformidades verificadas
NV = N° de Verificagdes efetuadas.
NTE = N° de Tarefas executadas
Significado e Na primeira vertente, o indice pode ser calculado de duas maneiras: (i) relacionando o n° de
origem dos ndo conformidades verificadas com o n° de verificag8es efetuadas ou (i) relacionando o n° de
dados ndo conformidades verificadas com o n° de tarefas executadas. Assim, este indice mede a

incidéncia de ndo conformidades ao longo da execugdo da obra. Na segunda vertente, este
indicador relaciona o n® de verificacdes efetuadas com o n° de tarefas executadas,
representando o nivel de acompanhamento realizado pela equipa de Fiscaliza¢édo, na obra

Este indicador permite criar o historial de diversas obras e comparacao entre as mesmas, mas
também possibilita a identificacdo das subempreitadas responsaveis pelas ndo conformidades
assim como as causas.

Este indicador é importante porque promove o controlo de conformidade durante o processo
de producéo e ndo no ato de entrega do produto.

As duas vertentes devem ser analisadas em paralelo, visto que um INC elevado com um IV
baixo n&o significa impreterivelmente um mau trabalho. A situacéo ideal seria um INC baixo
conjugado com um IV alto.

NNC e NV séo obtidas no registo efetuado pela equipa de fiscalizagdo ao longo do processo
de producgdo da obra. NTE é obtido do plano de trabalhos. Este registo deve conter o n° de
verificacdes efetuadas e as ndo conformidades quando encontradas.

Periocidade de
recolha

Por periodo de controlo/total da obra.

Resultados

Identificacdo do grau de qualidade do produto traduzindo-se numa métrica que permite ndo
s6 avaliar a percentagem de ndo conformidades encontradas durante o processo de produgdo
como a comparagéao entre diversas obras.

Exemplo:

Obra X

NNC=5; NV =10

INC = (5/10) x 100= 50%

ObraY

NNC =2; NV =20

INC = (2/10) =20 %

Isto significa que ao longo do processo de producdo da obra as equipas de

subempreitadas e Diregdo de Obra da Obra X executaram as tarefas com algumas
dificuldades que resultaram em mais Ndo Conformidades, comparativamente as
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equipas de subempreitadas e Dire¢do de Obra da Obra Y. De notar que estas
comparacgOes devem ser feitas entre obras em condi¢des idénticas e de tipologias
semelhantes.

Incluindo o 1V,
Obra X
NTE = 10
IV = (10/10) x 100 = 100 %
Obra 'Y
NTE =40
IV = (20/50) x 100 = 40%
Assim, conclui-se que apesar da Obra X apresentar um indice de n&o conformidades
mais alto, nesta também foram realizadas mais a¢des de Fiscalizagdo resultando
num indice de verificacdo de 100%. No entanto, apesar da Obra Y apresentar um
INC inferior a Obra X, esta teve menos a¢des de Fiscalizagao obtendo um IV de 40%.
Portanto, sera de esperar que o NNC aumente com o n° de verificacdes efetuadas,
concluindo que caso a Obra Y tivesse um IV de 100%, esta poderia apresentar um
INC mais elevado que a Obra X.

Observacoes
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3.5.3. PEDIDOS DE ESCLARECIMENTO

Como foi referido anteriormente, o conjunto de KPI’s relativos a RFI’s foi elaborado com base no estudo
“PPI: o Processo de Pedidos de Informag¢do em empreendimentos de constru¢do” (Pedro Valenti, 2009)
e tem como objetivo identificar a quantidade de RFI’s que surgem nas varias especialidades, avaliar 0s
impactos desses RFI’s a nivel de planeamento, orcamento e informacdo e, por fim, monitorizar o
desempenho das equipas de fiscalizagéo e projetistas ao longo da execucdo de uma obra.

Ficha 9 — KPI Percentagem de RFI’s por Especialidade — RFI1

RFI1 PERCENTAGEM DE RFI’S POR ESPECIALIDADE Versdo 01 2020.03.24
Tipo Pedidos de Esclarecimento
Objetivo Avaliar o numero de RFI's por especialidade.
Formulas % REi = (3Ri/NTR) * 100
Dados % REi = % de RFI's da especialidade i (i= 1 a n)

Ri = RFI's da especialidade i

NTR = Numero total de RFI's das especialidades todas
Significado e Este indicador indica a percentagem de RF’ls que ocorreram ao longo da obra para uma dada
origem dos especialidade. Tendo calculado este indicador para todas as especialidades é possivel
dados perceber guais a especialidades que se registaram mais RFI's e assim reforcar a atengéo

sobre essas especialidades para tentar diminuir esses RF’ls. Ao diminuir o nimero de RFI’s
ao longo da execucdo da obra possibilita que esta decorra com mais fluidez e com menos
entraves.

Os RFI's dados séo obtidos dos registos de RFI's compilados pela gestéo/fiscalizagdo, que
deveréo ter campos suficientes para a introducdo dos mesmos.

(Funcao Excel “CONTAR” nas folhas de registo de Pedidos de Esclarecimento)

Periocidade de
recolha

Por obra.

Resultados Identificacé@o das especialidades que realizam um maior nimero de RFI’s.
e Exemplo:
Numero de RFI's registados na especialidade de Hidraulica = 10
Numero total de RFI’s registados nas varias especialidades = 40
Entéo,
%REi = (10/40) * 100 = 25%
Isto significa que 25% dos RFI’s registados séo relativos a especialidade de Hidraulica.
Este tipo de indicador permite a criagdo de um histérico das varias obras e assim identificar
quais as especialidades que apresentam uma maior percentagem de RFI’s.
Observacgdes
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Ficha 10 — KPI Tempo de Resposta a RFI's — RFI2

RFI2 TEMPO DE RESPOSTA A RFI’S Versdo 01 2020.03.24
Tipo Pedidos de Esclarecimento
Obijetivo Avaliar o tempo de resposta a RFI’s e a sua distribui¢céo por especialidade e no circuito de
tratamento.
Formulas = TMGR = Z TRI/ NTRFI
= TMRi= X TRi/NTRFIi
= TMRe,f= 2% TRe,f/ NTRFI
Dados TMGR = Tempo Médio Global de Resposta
2 TRI = Soma dos Tempos de Resposta Individuais; NTRFI = N° total de RFI's
submetidos
TMRi = Tempo Médio de Resposta da especialidade i (i=1 a n);
> TRi = Soma dos Tempos de Resposta da especialidade i; NTRFIi = N° total de RFI's
submetidos relativos a especialidade i;
TMRe,f = Tempo Médio de Resposta de Encaminhamento (e) ou de Fecho (f);
> TRe,f = Soma dos Tempos de Resposta de Encaminhamento ou de Fecho; NTRFI =
N° total de RFI’s submetidos.
Definicdo do TR = Tempo de Resposta (dias) = D2 — D1
D1 D2
TRI DEConst = Data de Envio pelo DFRFI = Data de Fecho do RFI
Construtor
TRi DEEsp i = Data de Envio para a DREsp i = Data de Resposta da
Especialidade i Especialidade i
TRe DEConst = Data de Envio pelo DEEsp = Data de Envio para a
Construtor Especialidade
TRf DREsp = Data de Resposta da DFRFI = Data de Fecho do RFI
Especialidade
Significado e Estes indicadores medem a eficiéncia do processo de tratamento dos RFI’s, procurando
origem dos identificar as fases do mesmo e/ou partes envolvidas que podem estar a criar “bottlenecks” no
dados procedimento estabelecido.

Existem duas facetas nestes indicadores: (i) avaliacdo da rapidez na resposta por parte das
especialidades (aqui, incluindo o Cliente) e (ii) avaliacdo da rapidez no encaminhamento das
guestdes (para montante) e das respostas (para jusante).

Neste Ultimo aspeto, serd de equacionar a inclusdo de um indicador suplementar que indique
se, um dado RFI levou ao pedido de alguma informagdo suplementar por parte da
especialidade, antes da resposta. Se tal suceder, significa que o RFI n&do foi submetido com
os dados suficientes para a sua andlise (seja por parte do construtor, seja por parte da
gestao/fiscalizacdo), devendo ser tomadas agfes que obviem essas ocorréncias.

Também se pretende saber as especialidades que demoram mais tempo para que um RFI
seja concluido e perceber se se deve a complexidade da especialidade ou se € possivel tomar
medidas para que esses tempos sejam minimizados.

Todas as datas e nimero de RFI’s dados sdo obtidos dos registos de RFI’'s compilados pela
gestao/fiscalizacdo, que deverao ter campos suficientes para a introdugao dos mesmos.
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Periocidade de
recolha

Por obra.

Resultados

Identificac@o do seccionamento do procedimento de tratamento de RFI’s e da sua eficiéncia.

Em termos de resultados, o indicador TMGR ira fornecer o tempo médio que foi necessario
para fechar um RFI, numa determinada obra. No indicador TMRI, obtém-se o tempo médio
que a equipa projetista demorou a responder a um RFI nas varias especialidades. O ultimo
indicador, TMRe,f, permite saber o tempo médio que a equipa de fiscalizacdo demorou a
encaminhar os devidos RFI’s, isto é, o tempo que demorou a encaminhar o pedido de
esclarecimento por parte do empreiteiro para a equipa projetista e encaminhar a resposta
dessa equipa para o empreiteiro.

Para se obter os tempos de resposta dos varios RFI’s, o Excel permite executar a diferenca
entre datas, considerando o resultado em dias e utilizando a funcdo
“DATADIF(data_inicial;data_final;"D")" .

Observacdes
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Ficha 11 — KPI Impactos na Informacéo e na Producdo — RFI3

RFI3 IMPACTOS NA INFORMAGAO E NA PRODUCAO Versdo 01 2020.03.24
Tipo Pedidos de Esclarecimento
Obijetivo Avaliar o impacto de RFI’s na producéo de informacao nova, na alteracdo do planeamento e
na variagdo de orgcamento.
Formulas = |l Inf=(NDN/NDO)
* |l Plan = (NTAP / NTT)
= |1 Or¢=(NTAO/NTT)
= I RFI = (NRFI/NTRFI)
Dados Il Inf = indice de Impacto na Informag&o
NDN = N° de Desenhos Novos (totalmente novos e revisdes); NDO = N° de Desenhos
Originais
Il Plan = indice de Impacto no Planeamento
NTAP = N° de Tarefas com Alteragdo no Planeamento; NTT = N° Total de Tarefas
Il Or¢ = indice de Impacto no Orcamento
NTAO = N° de Tarefas com Alteracdo no Or¢gamento; NTT = N° Total de Tarefas
Il RFI = indice de Impacto de RFI's
NRFI = N° de RFI's submetidos com impacto na informacéo e/ou na producéo; NTRFI =
N° total de RFI's submetidos (qualquer motivo)
Significado e Os trés primeiros indices de Impacto medem o efeito dos RFI's em trés vertentes essenciais
origem dos para o desenvolvimento da construgdo: (i) informag&o transmitida, (i) planeamento e
dados (iif) orcamentacéo. Avaliam as necessidades de fornecimento de informacg&o suplementar e a

dimensao das alteracdes de parametros de producéo que decorram de respostas a RFI’s,
possuindo como referencial o contexto inicial do projeto.

O dltimo Il mede a dimenséo do efeito dos RFI's submetidos com impacto naquelas trés
vertentes em relagdo a todos os RFI’s submetidos.

NDO, NTT obtidos por consulta do processo que serviu de base a definicdo do contrato; NDO,
NTAP, NTAO, NRFI, NTRFI obtidos por consulta dos registos de RFI’s, atas de reunides de
obra e/ou relatérios periddicos de gestao da obra.

Periocidade de
recolha

Por obra.

Resultados

Identificacdo das vertentes mais impactadas por RFI’s e tradu¢do do impacto numa métrica
que permite a comparagdo entre obras diversas, dando orientacdes em relagdo a eficiéncia
da informacg&o produzida pelas equipas de projeto e ao perfil dos pedidos de informacdo
submetidos pelo construtor.

Observagdes

Concluindo, o contetido das fichas anteriormente apresentadas serve de apoio ao utilizador. Através
destas fichas, o utilizador sabe que tipo de informacdo é necessaria para calcular os KPI’s e as suas
férmulas de calculo. Este subcapitulo 3.5., inclui seis fichas para KPI’s que avaliem o desempenho nos
Processos Produtivos, duas fichas para KPI’s que avaliem a Qualidade do projeto e por fim, trés fichas
para KPI’s relativos a Pedidos de Esclarecimento. No total foram concebidas 11 fichas para os respetivos
KPI’s escolhidos, respeitando os objetivos deste trabalho delineado juntamente com a empresa.
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A

ESTUDO DE CASO

4.1. INTRODUCAO

Neste capitulo pretende-se apresentar um exemplo de aplicacédo das fichas de KP1’s desenvolvidas. Para
tal, os resultados serdo compilados e organizados numa dashboard a qual ird ser explicada,
posteriormente, com maior detalhe. A dashboard tem como objetivo apresentar os resultados dos KPI’s
em forma de gréfico, de modo a facilitar a visualizagdo do estado do projeto e a sua progressdo ao longo
do tempo, em especial para os representantes do cliente.

Decidiu-se recorrer aos dados registados numa obra, para a qual a empresa foi contratada para prestar a
atividade de Fiscalizagcdo, com o intuito de perceber se, os dados necessarios para o calculo dos KPI’s
propostos, estavam disponiveis e acessiveis sem dificuldades suplementares e, nos casos em que tal ndo
sucedesse, como poderiam ser compilados de forma a apoiar o calculo dos KPI’s.

4.2. DESCRICAO DO CASO DE ESTUDO

A obra situou-se no Edificio da Casa da Companhia, localizado na extremidade do quarteirdo definido
pelas Ruas das Flores, Rua do Ferraz e Rua da Vitoria, para constru¢do de um Hotel de 5 estrelas.

No local j& existiam dois edificios de Historia e de caracteres muito diferenciados: a Casa da Companhia,
com tragos e caracteristicas das primeiras casas senhoriais da Rua das Flores e o Edificio Posterior de
ampliacdo, resultante da demoligdo e recriacdo do casario em ruinas, a data do projeto de ampliacéo, e
substituido por uma nova construgao a sua imagem.

Da estrutura original da Casa da Companhia, mantiveram-se apenas as paredes exteriores perimetrais,
os delimitadores dos diferentes volumes identificaveis na cobertura e as paredes interiores do patio
original. A escada original, entre 0s pavimentos, permaneceu praticamente intacta, apenas foi ampliada
e reconfigurada para acesso ao piso da cobertura, entretanto transformado e em utilizagcdo. Dos
elementos originais de paredes e arcos de pedra, subsistiram apenas alguns elementos no piso 0, ndo
sendo visiveis quaisquer referéncias nos espacos do piso, atualmente organizados segundo gabinetes em
continuo e limitados por paredes envidracadas a toda a altura, e espagos continuos de distribuicéo,
secretaria, espera e salas de presidéncia. Da capela original, para além da porta com frontdo, ja nada
existe, tendo a sua estrutura de dupla altura sido preenchida com pavimento corrido ao nivel do piso 1.
N&o existe quaisquer elementos de altar ou outros que sugiram o que foi este espaco no passado. A
Escada “barroca” de ligag@o do piso 0 ao piso 1 e o Patio Central de distribuicdo da construgdo original,
apesar deste ultimo ter recebido uma cobertura em estrutura de perfis metalicos e vidro, permaneceram
relativamente fiéis ao que se podera entender como o desenho inicial da construg&o.
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O Edificio Posterior, resultou da reconstrugdo e transformacdo do conjunto de construcbes pré-
existentes, de menor dimensdo e menos imponéncia individual. Esta construcado, para além da fachada,
ja pouco apresenta caracteristicas da estrutura tradicional das casas que lhe serviram de base,
apresentado uma uniformizagdo de cotas e niveis interiores de pavimentos. A estrutura da fachada foi
mantida tradicional, tem uma estrutura de paredes mistas de elementos pré-existentes, de pedra e betdo
armado e/ou tijolo rebocado. As lajes de pavimento e cobertura de telhado foram executadas em betéo
armado e resultaram da demolicdo quase total das construgdes pré-existentes, ocorrida durante o
processo da obra. As fachadas orientadas ao logradouro foram rebocadas e pintadas, com aberturas
pontualizadas de vaos de janelas nos pisos superiores e portas nas zonas de terraco. Na fachada lateral
do Terraco foi concebido um corpo organizado em estrutura metélica e revestido com painéis
fenolicos/acabamento madeira e caixilharia metélica pintada. No Patio Exterior de acesso, as fachadas
foram rebocadas e pintadas, apresentando poucas aberturas neste edificio.

A ligagdo entre a Casa da Companhia e o Edificio Posterior é feita a cota do piso 2, no extremo Sul do
Patio Exterior do logradouro, através de um corpo de corredor envidragado, de estrutura de perfis
metalicos, com caixilharias metalica pintada e vidro, na dimensdo integral das suas paredes.

Para a reconstrucdo, reabilitacdo e transformagéo da Casa da Companhia no Novo Hotel de 5 estrelas, e
embora com a permissividade decorrente de se tratar j& de um edificio de caracteristicas de construgdo
“atual”, com estrutura de betdo armado, houve que salvaguardar a necessidade de aplicagdo de opcoes
construtivas de salvaguarda do carécter historico do local, pela aplicacdo sobre a estrutura existente de
materiais de continuidade, com a devida envolvéncia e enquadramento patrimonial do conjunto. Este
hotel dispde de 32 unidades de alojamento no total, sendo 26 unidades de quarto duplo e 6 unidades de
suite.

4.3. RECOLHA DA INFORMAGAO

Para a recolha de informag&o, foram analisados todos os dados que os trabalhadores da empresa registam
correntemente na sua atividade de fiscalizagdo e de gestdo de obras. Como ja referido anteriormente,
esses dados surgem nos documentos supracitados, no ponto 3.3. desta dissertagdo. Durante o periodo de
recolha de dados, foram analisados todos os documentos da obra em execucao. Neste projeto, 0s servigos
da empresa foram contratados apenas para Fiscalizag¢&o, ndo tendo havido apoio ao cliente no concurso
de empreitadas, nem na revisdo de projeto. Para o registo de dados provenientes da fiscalizacdo e
concecdo dos respetivos relatdrios mensais foi designado um fiscalizador de obra.

A recolha da informag&o consistiu em trés etapas:

e A primeira traduziu-se na obtencdo de todos os documentos que sdo criados para o arranque e
desenvolvimento da obra. Obteve-se assim um conjunto de documentos que foram detalhados no
Quadro 3.1.

e A segunda etapa consistiu em verificar quais 0s documentos que seriam relevantes para o célculo
dos indicadores. Verificou-se que o0s documentos obtidos, no ambito de pedidos de
esclarecimento, controlo financeiro e acompanhamento da execucdo de trabalhos, poderiam
incluir informagdes pertinentes para o calculo dos mesmos. Também se constatou que
documentos criados no inicio do projeto seriam importantes uma vez que poderiam conter
informacdes relativamente ao prazo e ao orgamento contratualmente adjudicados, dados pelas
equipas projetistas, e ainda as pecas escritas e desenhadas originais do projeto.
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Na Ultima etapa, todos os documentos foram analisados ao detalhe para entender que dados
ajudariam no célculo dos indicadores.

4.4. DIFICULDADES E OPORTUNIDADES

Apdbs a recolha de informacdo e respetiva analise, verificaram-se algumas dificuldades quanto a
aplicabilidade dos dados obtidos para o célculo dos KPI’s.

No ambito do Controlo Financeiro, o resumo de trabalhos que a empresa realizou e utilizou para
acompanhar a execucdo de trabalhos, da obra anteriormente referida, apresentou-se a um nivel
muito macro e com informacao muito limitada para utilizagdo nos KPI’s desenvolvidos. O resumo
de trabalhos ndo permitiu obter uma perspetiva da evolugédo de custos desde o inicio do projeto.
Apenas foi possivel obter dados a cerca do custo de obra adjudicado, antes e pds Erros e Omissdes,
e ainda do custo de trabalhos a mais e a menos.

O documento de resumo de trabalhos atualmente utilizado inclui o registo de trabalhos a mais e a
menos e respetivos custos. Para além destes dois tipos de trabalhos, seria relevante incluir
trabalhos de natureza nova. Assim, o resumo de trabalhos passaria a incluir o registo de 3 tipos
de trabalhos: trabalhos a mais, trabalhos a menos e trabalhos novos. Para se obter um melhor
retrato da evolugdo dos custos, durante a execugdo dos trabalhos, seria igualmente importante
introduzir um campo para registo de datas de entrada de um novo trabalho. Estas adi¢Ges irdo
permitir obter dados Uteis para o calculo de KPI’s e informacgéo acerca dos tipos de trabalhos que
surgem ao longo das obras, em que altura e que impacto tém em relagdo ao preco inicial.

Relativamente ao controlo do planeamento e acompanhamento da execugdo dos trabalhos, o
documento utilizado para tal € um ficheiro MS Project e foca-se, essencialmente, no planeamento
inicial acordado para o projeto; assim sendo, ndo existiu o registo de dados sobre a evolucéo do
planeamento ao longo do projeto que permita o céalculo dos indicadores criados para representar
essa evolucéo.

O objetivo pretendido seria utilizar o documento do MS Project como a fonte de informagao
principal da evolu¢do do planeamento, ao longo da obra. Através do software MS Project é
possivel obter diretamente o KPI PP4 e informacdo util para o calculo dos restantes KPI’s
relativos ao Prazo. A atribui¢do de linhas base para concretizar balizamentos periédicos e a
atribuicdo da percentagem fisica concluida das tarefas sdo funcionalidades que o software inclui
e que serdo essenciais para uma utilizacdo eficaz do mesmo.

No tema da Qualidade, os dados relatados deste projeto na area da Conformidade eram muito
reduzidos. Para o célculo do indicador Q1 era expectavel que ndo existisse nenhuma informagéo
visto que as obras ainda ndo foram concluidas e, portanto, ndo existiu qualquer entrega provisoria
e respetiva andlise de ndo conformidades encontradas. Para o calculo do indicador Q2, apenas
foram assinalados dois casos de Ndo Conformidade e respetivo seguimento; no entanto, ndo foram
Uteis para os objetivos que se pretendem, uma vez que se trataram de registos isolados.

No controlo de conformidade seré requerido um esfor¢co maior & empresa, pois, no &mbito desta
area a informacéo reportada é escassa. Apesar do existirem registos de casos isolados de nédo
conformidades, estes s6 sdo feitos em casos de extrema gravidade e, como referido anteriormente,
ndo servem os objetivos pretendidos para o calculo dos KPI’s. Assim, seria Util a concretizacao
de um registo do nimero de verificagGes realizadas e do nimero de todas as ndo conformidades
encontradas, assinalando também a data das mesmas.
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e No que respeita a area de Pedidos de Esclarecimento, os trabalhadores apenas registam a data de
entrada e de fecho do mesmo, sem informacéo essencial para o calculo dos KPI’s necessarios e
identificacdo das zonas mais criticas dos fluxos de informacao.

e Para os Pedidos Esclarecimento seria conveniente acrescentar mais dois pontos de controlo no
fluxo da informacdo, isto €, adicionar dois campos de registo onde se reportem as datas do
encaminhamento da informacéo por parte da equipa da fiscaliza¢do para a equipa projetista e vice-
versa. Isto permitiria obter informagdes acerca das especialidades que requerem mais tempo para
resolver um pedido de esclarecimento e o tempo médio de respostas das equipas de fiscaliza¢do
e projetistas.

Resumindo, a informacéo que os trabalhadores relatam na sua atividade de fiscalizagéo e gestéo de obras
ndo apresentam condigdes de aplicabilidade para o calculo dos KPI’s. No entanto, existem algumas
situacdes que permitem melhorias futuras para uma obtencéo de dados mais eficaz, produzindo assim
informacdo util para o céalculo dos KPI’s.

4.5. TRATAMENTO DA INFORMAGAO SIMULADA E RESULTADOS

Tendo em conta o que foi referido anteriormente, a informacdo de que a empresa dispunha revelou-se
limitada para permitir a aplicacdo dentro dos objetivos desta dissertagdo. Deste modo, foi necessario
criar informacéo que servisse para os KPI’s definidos, preenchendo um exemplo com dados simulados
de demonstracdo, com a possibilidade de obter resultados concretos e possiveis de aplicar no célculo
dos KPI’s. Sempre que possivel, foram utilizados os dados do Caso de Estudo supracitado e apresentadas
propostas de melhoria ao modelo da Buildgest para servir os objetivos dos respetivos KPI’s. A
informacao simulada foi obtida de uma obra ficticia, com um prazo de execucdo de 15 meses, a comegar
no més de fevereiro de 2019 e a terminar em abril de 2020. Nos paragrafos seguintes sera apresentado
o tratamento da informacao simulada e respetiva obtengéo de resultados.

4.5.1. CusTO
45.1.1. KPl - PP1

De acordo com a ficha do KPI PP1, a informacdo necessaria para o calculo deste resume-se ao custo
estimado pela equipa projetista para a execucdo da obra (CECP) e ao orgamento adjudicado para a
empreitada (CCA). Para estes dois custos deve ser efetuado o registo do seu valor sem e com Erros e
OmissBes. Relativamente ao Caso de Estudo, e contrariamente ao custo estimado pela equipa projetista,
foi possivel conhecer o orgamento que foi adjudicado para a empreitada detalhado na Fig. 4.1. Dado que
ndo existiu o registo do CECP, foi necessario assumir valores para este custo de forma a ser possivel
simular o calculo do indicador. Posto isto, no Quadro 4.1, resume-se a informacgdo essencial para o
calculo do Desvio de Custo relativamente ao estimado em projeto e o adjudicado em obra.

Quadro 4.1 - CECP e CCA

Sem Erros e Com Erros e
Omissoes Omissoes
CECP 5 000 000,00 € 5400 000,00 €
CCA 4 887 705,75 € 5 250 000,00 €
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%
i
SYNALLAGMATIC, S.A.
Ampliacdo, Reabilitacdo & Tranformacao dos Edificios da Casa da Companhia em Hotel, Sito na Rua das Flores,
na Rua do Ferraz e Rua da Vitdria, no Porto
RESUMO GERAL
ART.® DESIGNACAD Total Total
Parcial Geral

I ESTALEIRD 622 209,87 €
II TRABALHOS PREPARATORIOS 20 854,71 €
I DEMOLICOES E RECONSTRUCOES 55 301,24 €
v ALVENARIAS 32 787,94 €
VL CANTARIAS 134 07542 €
VIL CARPINTARIAS 621 949,13 €
VIII SERRALHARIAS 189 061,45 €
IX. ISOLAMENTOS E IMPERMEABILIZACOES 133 240,01 €
X REVESTIMENTOS 724 44204 €
XL PINTURAS 87 316,26 €
XII. VIDROS E ESPELHOS 6593644 €
XIIL. Diversos 18 770,70 €

XV II"IEI'ALA.{;{)FE_‘ E EQUIPAMENTOS ELECTRICOS,

ELECTROMECANICOS, SEGURANCA, GTC, CCTV,
C.A. 693 936,47 €
XVI INSTALACOES DE TELECOMUNICACOES 117 758,65 €
XVII INSTALACOES DE GAS PREDIAIS 765513 €
XVIII INSTALACOES MECANICAS DE AVAC 864 530,21 €
XIX REDE DE ABASTECIMENTO DE AGUA 360 B9590 €
A DRENAGEM DE AGUAS RESIDUATS B7B2255€
XXL1 DRENAGEM DE AGUAS PLUVIAIS 4916163 €
ERROS E OMISSOES 362 294 35 €
Valor Global Geral do Orcamento 5 250 000,00 €

Fig. 4.1 — Orcamento adjudicado
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Considerando a informacéo anteriormente apresentada e as instrugdes de calculo delineadas na ficha do
respetivo indicador, os resultados deste KPI sdo expostos no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 — Resultados KPI — PP1

Sem Erros e Omissoes Com Erros e Omissoes

5250000-5400000 _

4887705,75-5000000
= =-22% DC-= =-2.8%

5000000 5400000

PP1

Segundo estes resultados, a variagdo percentual observada entre os custos estimados e definitivos néo
se demonstrou muito elevada. Apesar do desvio de custo ter sido negativo nas duas vertentes (sem e
com Erros e Omiss@es), como este apresentou um valor baixo entdo pode-se estar perante uma situagdo
relativamente ideal. Isto é, o orcamento do empreiteiro revelou-se proximo da estimativa da equipa
projetista e perante este resultado conclui-se que o empreiteiro apresentou um orgamento realista.

45.1.2. KPl - PP2

Para o KPI PP2, a informacéo disponibilizada pela empresa néo foi Gtil para se aplicar no seu método
de célculo. Apesar de existir o registo dos trabalhos a mais e a menos que ocorreram na obra, ndo foram
especificadas as datas da sua aprovacéo, e isso ndo permite obter um retrato da evolucéo do custo ao
longo da execucgdo da obra. Também, como foi referido anteriormente, existe a necessidade de incluir
trabalhos de natureza nova que ndo constam nesse registo. Portanto, de acordo com o documento (Fig.
4.2) que a Buildgest utiliza para registar as informagdes deste tipo de trabalhos, seria relevante a incluséo
de uma coluna onde se especifique a natureza do trabalho e outra coluna para a data de entrada do
trabalho. Estas novas colunas devem possuir a funcionalidade de filtro que o software Excel permite e
que possibilita a selecdo dos diversos trabalhos, por natureza e por més de andlise. Por fim, através da
fungdo “SOMA” (ou em inglés, “SUM”) do Excel, obtém-se o custo total de cada tipo de trabalho no
més em andlise.

De notar que o Custo de Construcdo Adjudicado supracitado sera utilizado para o calculo deste
indicador.

De forma a proceder ao célculo do KPI, no Quadro 4.3 resumem-se os dados simulados necessarios para
tal. Estes dados sdo ficticios e, tendo em conta as situagdes mais correntes encontradas na atividade da
empresa, 0s custos de cada tipo de trabalho serdo considerados em 5% relativamente ao orcamento total
da empreitada.
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Fig. 4.2 — Documento Buildgest — Resumo de Trabalhos a mais e a menos
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Quadro 4.3 — Dados simulados — KPI PP2

Més/Ano Trabalhos a mais (T+) Trabalhos a menos (T-) Trabalhos novos (T

Novos)

Fev/2019 60 000,00 € 5 000,00 € 50 000,00 €
Mar/2019 - € 25 000,00 € - €
Abr/2019 7 000,00 € - € - €
Mai/2019 10 000,00 € 15 000,00 € 40 000,00 €
Jun/2019 - € 20 000,00 € 40 000,00 €
Jul/2019 15 000,00 € 30 000,00 € - €
Ago/2019 5 000,00 € 25 000,00 € - €
Set/2019 8 000,00 € 15 000,00 € - €
Out/2019 - € 10 000,00 € 20 000,00 €
Nov/2019 20 000,00 € 35 000,00 € - €
Dez/2019 12 000,00 € 10 000,00 € - €
Jan/2020 10 000,00 € 15 000,00 € 2 500,00 €
Fev/2020 15 500,00 € 7 500,00 € 70 000,00 €
Mar/2020 30 000,00 € 15 000,00 € 10 000,00 €
Abr/2020 70 000,00 € 35 000,00 € 30 000,00 €

Total 262 500,00 € 262 500,00 € 262 500,00 €

Consideram-se trabalhos a mais o0s seguintes:

e Nao previstos no projeto, por indefinicdo ou deficiente definicdo das condigdes naturais do
terreno, mas que sdo imprescindiveis para a adaptacdo da construcao no terreno.

e Necessarios para adequar as condi¢des de projeto.

e Para corrigir erros de concecdo do projeto, detetados apos o concurso ou na fase de obra.

e Necessarios para complementar o projeto de execugdo que instrui 0 processo de concurso e que
revelou a omissdo de trabalhos imprescindiveis para utilizagéo da obra.

Os trabalhos a menos séo o oposto dos trabalhos a mais, isto €, correspondem a trabalhos ndo essenciais
e gque ndo interferem com a utilizacdo da obra. Por fim, os trabalhos novos sdo aqueles trabalhos
excecionais pedidos pelo Cliente e que ndo sdo imprescindiveis para a conclusdo da obra.

Em seguida, no Quadro 4.4, sdo apresentados os resultados do KP1 PP2. O método de céalculo deste
indicador consta na Ficha 2 e revela como dados necessarios o Custo de Construcdo Adjudicado (CCA)
e 0 Custo Real de Construcdo (CRC). O CCA é o mesmo referido anteriormente com o valor de
5.250.000,00 €. A cada més existe a transposi¢do do CRC do més anterior e respetiva soma dos trabalhos
das trés naturezas do més em analise.
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Quadro 4.4 — Resultados — KPI PP2

Més/Ano CRC Desvio de Custo
5355000-5250000
Fev/2019 5355 000,00 € = 5250000 =2,0%
Mar/2019 5330 000,00 € 1,5%
Abr/2019 5337 000,00 € 1,7%
Mai/2019 5372 000,00 € 2,3%
Jun/2019 5392 000,00 € 2,7%
Jul/2019 5377 000,00 € 2,4%
Ago/2019 5357 000,00 € 2,0%
Set/2019 5350 000,00 € 1,9%
Out/2019 5360 000,00 € 2,1%
Nov/2019 5345 000,00 € 1,8%
Dez/2019 5 347 000,00 € 1,8%
Jan/2020 5344 500,00 € 1,8%
Fev/2020 5422 500,00 € 3,3%
Mar/2020 5 447 500,00 € 3,8%
Abr/2020 5512 500,00 € 5,0%

Com os resultados obtidos e expostos no Quadro 4.4, é possivel verificar que, ao longo do projeto, o
custo real da construcao esteve sempre acima do orgamento adjudicado. De acordo com o Quadro 4.3,
existiram variagdes entre trabalhos a mais e a menos ao longo da execucgdo da obra e isso revela que
podera ter existido alguma ineficacia da equipa projetista ao dimensionar o projeto. No fim da obra, o
desvio total do projeto foi de 5% e, tendo em conta que os trabalhos a menos anularam os trabalhos a
mais, entdo, esses 5% resultam dos pedidos excecionais que 0 Dono de Obra efetuou. Assim, conclui-
se que apesar do desvio ocorrido, o projeto apresentou um bom desempenho em termos de custo.

4.5.2. PRAZO

A Buildgest utiliza o software MS Project para o controlo do planeamento e acompanhamento da
execucdo dos trabalhos, no entanto, para o Caso de Estudo nédo foi realizado nenhum registo sobre a
evolucdo do planeamento, ao longo do projeto, que permita o calculo dos indicadores que avaliam o
desempenho do projeto em termos de prazo. Estes indicadores devem apresentar resultados coerentes,
por exemplo, o resultado do indicador PP3 ndo pode contrapor-se ao resultado do indicador PP4. De
maneira a manter a simulacdo de dados coerente, o periodo de execucdo da obra sera 0 mesmo
anteriormente utilizado nos KPI’s de Custo. Assim, considerando que um més compreende 22 dias de
trabalho (8h/dia) e que a obra durou 15 meses, entdo o prazo para a sua conclusdo foi de 330 dias de
trabalho. O nimero de dias do prazo é uma estimativa porque nao estdo contabilizados feriados nem
possiveis dias extra de trabalho aos fins de semana.
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45.2.1. KPI - PP3

De acordo com a Ficha 3, os dados necessarios para o calculo do KPI PP3 sdo: Duracgdo Prevista de
construcdo (DPr), Duracdo Real de construcdo (DR) e AlteracGes Aprovadas (AA). Estes dados podem
ser registados em dias ou semanas e apenas foram contabilizadas as tarefas e as alteracbes aprovadas
gue estdo atribuidas ao caminho critico, pois, sdo estas que tém influéncia na alteracdo do prazo de
conclusdo da obra. As alteracdes aprovadas devem transitar para 0 més seguinte e acumular com as que
possam existir nesse més porque, s6 assim, se contabiliza o seu efeito na duracdo total da obra. No
Quadro 4.5, estdo compilados os dados simulados essenciais para a obtengdo de resultados deste KPI.

Quadro 4.5 — Dados simulados — KPI PP3

Més/Ano Duracao Prevista (dias) Alterac6es aprovadas (dias) Duracao Real (dias)
Fev/2019 22 2 24
Mar/2019 44 2 45
Abr/2019 66 5 72
Mai/2019 88 10 100
Jun/2019 110 10 120
Jul/2019 132 16 150
Ago/2019 154 16 180
Set/2019 176 23 200
Out/2019 198 23 225
Nov/2019 220 23 250
Dez/2019 242 33 280
Jan/2020 264 43 315
Fev/2020 286 43 330
Mar/2020 308 48 360
Abr/2020 330 50 380

Considerando a informag&o do Quadro 4.5., esta pode induzir em erro, pois, de facto é demonstrado que
a duracdo que estava prevista para as tarefas do caminho critico, inicialmente planeadas, ndo foi
cumprida. No entanto, ao longo da execucédo da obra foram ocorrendo alteracdes pedidas pelo Dono de
Obra que afetaram esse prazo. No Quadro 4.6 e seguindo as instru¢des de célculo apresentadas na ficha
3, os resultados deste KPI sdo expostos e comprova-se que, apesar da diferenca entre o valor da duracéo
prevista e da duracdo real, o projeto concluiu-se sem atraso.
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Quadro 4.6 — Resultados — KPI PP3

Més/Ano Desvio de Prazo de Construgéo
24-(22+2

Fev/2019 DPC = %= 0,0%
Mar/2019 -2,2%
Abr/2019 1,4%

Mai/2019 2,0%
Jun/2019 0,0%

Jul/2019 1,4%
Ago/2019 5,9%

Set/2019 0,5%
Out/2019 1,8%
Nov/2019 2,9%
Dez/2019 1,8%
Jan/2020 2,6%
Fev/2020 0,3%
Mar/2020 1,1%

Abr/2020 0,0%

Conforme os resultados obtidos, no primeiro més ndo existia nenhum desvio relativamente ao prazo
estipulado. No més de marco de 2019, as equipas de construcdo civil superaram a expectativa e
conseguiram obter um desvio de prazo negativo, isto é, o projeto estava adiantado relativamente ao
previsto. No més de junho 2019, o projeto voltou a apresentar um desvio de prazo nulo e a partir dai
esteve sempre atrasado. No entanto, o projeto veio a concluir-se sem desvio de prazo e com 50 dias a
mais de trabalhos ndo previstos inicialmente, por forca das alteracdes pedidas pelo Dono de Obra.

4.5.2.2. KPl - PP4

Relativamente ao KPI PP4, o seu célculo pode ser efetuado diretamente no software MS Project. Para
tal, é necessaria a criagdo de linhas de base, sendo que a primeira linha de base corresponde ao plano de
trabalhos acordado para a execucdo da obra. A cada balizamento do plano de trabalhos, isto €, aquando
da atualizacdo do status das tarefas em termos de percentagem de trabalho concluido, deve ser criada
uma linha de base para ser comparada com a inicial. Caso exista uma prorrogacdo de prazo ou um
reajuste do plano de trabalhos, deve ser criada uma linha de base, devendo as posteriores ser comparadas
com esta.

De notar que, no software MS Project, a atribui¢do de percentagem de trabalho concluido de uma tarefa
deve ser feita com a opcdo “% Fisica Concluida” ao invés da opg¢ao pré-definida “% Concluida” porque
s assim, apresentara valores acima de 1 do KPI pretendido. Para tal, acedendo as “Opg¢des Avangadas”
do software e nas “Opgdes de Valor Ganho para este projeto”, consegue-se ativar facilmente essa fungéo
(Fig. 4.3).

Por fim, no Gréfico de Gantt do ficheiro do software MS Project utilizado para acompanhar a evolugéo
do plano de trabalhos, é possivel obter diretamente o valor do SPI. Através do comando “Adicionar
Nova Coluna” e em seguida escolher “SPI”, o valor do KPI passa a estar disponivel no Grafico de Gantt
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e com obtencdo imediata (Fig. 4.4). Também existe uma férmula de calculo deste indicador exposta na
respetiva Ficha 4.

Opgdes do Project ? *

Geral

Opgées de visualizagio para este projeto: | ¢l Projetol

Visualizagdo
hd Semanas: | sem

Agenda
hr Mes mes
Verificagdo Linguistica dia - : ano

Guardar
Idioma
Avancadas

Personalizar Friso r das hiperligag

Barra de Ferramentas de A
Suplementos 7B Projetol ~
Centro de Confianga 3 Viostrar a caixa de dialogo 'Ligagées Entre Projet

abrir
Mostrar antecessora =

Opcgides de Valor Ganho para este projeto: ¢ Projetol

predefinido de Valor Ganho de tarefas: ncluido

Linha Base para calculo do Valor Ganho: Concluido
Fisica Concluida

Opcies de célculo para este projeto: 7B jetol

[] Recuar o fim das partes concluidas apés a data de estado novamente para a data de estado
O Avangar o inicio das partes restantes antes da data de estado novamente para a data de estado

[[] As edigdes a % total de conclusdo da tarefa s istribuidas para a data de estado @

lcular caminhos criticos miiltiplos @

Cancelar

Fig. 4.3 — Opgdes Avangadas MS Project
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Fig. 4.4 — Adicionar SPI MS Project
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A simulagdo de dados para o calculo deste indicador deve ser coerente com a apresentada anteriormente.
Portanto, o objetivo é respeitar a mesma evolucdo do plano de trabalhos e respetivas variacfes de prazo.

Assim, os dados simulados obtidos para o0 KP1 PP4 séo apresentados no Quadro 4.7.

Quadro 4.7 — Resultados — KPI PP4

Més/Ano SPI Status do projeto
Fev/2019 1 Em dia
Mar/2019 1,02 Adiantado
Abr/2019 0,99 Atrasado
Mai/2019 0,98 Atrasado
Jun/2019 1 Em dia
Jul/2019 0,99 Atrasado
Ago/2019 0,94 Atrasado
Set/2019 0,99 Atrasado
Out/2019 0,98 Atrasado
Nov/2019 0,97 Atrasado
Dez/2019 0,98 Atrasado
Jan/2020 0,97 Atrasado
Fev/2020 0,99 Atrasado
Mar/2020 0,99 Atrasado
Abr/2020 1 Em dia

Este indicador isolado pode ndo demonstrar grande significado, apenas identifica o status atual do
projeto, isto €, indica se estd adiantado (SPI>1), atrasado (SPI<1) ou em dia (SPI1=0) assim como o
indicador anterior. No entanto, o KPI PP4 juntamente com o que seré apresentado no préximo indicador
permite realizar previsfes de quando sera concluido o projeto, caso o SPI mantenha os valores do més
em analise.

Concluindo, nos balizamentos mensais que se realizaram, 0 projeto esteve com o cronograma de
trabalhos em dia, por 3 vezes, no més de marco estava adiantado e nos restantes meses esteve sempre
atrasado. O projeto executou-se dentro do prazo previsto mesmo tendo apresentado alguns desvios de
prazo no decorrer da execu¢do da obra. Tanto neste indicador como no anterior, deve-se ter em atencéao
quando existam grandes discrepancias dos valores de um més para o outro. Por exemplo, quando o
projeto estd muito atrasado e no més seguinte ja apresenta um SPI de 1, isso poderé significar que as
equipas trabalharam muito mais rapido, resultando numa baixa qualidade do produto final. Portanto,
deve sempre realizar-se um acompanhamento do cronograma de trabalhos para que tudo seja feito no
devido tempo e, de preferéncia, dentro do prazo estipulado.
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4.5.2.3. KPI - PP5

O KPI PP5 permite estimar o prazo final do projeto, em qualquer altura, desde que se tenha informag6es
sobre o indice de desempenho do prazo desse projeto (KPI PP4). O célculo deste indicador é simples,
apenas necessita do SPI atual do projeto e da duracdo prevista para se executar a obra. Portanto, os dados
necessarios ja estdo supracitados no Quadro 4.7 e a duracdo prevista para execucao da obra € de 330
dias, também ja referida anteriormente. No entanto, nesta situacdo foram incluidos os dias de fim de
semana resultando num total de 450 dias (30 dias/més). Este ajuste na duracdo prevista permite que,
posteriormente, se estime a data para conclusao da obra, considerando que a obra se iniciou no dia 1 de
fevereiro de 20109.

Os resultados do KPI PP5 estéo resumidos no Quadro 4.8.

Quadro 4.8 — Resultados — KPI PP5

Més/Ano SPI EAC (dias) Data de conclus&o
Fev/2019 1 EAC = 4? =450 26/04/2020
Mar/2019 1,02 4412 17/04/2020
Abr/2019 0,99 4545 30/04/2020
Mai/2019 0,98 459,2 05/05/2020
Jun/2019 1 450,0 26/04/2020
Juli2019 0,99 4545 30/04/2020
Ago/2019 0,94 478,7 24/05/2020
Set/2019 0,99 4545 30/04/2020
Out/2019 0,98 459,2 05/05/2020
Nov/2019 0,97 463,9 09/05/2020
Dez/2019 0,98 459,2 05/05/2020
Jan/2020 0,97 463,9 09/05/2020
Fev/2020 0,99 4545 30/04/2020
Mar/2020 0,99 4545 30/04/2020
Abr/2020 1 450,0 26/04/2020

De acordo com o Quadro 4.8, verifica-se que este indicador permite acompanhar a evolugéo da obra em
termos de prazo. Por exemplo, no fim do més de agosto de 2019 caso o SPI desse més se mantivesse no
restante tempo do projeto entdo a duragdo prevista para execucdo da obra iria ser 478 dias, terminando
no dia 24 de maio de 2020. No software Excel, é possivel obter diretamente a data de concluséo da obra
somando o EAC com a data de arranque da obra.

Concluindo, este indicador permite acompanhar a evolucdo do prazo previsto para conclusdo da obra e
prever uma data para tal.
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4.5.2.4. KPI - PP6

De acordo com a Ficha 6, este KPI permite medir a eficacia do planeamento executado para um projeto.
Apds obter 0 numero de atividades planeadas concluidas (APC), o nimero de atividades programadas
(AP), o nimero de dias planeados para execucao e tempo real de execugdo das respetivas atividades é
possivel calcular o KPI PP6. A simulacdo de dados para este KPI foi mais desafiante do que as
anteriores. Para tal, foram consideradas 15 atividades em que todas pertenciam ao caminho critico.

Considerando o que foi referido anteriormente, no Quadro 4.9 estéo apresentados os dados obtidos.

Quadro 4.9 — Dados simulados — KPI PP6

Atividade Duracao Planeada Duracédoreal Coeficiente

(dias) (dias) (Coef)

1 22 22 1,00
2 35 29 1,17
3 30 31 0,97
4 25 26 0,96
5 20 20 1,00
6 15 16 0,93
7 20 22 0,90
8 40 41 0,98
9 10 11 0,90
10 30 31 0,97
11 20 21 0,95
12 15 16 0,93
13 12 13 0,92
14 20 21 0,95
15 16 10 1,38
Total 330 330 14,9

A formula utilizada para o célculo do coeficiente encontra-se detalhada na Ficha 6. Dos dados obtidos
anteriormente, o nimero de atividades planeadas concluidas (APC) corresponde ao somatério dos
coeficientes. Os resultados obtidos pelo método de célculo deste indicador apresentam-se no Quadro
4.10.

Quadro 4.10 — Resultados — KPI PP6

KPI PP6 — Eficacia de Planeamento (EP)

APC 14,9
AP 15
14,9
EP EP = T x 100 = 99,3%

De acordo com os dados simulados e respetivos resultados obtidos, a duracdo real de execucao foi igual
a duracdo planeada. No entanto, a eficicia de planeamento ndo foi de 100%. Seria expectavel que a
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eficacia de planeamento fosse de 100%, mas a adi¢do do coeficiente ao método de célculo tende a
minorar as contribuicdes dos atrasos e das atividades que terminam mais cedo. Em condi¢Ges normais
de execucdo, uma tarefa que termine mais cedo e uma tarefa que se atrase, ndao foram planeadas de forma
eficaz.

Concluindo, o projetista que realizou o plano de trabalhos teve uma eficicia de 99,3% no seu
planeamento.

4.5.3.QUALIDADE
453.1. KPI -Q1

Conforme a ficha do KPI PP7, os dados necessarios para este calculo referem-se ao tempo previsto
necessario para corrigir as ndo conformidades reportadas na Entrega Proviséria (TCNC) e o0 nimero de
acOes corretivas necessarias para corrigir as respetivas ndo conformidades (NAC). Relativamente ao
Caso de Estudo, néo se verificou qualquer registo destes dados porque ainda ndo tinha existido nenhuma
entrega provisoria da obra em guestdo. Para tal, foram simulados os dados necessarios para o calculo do
KPI e que séo detalhados no Quadro 4.11.

Quadro 4.11 — Dados simulados — KPI Q1

KPI PP7 — Grau de Qualidade na Entrega Proviséria
TCNC (dias) 10
NAC 3

Ap6s a simulagdo de dados, os resultados obtidos para o indice de Severidade das Ndo Conformidades
(ISNC) foram:

Quadro 4.12 — Resultados — KPI Q1

KPI PP7 — Grau de Qualidade na Entrega Provisoria

10
ISNC ISNC = 37 3,3

Na atualidade, ndo existe um referencial que indique se os resultados obtidos foram bons, medianos ou
maus. No entanto, o resultado deste indicador é 6timo quando é zero, isto é, quando ndo foram
encontradas ndo conformidades. Para se definir um referencial sera necessario criar um histérico de
varias obras, a fim de verificar qual o valor médio obtido para este KPI. Assim, é possivel ter um ponto
de partida para o que se considera um grau de qualidade mediano na Entrega Provisoria.

Por exemplo, no Quadro 4.13 foi simulada a comparagéo de duas obras. Na obra 1, foram reportadas 3
ndo conformidades na Entrega Provisoria e constatou-se que para as resolver seriam necessarios 10 dias.
No entanto, na obra 2 foram registadas 5 ndo conformidades, mas como o tempo para resolugéo das
mesmas foi inferior ao da obra 1, consequentemente, o ISNC da obra 2 foi menor do que o da obra 1.
Concluindo, a obra 1 apresentou um indice de severidade de ndo conformidades encontradas na Entrega
Provisoria de 3,3 e a obra 2 um resultado de 0,7. Assim, a qualidade do produto entregue foi maior na
obra 2.
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Quadro 4.13 — Simulagdo — KPI Q1

KPI PP7 — Grau de Qualidade na Entrega Provisoria

10
Obra 1 ISNC1 = 3 3,3
7
Obra 2 ISNC2 = 5 0,7

4.5.3.2. KPI - Q2

O KPI Q2 foi utilizado para avaliar a conformidade do produto ao longo do processo da obra, para isso
foi necessario obter o numero de ndo conformidades verificadas (NNC), o numero de agbes de
verificacdo efetuadas (NV) e o nimero de tarefas executadas (NTE). No quadro seguinte apresentam-se
os dados simulados obtidos.

Quadro 4.14 — Dados simulados — KPI Q2

Més/Ano NNC NV NTE
Fev/2019 4 10 15
Mar/2019 5 12 12
Abr/2019 3 13 20
Mai/2019 0 9 9
Jun/2019 5 13 13
Jul/2019 2 10
Ago/2019 5 8
Set/2019 5 12 14
Out/2019 3 13 18
Nov/2019 3 12 16
Dez/2019 4 10 10
Jan/2020 2 8 12
Fev/2020 6 20 23
Mar/2020 7 18 20
Abr/2020 5 25 25

Apbs a obtencdo de dados simulados, foram calculados os valores deste KPI nas suas duas vertentes
conforme referido na Ficha 8. A primeira vertente permite calcular o KPI relacionando o nimero de ndo
conformidades verificadas (NNC) com o numero de verificacOes efetuadas (NV) ou relacionando o
nimero de ndo conformidades verificadas com o nimero de tarefas executadas (NTE). A segunda
vertente relaciona o nimero de verificacGes efetuadas com o nimero de tarefas executadas. Na primeira
vertente foram criadas duas formulas com o intuito de permitir o calculo do KPI caso a empresa ndo
registe 0 numero de agdes de verificacdo. No Quadro 4.15 resumem-se os resultados obtidos para este
KPI.
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Quadro 4.15 — Resultados — KPI Q2

Més/Ano INC1 INC2 \
Fev/2019 INC1 = 14—0 x 100 =40% INC2 = 14—5 x100=27% IV = % x 100 =67%
Mar/2019 42% 42% 100%
Abr/2019 23% 15% 65%
Mai/2019 0% 0% 100%
Jun/2019 38% 38% 100%
Jul/2019 50% 20% 40%
Ago/2019 100% 63% 63%
Set/2019 42% 36% 86%
Out/2019 23% 17% 72%
Nov/2019 25% 19% 75%
Dez/2019 40% 40% 100%
Jan/2020 25% 17% 67%
Fev/2020 30% 26% 87%
Mar/2020 39% 35% 90%
Abr/2020 20% 20% 100%
Média 32% 26% 82%

Os resultados obtidos permitem visualizar as varia¢cdes do indice de ndo conformidade ao longo da
execucdo da obra e o desempenho da equipa de fiscalizacao, através do indice de verificacdo. Em média,
na primeira vertente de calculo do KPI, o indice de ndo conformidade foi de 32 % ou de 26% dependendo
do tipo de registo considerado. Na segunda vertente, o indice de verificagéo foi de 82%. Assim, conclui-
-se que a equipa de fiscalizacdo podia ter efetuado mais acOes de verificacdo e, consequentemente, as
ndo conformidades podem ndo ter sido todas detetadas no momento ideal.

Este tipo de avaliacdo de desempenho promove o controlo de conformidade durante o processo de
producdo, e ndo, unicamente no ato de entrega do produto. De assinalar, que as duas vertentes devem
ser analisadas em paralelo, pois um INC elevado com IV baixo ndo significa um mau trabalho.
Considera-se como situacao ideal um INC baixo conjugado com um IV alto.

4.5.4.RFI's
45.4.1. KPI - RFI1

Para este KPI, o documento que a Buildgest utiliza para o registo de pedidos de esclarecimento (ou
RFI’s) permite a obtengdo de dados para o seu calculo. Para tal, através da funcionalidade de “Filtro”
do software Excel, é escolhido o més para analise e usando a fun¢édo “CONTAR”, no campo onde estdo
indicadas as datas de entrada dos RFI’s, obtém-se o nimero de RFI’s desse més. Dado que o documento
esta dividido pelas vérias especialidades, é possivel aplicar este processo de forma isolada para cada
uma das especialidades e assim obter o nimero de RFI’s de um dado més, para uma dada especialidade.

Posto isto, as especialidades consideradas foram as que estdo contempladas no documento da Buildgest,
Estruturas (EST), Arquitetura (ARQ), Hidréaulica (HID), Instalagdes Elétricas (IEL), AVAC e Gés. Os
nameros de RFI’s que ocorreram nas varias especialidades estdo apresentados no Quadro 4.16.
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Quadro 4.16 — Dados simulados — KPI RFI1

Més/Ano EST ARQ HPR IEL AVAC GAS
Fev/2019 0 8 3 1 0 0
Mar/2019 2 6 2 0 0 0
Abr/2019 0 10 6 2 0 0
Mai/2019 0 9 2 1 2 0
Jun/2019 0 20 5 3 1 0
Jul/2019 0 8 1 3 4 0
Ago/2019 0 3 1 1 2 0
Set/2019 0 9 1 2 2 0
Out/2019 0 8 1 2 3 2
Nov/2019 0 9 2 1 1 0
Dez/2019 0 7 1 2 2 0
Jan/2020 0 5 1 4 1 0
Fev/2020 0 3 3 1 1 1
Mar/2020 0 2 3 1 1 1
Abr/2020 0 3 3 3 1 1
Total 2 110 35 27 21 5

Apos os dados simulados obtidos, procedeu-se ao calculo do KPI de acordo com o método apresentado
na Ficha 9 e obtiveram-se os resultados detalhados no Quadro 4.17.

Quadro 4.17 — Resultados — KPI RFI1

Més/Ano EST ARQ HPR IEL AVAC GAS
Fev/2019 0% 67% 25% 8% 0% 0%
Mar/2019 20% 60% 20% 0% 0% 0%
Abr/2019 0% 56% 33% 11% 0% 0%
Mai/2019 0% 64% 14% 7% 14% 0%
Jun/2019 0% 69% 17% 10% 3% 0%
Jul/2019 0% 50% 6% 19% 25% 0%
Ago/2019 0% 43% 14% 14% 29% 0%
Set/2019 0% 64% 7% 14% 14% 0%
Out/2019 0% 57% 7% 14% 21% 14%
Nov/2019 0% 69% 15% 8% 8% 0%
Dez/2019 0% 58% 8% 17% 17% 0%
Jan/2020 0% 45% 9% 36% 9% 0%
Fev/2020 0% 33% 33% 11% 11% 11%
Mar/2020 0% 25% 38% 13% 13% 13%
Abr/2020 0% 27% 27% 27% 9% 9%
Média 1% 55% 18% 14% 11% 3%
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Avaliando os resultados obtidos, constata-se que existiu uma maior incidéncia de pedidos de
esclarecimento na especialidade de Arquitetura. As especialidades de Hidraulica, Instalagbes Elétricas
e AVAC apresentaram resultados muito idénticos e para as especialidades de Estruturas e Gas existiram
poucos pedidos de esclarecimento. Sendo a arquitetura a especialidade que engloba mais quantidade de
trabalhos e de informacédo para apoiar obras, é expectavel que surjam mais pedidos de esclarecimento
nessa especialidade.

4.5.4.2. KPl - RFI2

Para este KPI, o documento que a Buildgest utiliza para o registo de pedidos de esclarecimento (ou
RFI’s) ndo permite a obtencdo de dados para o seu calculo. Atualmente, o documento da Buildgest
contempla dois campos de registo, um para registar a data do RFI efetuado pelo Empreiteiro e outro
para registar a data de Fecho do RFI. No entanto, para que o KPI seja calculado em todas as suas facetas,
devem ser incluidos mais dois pontos para controlo do fluxo de informagdo, sendo estes, a data do
encaminhamento do RFI, por parte da equipa de Fiscalizagdo para a equipa Projetista, e a data de
resposta da equipa projetista ao RFI, enviado pela equipa de Fiscalizagéo.

Para o calculo deste KPI, foi necessario obter os tempos totais de resposta a um RFI (TRI) e o respetivo
numero total de RFI’s submetidos (NTRFI). Depois, foram obtidos os tempos de resposta das equipas
projetistas aos RFI’s das varias especialidades (TRi) e respetivo nimero total de RFI’s submetidos huma
dada especialidade (NTRFIi). Por fim, foi realizado o levantamento dos tempos de encaminhamento
(TRe) e de fecho (TRf) de um RFI por parte da equipa de Fiscalizacdo e respetivo nimero total de RFI’s
submetidos (NTRFI).

Para o calculo da primeira faceta do KPI RFI2, os dados obtidos estdo apresentados no Quadro 4.18.

Quadro 4.18 — Dados simulados — KPI RFI2

Més/Ano Y TRi (dias) NTRFI
Fev/2019 66 12
Mar/2019 50 10
Abr/2019 84 18
Mai/2019 62 14
Jun/2019 143 29
Jul/2019 66 16
Ago/2019 28 7
Set/2019 71 14
Out/2019 78 16
Nov/2019 75 13
Dez/2019 68 12
Jan/2020 94 11
Fev/2020 48

Mar/2020 53

Abr/2020 34 11

70



Key Performance Indicators aplicados & Construcdo — Estudo de Ambito

Para o célculo da segunda faceta do KPI RFI2, os dados obtidos relativos as equipas Projetistas e de
Fiscalizacdo estdo detalhados nos 7 quadros seguintes.

Quadro 4.19 — Dados simulados — Estruturas

Més/Ano > TRi (dias) NTRFIi
Fev/2019 0

Mar/2019
Abr/2019
Mai/2019
Jun/2019
Jul/2019
Ago/2019
Set/2019
Out/2019
Nov/2019
Dez/2019
Jan/2020
Fev/2020
Mar/2020
Abr/2020

[elNeolNeolNolNolNol ol Nol ol Noll Nol Nol Nol iNeoN Ne]
O|lOoO|0O|0O|0O|OC|O|OCO|O|OC|O|OC|O| N

Quadro 4.20 — Dados simulados — Arquitetura

Més/Ano Y TRi (dias) NTRFIi
Fev/2019 40 8
Mar/2019 24 6
Abr/2019 30 10
Mai/2019 27 9
Jun/2019 60 20
Jul/2019 24 8
Ago/2019 6 3
Set/2019 18 9
Out/2019 24 8
Nov/2019 27 9
Dez/2019 21 7
Jan/2020 20 5
Fev/2020 12 3
Mar/2020 10 2
Abr/2020 6 3
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Quadro 4.21 — Dados simulados — Hidraulica

Més/Ano > TRi (dias) NTRFIi
Fev/2019 12 3
Mar/2019 10 2
Abr/2019 12 6
Mai/2019 2 2
Jun/2019 10 5
Jul/2019 2 1
Ago/2019 2 1
Set/2019 1 1
Out/2019 2 1
Nov/2019 4 2
Dez/2019 1 1
Jan/2020 2 1
Fev/2020 12 3
Mar/2020 12 3
Abr/2020 6 3

Quadro 4.22 — Dados simulados — Instalaces Elétricas

Més/Ano STRi(dias)  NTRFIi
Fev/2019 2 1
Mar/2019 0 0
Abr/2019 6 2
Mai/2019 1 1
Jun/2019 12 3
Jul/2019 12 3
Ago/2019 2 1
Set/2019 6 2
out/2019 6 2
Nov/2019 2 1
Dez/2019 8 2
Jan/2020 16 4
Fev/2020 2 1
Mar/2020 1
Abr/2020 6 3
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Quadro 4.23 — Dados simulados — AVAC

Més/Ano > TRi (dias) NTRFIi

Fev/2019 0

Mar/2019

Abr/2019

Mai/2019

wW|lh|O|lO| O

Jun/2019

Jul/2019 12

I

Ago/2019

Set/2019

Out/2019 12

Nov/2019

Dez/2019

Jan/2020

Fev/2020

Mar/2020

N
RPlrRrRr|Rr[NM|RP|lo[NM|N[M|R|NM] O] O

NIWINIFP[DN|W

Abr/2020

Quadro 4.24 — Dados simulados — Gas

Més/Ano > TRi (dias) NTRFli
Fev/2019 0 0
Mar/2019 0 0
Abr/2019 0 0
Mai/2019 0 0
Jun/2019 0 0
Jul/2019 0 0
Ago/2019 0 0
Set/2019 0 0
Out/2019 2 2
Nov/2019 0 0
Dez/2019 0 0
Jan/2020 0 0
Fev/2020 2 1
Mar/2020 2 1
Abr/2020 3 1
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Quadro 4.25 — Dados simulados — Fiscaliza¢ao

Més/Ano > TRe (dias) > TRf (dias) NTRFIi
Fev/2019 9 3 12
Mar/2019 5 5 10
Abr/2019 22 14 18
Mai/2019 10 18 14
Jun/2019 29 29 29
Jul/2019 8 8 16
Ago/2019 3 11 7
Set/2019 22 20 14
Out/2019 12 20 16
Nov/2019 19 20 13
Dez/2019 10 26 12
Jan/2020 35 20 11
Fev/2020 9 9

Mar/2020 10 14

Abr/2020 6 5 11

Apos a obtengdo de dados, foi possivel averiguar o tempo médio necessario para fechar um RFI
(TMGR), o tempo médio que a equipa projetista demorou a responder a um RFI nas varias
especialidades (TMRI) e, por altimo, o tempo médio que a equipa de fiscalizacdo demorou para
encaminhar os respetivos RFI’s (TMRe,f). As formulas de célculo destes tempos médios estdo
detalhadas na Ficha 10 deste KPI. Os resultados obtidos dos tempos médios estdo resumidos no Quadro
4.26.

Quadro 4.26 — Resultados — KPI RFI2

Més/Ano TMGR EST ARQ H_PR IEL AYAC GAS Fisca!izagé.o
(dias) (dias) (dias) (dias) (dias) (dias) (dias) (dias)
Fev/2019 5,5 0 5 4 2 0 0 1
Mar/2019 5,0 3 4 5 0 0 0 1
Abr/2019 4,7 0 3 2 3 0 0 2
Mai/2019 4.4 0 3 1 1 2 0 2
Jun/2019 4,9 0 3 2 4 3 0 2
Jul/2019 4,1 0 3 2 4 3 0 1
Ago/2019 4,0 0 2 2 2 2 0 2
Set/2019 51 0 2 1 3 2 0 3
Out/2019 4,9 0 3 2 3 4 1 2
Nov/2019 5,8 0 3 2 2 3 0 3
Dez/2019 5,7 0 3 1 4 1 0 3
Jan/2020 8,5 0 4 2 4 1 0 5
Fev/2020 53 0 4 4 2 2 2 2
Mar/2020 6,6 0 5 4 2 3 2 3
Abr/2020 3,1 0 2 2 2 2 3 1
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Com estes resultados, pode-se avaliar a rapidez na resposta por parte das especialidades e no
encaminhamento das questdes e das respostas. Considerando os resultados obtidos, nas especialidades
de Arquitetura, Hidraulica e InstalacGes foram observadas maiores demoras nas respostas aos RFI’s, por
parte das equipas projetistas. No més de janeiro de 2020, registou-se 0 maior tempo médio para se
concluir um RFI e o pior desempenho da equipa de fiscaliza¢do a encaminhar os respetivos RFI’s.

E muito importante acompanhar estes tempos médios, dado que, quando estes sio muito elevados,
podem influenciar negativamente o desempenho da execucédo da obra e afetar o prazo da mesma.

4.5.4.3. KPI - RFI3

Para este KPI, o documento que a Buildgest utiliza ndo dispunha de qualquer informacéo que permitisse
a obtencdo dos dados necessarios para o seu calculo. No documento de registo de RFI’s, a Buildgest
deve incluir um campo onde seja possivel anotar se um dado RFI teve impacto na obra. Nesse campo
deve ser registado se um RFI resultou em desenhos novos e se afetou alguma tarefa que altere o
orcamento e/ou o0 planeamento da obra. Para o célculo deste KPI, foi necessario simular a obtengéo do
namero de desenhos novos (NDN), do nimero de desenhos originais (NDO), do nimero de tarefas com
alteracdo no orcamento (NTAO), do nimero de tarefas com alteracdo no planeamento (NTAP), do
numero total de tarefas (NTT) e do nimero de RFI’s submetidos com impacto na informacéo e/ou
producdo (NRFI). No Quadro 4.27 sdo expostos esses dados simulados.

Quadro 4.27 — Dados simulados — KPI RFI3

Més/Ano NDN NDO NTAP NTAO NTT NRFI NTRFI
Fev/2019 40 5 0 0 10 2 12
Mar/2019 40 2 1 0 8 0 10
Abr/2019 40 3 0 1 15 4 18
Mai/2019 40 0 0 2 10 2 14
Jun/2019 40 0 0 0 13 0 29
Jul/2019 40 4 1 0 9 3 16
Ago/2019 40 0 0 1 15 1 7
Set/2019 40 0 0 0 11 0 14
Out/2019 40 4 4 4 10 4 16
Nov/2019 40 0 3 3 12 6 13
Dez/2019 40 0 0 0 11 0 12
Jan/2020 40 1 0 0 13 1 11
Fev/2020 40 1 2 1 22 2

Mar/2020 40 0 1 4 20 3

Abr/2020 40 0 0 1 25 1 11

Apos a obtencdo de dados, efetuou-se o célculo dos indices de impactos de forma a medir o efeito dos
RFI’s nas trés vertentes essenciais para o desenvolvimento da construcdo (informacdo transmitida,
planeamento e orcamentacdo), e a dimensdo dos efeitos dos RFI’s submetidos com impacto nessas
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vertentes, relativamente a todos os RFI’s submetidos. Os indices denominam-se de indice de Impacto
na Informacao (Il Inf), indice de Impacto no Planeamento (11 Plan), indice de Impacto no Or¢amento
(11 Org) e Indice de Impacto de RFI’s (11 RFI). O método de calculo dos indices foi explicado na Ficha
11. No quadro seguinte, estdo apresentados os resultados obtidos.

Quadro 4.28 — Resultados — KPI RFI3

Més/Ano Il Inf Il Plan Il Or¢ Il RFI
Fev/2019 13% 0% 0% 17%
Mar/2019 5% 13% 0% 0%
Abr/2019 8% 0% 7% 22%
Mai/2019 0% 0% 20% 14%
Jun/2019 0% 0% 0% 0%
Jul/2019 10% 11% 0% 19%
Ago/2019 0% 0% 7% 14%
Set/2019 0% 0% 0% 0%
Out/2019 10% 40% 40% 25%
Nov/2019 0% 25% 25% 46%
Dez/2019 0% 0% 0% 0%
Jan/2020 3% 0% 0% 9%
Fev/2020 3% 9% 5% 22%
Mar/2020 0% 5% 20% 38%
Abr/2020 0% 0% 4% 9%

Considerando os resultados obtidos, averigua-se que, nos meses de outubro de 2019 e de novembro de
2019, a obra foi bastante afetada pelos RFI’s que surgiram. O processo de producdo da obra, alguns
condicionamentos e 0 orgamento sofreram alguns desvios face ao planeado. No més de marco, verificou-
se que 0s RFI’s submetidos impuseram um custo acrescido a obra. Estas situacdes, podem surgir de
pedidos de alteracdo por parte do cliente, ou de alguma incompatibilidade em obra que requereu mais
gastos e mais tempo para a execucao da obra.

4.6. PROPOSTA DE DASHBOARD PARA INSERGAO E TRATAMENTO DE DADOS

Um dos objetivos propostos pela empresa Buildgest, no &mbito desta dissertacdo, foi a concretizagéo de
uma Dashboard onde seja possivel inserir e tratar os dados requeridos pelos KPI’s desenvolvidos. Para
além de facilitar a obtencéo dos resultados dos diversos KPI’s, esta Dashboard também foi concretizada
com o intuito de fornecer um relatério mensal para transmitir informagdes sobre o estado atual da obra
ao cliente. Desta forma, a Dashboard inclui os resultados dos KPI’s ao longo dos meses, e para
demonstracao desses resultados foram utilizados gréaficos de barras e outras formas simples, para que o
cliente consiga percecionar o estado atual da obra de forma rapida e simples.

A Dashboard esta dividida em 4 &reas: Prazo, Custo, RFI’s e Conformidade. Os indicadores devem
transmitir a informacédo detalhada no Quadro 4.29. Seguem-se, também, imagens da Dashboard com os
resultados obtidos anteriormente.
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Quadro 4.29 — Informacéo KPI's — Dashboard

Indicador

Tipo

Informagao que inclui

DEsvio DE CUSTO RELATIVAMENTE AO
ESTIMADO EM PROJETO (CONCURSO) E O
ADJUDICADO EM OBRA

Global

= Demonstracdo do desvio entre Estimativa de
Concurso e Valor de Contrato (sem e com EO).
= EC vs. VC antes de EO e depois de EO.

DEesvio DE CusTO

Monitorizacao

= Demonstracdo da varia¢é@o de custos estimados

em contrato e os reais.
Inclui as variag6es (T+ e T-) de trabalhos
contratuais e de trabalhos novos.

INDICE DE DESEMPENHO DE PRAZOS

Monitorizacao

Demonstracéo da evolugéo do projeto em
relacdo a prazo.

Grafico de SPI a data e projecédo até ao final da
obra.

ESTIMATIVA DE PRAZO AO TERMINO

Monitorizacao

Demonstracdo do prazo final estimado.

Utiliza os dados do indicador anterior,
apresentando a varia¢do ao longo do tempo da
obra.

DEsvIO DE PRAZO DE CONSTRUGCAO

Monitorizacao

Demonstracdo da situacao atual da obra em
relagdo a prazo.

EFICACIA DE PLANEAMENTO

Global

Demonstragdo da eficacia do planeamento

GRAU DE QUALIDADE NA ENTREGA
PROVISORIA

Global

Demonstrar o nivel de conformidade na
entrega.

Apresentar o tempo necessario para correcéo
em valor absoluto e em % do tempo total da
obra.

Apresentar o nimero de trabalhos que
necessitam de correcdo em fungéo do numero
total de trabalhos da empreitada, em valor
absoluto e em %.

iNDICE DE NAO CONFORMIDADE

Monitorizacado

Demonstrar o nivel de qualidade ao longo da
execucao.

Apresentar o nimero de NC em % do nimero
de ac¢bes de verificagdo, desde o inicio da obra
e no més em andlise, em grafico de barras e
acumulado.

IMPACTOS NA INFORMAGAO E NA
PRrRobucAo

Monitorizacao

Demonstrar o impacto dos RFI's no
desenvolvimento da obra.

Apresentar os impactos, em termos globais e
no més em analise, em valor absoluto e em %.,
em grafico de barras e acumulado.

PERCENTAGEM DE RFI’s POR
ESPECIALIDADE

Monitorizacao
e Global

Apresentar a expressdo do RFI’s, em termos
globais e no més em andlise para cada
especialidade, em valor absoluto e em %., em
grafico de barras e acumulado.

TEMPO DE RESPOSTA A RFI’s

Monitorizacao
e Global

Apresentar as médias de tempos de resposta,
por circuito e por especialidade, no més em
analise e no acumulado desde o inicio da obra,
em grafico XY ou de barras.
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As imagens apresentadas, anteriormente foram retiradas da Dashboard desenvolvida no dmbito deste
trabalho. Como foi referido no inicio deste subcapitulo 4.6, esta Dashboard possibilita a inser¢édo e
tratamento dos dados requeridos pelos KPI’s desenvolvidos. Esta ferramenta permite que a Buildgest
obtenha um retrato da situacdo atual de uma obra e da sua evolugdo. Outra caracteristica da Dashboard
reside no modelo de relatério mensal pela simplicidade com que os resultados sdo apresentados, atraves
de gréficos de barras e de outras formas simples que permitem ao Cliente ou a quem a observe retirar,
rapidamente, as informagdes necessarias sobre o estado da obra.

A Dashboard foi desenvolvida no software Excel permitindo a sua utilizacdo em computadores,
smartphones e tablets, bem como ser utilizada como base conceptual para a producdo de uma app
especifica.

Por fim, através da funcionalidade screenshot, disponivel nos equipamentos supracitados, possibilita
também o armazenamento dessas imagens para futura comparacao entre obras da mesma tipologia.
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5

CONCLUSAO

5.1. A IMPORTANCIA DA AVALIAGCAO DO DESEMPENHO NA IC

A importancia da IC na economia dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento aumentou nos
Gltimos anos. Este setor testemunhou grandes mudancas estruturais, como a globalizacdo, a evolugdo
tecnologica e o aumento da regulamentacdo, o que contribuiu para um aumento consideravel da
concorréncia entre as empresas do setor da construgéo.

Uma das mudangas mais importantes na IC devido a globalizacéo foi o surgimento de oportunidades de
negocios de expansdo para mercados estrangeiros. As empresas de construgdo, principalmente dos
paises desenvolvidos, tém adotado estratégias de internacionalizacdo que lhes permite beneficiar do
mercado global. Nos paises em desenvolvimento, as empresas de construcdo tém adquirido
conhecimentos tecnoldgicos, financeiros e de gestdo empresarial internacional, diminuindo a diferenca
entre ambos.

A IC é um setor muito fragmentado, com um grande nimero de pequenas empresas. E conduzida por
projetos de construcdo exclusivos realizados por equipas especificas que integram diferentes tipos de
empresas. Os projetos de construgdo sdo tipicamente caracterizados pelo envolvimento de muitos
agentes, incluindo, o dono de obra, empresas de arquitetura e engenharia, empreiteiros, subempreiteiros
e fornecedores de materiais de constru¢do. Devido & natureza multi-relacional, multidimensional e
multidisciplinar da IC, é dificil implementar avancos tecnoldgicos aprofundados. No entanto, algumas
empresas estdo a beneficiar das vantagens tecnoldgicas, pelo que incentivam a disseminacdo da
tecnologia de ponta.

O aumento da regulamentagdo da atividade da IC em todo mundo contribuiu para uma mudanga
significativa na maneira de trabalhar e de fazer parcerias nesta indGstria. O concurso a empreitadas é
cada vez mais regulamentado, o que tem proporcionado uma selecdo mais precisa das empresas e a
melhorias na transparéncia do setor.

O ambiente altamente competitivo da IC faz com que a melhoria de desempenho seja um objetivo cada
vez mais relevante. A melhoria do desempenho incentiva, também, a exceléncia no setor o que é
essencial para promover o desenvolvimento econémico.

As empresas de construcdo civil, cientes dos desafios impostos por esse ambiente, decidiram
implementar melhores préaticas e métodos que Ihes permitem medir o desempenho, tendo em vista a
obtencdo de vantagens competitivas e prosperidade a longo prazo.
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Portanto, uma empresa de construcdo civil que aplique um sistema de medicdo de desempenho pode
obter mais-valias na gestdo de desempenho, dado que possibilita a criagdo de estratégias e metas para o
médio/longo prazo e consequentemente, a melhoria dos resultados. As empresas que obtém melhores
resultados e que apresentam consisténcia comegcam a destacar-se em relagdo as outras.

De notar que, a autoavaliacdo do desempenho também € muito importante, isto é, as empresas devem
realizar a medicdo de desempenho e respetivo benchmarking para se compararem com as empresas
concorrentes, mas também é igualmente, ou mais, importante a medicao de desempenho dos processos
internos da empresa para se concretizar uma introspecao e perceber que processos apresentam mais
ineficiéncia. SO através da continua melhoria é possivel atingir consisténcia nos resultados obtidos.

Por fim, para uma correta avaliacdo do desempenho é necessario fazer uma boa escolha dos indicadores
a utilizar. Estes indicadores devem ser escolhidos consoante o tipo de empresa e dos servigos que
prestam. Para que seja feito um benchmarking justo e correto, as empresas devem utilizar indicadores
gue outras empresas da mesma categoria utilizam.

5.2. A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DO DESEMPENHO EM EMPRESAS CONSULTORAS DE
FISCALIZACAO E GESTAO DE PROJETOS

Na presente dissertagdo, ficou bem explicita a importancia da medi¢do do desempenho numa empresa
consultora de fiscalizagdo e gestdo de projetos. A utilizagéo de indicadores para realizar essa medigao
permite que se obtenham resultados que possibilitam uma monitorizagéo regular do desempenho dos
projetos que gerem e que estes sejam apresentados de forma mais esclarecedora aos clientes.

A escassez e a qualidade dos dados obtidos das diversas obras também interferem com a implementacéo
dos KPI’s e respetiva medicdo de desempenho. A falta de informacGes sobre o comportamento e 0
desempenho do projeto ao longo da sua execucao resulta, na maior parte dos problemas ocorridos, em
orcamentos excedidos, atrasos no cumprimento do plano de trabalhos, baixa qualidade e baixa
produtividade no processo construtivo. Além disso, como se concluiu nesta dissertacao, a qualidade ou
a existéncia de informagdo nem sempre impera.

Como se constata nesta dissertacdo, quando se consegue informacdo Util e de qualidade é possivel
utiliza-la para o calculo de KPI’s, permitindo que o fiscalizador ou o gestor de projeto obtenha um retrato
do comportamento e do desempenho de um projeto. Também se torna mais facil demonstrar ao cliente
como esta a decorrer o projeto a partir dos resultados dos KPI’s ao invés de lhe mostrar um relatério de
controlo financeiro ou um documento MS Project com balizamentos periédicos do plano de trabalhos.

A avaliacdo de desempenho neste tipo de empresa possibilita obter informacdes sobre o desempenho
dos seus trabalhadores como, por exemplo, o0 encaminhamento de pedidos de esclarecimento e o indice
de acGes de fiscalizagdo ao longo da execucdo de uma obra.

5.3. CONCLUSOES MAIS RELEVANTES

Na atualidade, o benchmarking funciona como uma ferramenta modelo para a comparacdo de
performances das empresas atraves de KPI’s e é uma mais valia para o setor da construcdo. Tem-se
revelado uma técnica muito Gtil na melhoria do desempenho e na identificacdo das dificuldades das
empresas. Assim, o benchmarking e a medicdo de desempenho devem ser utilizados para gerar valor
para as empresas e para as partes interessadas.
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A aplicacdo destas metodologias nem sempre é facil, pois existe pouca recetividade por parte das
empresas para se autoavaliarem e compararem com 0S Seus concorrentes.

No que diz respeito as varias iniciativas e respetivos sistemas de benchmarking, a sua aplicacdo nem
sempre € tdo direta porque depende do tipo de empresa. Existem indicadores nestas iniciativas que para
serem utilizados e aplicados numa empresa de fiscalizacdo e gestdo de projeto, necessitam de alguns
ajustes para se obterem resultados pertinentes. Por exemplo, o KPI de Desvio de Custo de um projeto
que é apresentado em todas as iniciativas € de aplicacdo direta para uma empresa que realize empreitadas
e permite ao Empreiteiro avaliar se o custo do trabalho, que acordou cumprir contratualmente, esta acima
ou abaixo do seu or¢camento. Num caso em que 0 custo do trabalho estd acima do orcamentado, o
empreiteiro esta a perder dinheiro e terd existido alguma ineficiéncia no seu planeamento or¢camental.
Ora do ponto de vista de uma empresa de fiscalizagdo e gestdo de projeto, ndo existe a preocupagéo de
avaliar esse tipo de desvio; interessa-lhe sim saber qual o desvio de custo resultante de trabalhos a mais,
a menos ou novos que ndo tenham sido incluidos no orcamento acordado contratualmente.

Os KPI’s das vérias iniciativas baseiam-se numa base idéntica, mas requerem uma pré-analise para
realmente verificar se o indicador se aplica ao tipo de empresa em questdo. Apés essa pré-andlise e
ajuste do método de célculo do indicador, a sua aplicacdo é possivel caso a empresa disponha de
informacdo de qualidade e uniformidade na forma como é recolhida pelos varios trabalhadores da
empresa.

Concluindo, como referido anteriormente, existe pouca recetividade por parte das empresas para
avaliarem o seu desempenho. No entanto, devido a competitividade do setor da construgdo, ha uma
crescente preocupacgao em conseguir apresentar um melhor desempenho nos servigos prestados. Prova
disso, é este estudo requerido por uma empresa que pretende ter um conjunto de KPI’s que demonstrem
0 comportamento e 0 desempenho de uma obra ao longo do tempo e, também, o desempenho do trabalho
executado pela empresa na respetiva obra.

5.4. PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Com base nas oportunidades e dificuldades encontradas ao desenvolver este estudo, apresentam-se trés
propostas para possiveis trabalhos de investigagéo.

Primeiramente, constatou-se que existem varios sistemas que abordam diversos KPI’s que permitem a
avaliagdo do processo de evolucao do produto, nomeadamente no processo de construcdo, o desempenho
organizacional, a especifica¢do do produto orientada para o cliente, entre outras. No entanto, 0 método
de célculo desses KPI’s carece de um ajuste quando se pretende aplicar essa metodologia a uma empresa
de Fiscalizac&o e Gestédo de Projeto. O desenvolvimento de mais indicadores dirigidos para este tipo de
empresas iria tornar o processo de aplicacdo destes indicadores muito mais direto, simples e eficaz.

A qualidade da informacéo obtida nos projetos para o calculo de KPI’s revelou-se crucial. Durante um
projeto é estritamente necessario que o registo da informacao seja uniforme e que essa mesma inclua os
dados pedidos nos diversos KPI’s. Durante o desenvolvimento desta dissertagdo, a informacéo obtida
pela Buildgest no caso de estudo ndo servia para os seus objetivos. Posto isto, para desenvolvimento
futuro, seria vantajoso para a Buildgest possuir documentos-tipo para registo da informacdo de forma
uniforme e til que possibilitem a aplicagdo dos KPI’s.

Por altimo, um possivel desenvolvimento de mais indicadores para que a Buildgest continue a melhorar
as suas ferramentas de avaliacéo de desempenho e possa progredir e evoluir enquanto organizagdo, com
as necessarias atualiza¢6es da dashboard.
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