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REsSumo

A crescente competitividade no mercado da construgdo, com destaque particular para o setor da
consultoria em arquitetura e engenharia, faz com que os decisores das empresas tentem identificar os
melhores métodos que permitam assegurar e sustentar vantagens competitivas no mercado.

Os ntimeros definem a realidade, tornando-a visivel ¢ comparavel através de racios, graficos, métricas
e indicadores que balizam o progresso das empresas. O benchmarking ¢ um processo ciclico e
continuo que permite comparar as performances das empresas visando atingir e ultrapassar o melhor
desempenho equiparavel.

Algumas plataformas internacionais, como as britanicas Constructing Excellence e Association for
Consultancy and Engineering, o Construction Industry Institute americano e o Byggeriets Evaluerings
Center dinamarqués, entre outras, tém feito grandes progressos no desenvolvimento de sistemas de
benchmarking para a construcdo. A plataforma icBench tem desempenhado este papel a nivel
nacional, estando orientada para a avaliagdo do desempenho de empresas construtoras. No entanto,
sempre foi sua inten¢do alargar-se para as empresas consultoras, projetistas e fiscalizagdo em
particular, tendo este trabalho servido como abordagem preliminar nesse sentido.

Partindo dos sistemas de benchmarking analisados, prepararam-se um conjunto de indicadores para
que algumas empresas consultoras de arquitetura ¢ engenharia pudessem, com a sua opinido, validar e
selecionar os indicadores que consideravam mais importantes. Desta forma, foi também aferida a
maior ou menor dificuldade em obter a informagao necessaria para o calculo destes indicadores.

A opinido das empresas convidadas permitiu perceber o contexto dificil que estas atravessam e a
manifesta disponibilidade para participarem em projetos que lhes permitam medir ndo s6 o seu
desempenho interno, como perceberem a posi¢do que ocupam em relagdo a concorréncia em relagdo a
determinados indicadores.

PALAVRAS-CHAVE: Benchmarking, consultores, indicadores, desempenho, icBench.
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ABSTRACT

The growing competition in the construction industry, with particular emphasis on the consulting
sector in architecture and engineering, makes the stakeholders try to identify the best methods to
ensure and sustain competitive advantage.

The numbers define reality, making it visible and comparable through ratios, graphs, metrics and
indicators that mark the progress of companies. Benchmarking is a cyclical and continuous process
that compares the performance of companies, seeking to reach and exceed the best comparable
performance.

Some international platforms such as the Britain’s Constructing Excellence and Association for
Consultancy and Engineering, the American Construction Industry Institute and the Danish Byggeriets
Evaluerings Center, among others, have made great progress in developing benchmarking systems for
construction. The icBench platform has played this role in a national level in Portugal and is focused
on performance evaluation of construction companies. However, it has always been it’s intention to
extend to consultants and this work served as a preliminary approach in this direction.

Based on the analysed benchmarking systems, a set of indicators was prepared that enabled, in their
opinion, some architectural and engineering consultants to validate and select the indicators which
they considered the most important. With this in mind, it was also asked to the consultants, the
difficulty in obtaining the information needed to calculate these indicators.

The opinion of the invited consultants allowed us to realize the difficult situation that they go through
and the strong willingness to participate in projects that enable them to measure not only their internal
performance, but also the position they occupy in relation to competitors, for certain indicators.

KEYWORDS: Benchmarking, consultants, indicators, performance, icBench.
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1

INTRODUCAO

1.1. NOTA INTRODUTORIA

No contexto atual de crise e elevada concorrérgiadustria da construcdo, com particular destaque
neste trabalho para o setor dos consultores, ¢srgeslestas empresas véem-se obrigados a procurar
novas estruturas voltadas para a satisfacdo descBentes, a produtividade e ainda a satisfag&o do
seus funcionarios. Com efeito, as empresas paapresentarem na linha da frente ndo tém que olhar
apenas para a vertente financeira da organizacas, potenciar o seu capital humano através de
incentivos e motivagdo, de modo a que esta sdisfpgpomova o desempenho dos colaboradores e
com isso traga maior rentabilidade para a orgaédaPara tal, é vital medir o desempenho das
empresas com critérios objetivos e comuns que fe@ma sua comparacao, de modo a perceber onde
€ que as empresas devem melhorar para atingir reslimiveis ou onde devem continuar a apostar
para manterem a lideranga nesses critérios.

1.2. OBJETIVOS

A plataforma icBench esta orientada para a avaliaggidesempenho de empresas construtoras. No
entanto, sempre foi sua intencéo alargar-se paganpeesas consultoras, projetistas e fiscalizagéio e
particular.

Neste trabalho pretende-se propor um conjunto deddores que sejam considerados relevantes
pelas empresas deste setor da industria da cafstragaptando e validando os mesmos através de
contato com algumas delas, de forma a estabelederadores a cujos resultados as empresas
reconhecam valor e cuja obtencdo seja relativami&tie perturbando o menos possivel a sua

atividade corrente.

Pretende-se assim, com base nos sistemas de bekiclyng implementados, nacional e
internacionalmente, preparar um conjunto de indicesl a apresentar a um grupo de empresas
consultoras de referéncia no mercado e represagatios diversos perfis empresariais, percebendo
depois junto destas a importancia dada a cada srimdiwadores, bem como o grau de dificuldade em
obter a informacgéo necessaria ao célculo destes.

Os indicadores a propor as empresas consultoras agrupados inicialmente em cinco categorias:
Indicadores de Satisfacéo, Indicadores Econdmioafieeiros, Indicadores de Recursos Humanos,
Indicadores de Inovagdo, Ambiente e Segurancaiegltores de Processo Produtivo.

Sera pedido aos consultores que selecionem osadulies mais importantes, até um maximo de dez
indicadores. Partindo das escolhas dos consultpega os indicadores mais importantes, 0s
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indicadores serdo classificados como PrincipaiSexundarios, constituindo estes a proposta final de
indicadores para o sistema de benchmarking pareesagpconsultoras. Os indicadores que nao forem
escolhidos por nenhum consultor seréo excluiddistdafinal de indicadores propostos.

1.3. ORGANIZACAO DO TRABALHO

O Capitulo 1 consiste na apresentacao formal taltra e da estrutura que o compde.

BN

No Capitulo 2 é feita a analise a situacdo da oog@d em Portugal, o enquadramento do
Benchmarking como ferramenta de gestdo e uma ajpemrdao perfil empresarial da consultoria em
Portugal.

O Capitulo 3 aborda alguns dos sistemas de Benkhmada industria da construcdo mais
referenciados, nomeadamente o do Reino Ur@amsgtructing Excellence / KPIZaone&Chile Sistema
Nacional de Benchmarkifg Dinamarca Byggeriets Evaluerings CenjerBrasil Sistema de
Indicadores para Benchmarking na Construcdo QiviEstados Unidos (Construction Industry
Institute — Benchmarking & Metrics Programme) et@gal {(Cbench — Indicadores de desempenho e
produtividad8.

No Capitulo 4 sdo apresentados, mais concretanwntistemas de Benchmarking ja existentes para
empresas consultoras, nao sé os referidos no @apjtaomo outros, tais como o sistema britanico da
ACE (Association for Consultancy and Engineejing

No Capitulo 5 é apresentada a metodologia adotada p desenvolvimento do trabalho, os
indicadores propostos e os resultados do contato empresas consultoras convidadas. Sao
também apresentados individualmente os indicade@hecidos como importantes pelas empresas
consultoras que colaboraram neste trabalho, beno @snobservacdes e opinides partilhadas por
estas. Sao ainda abordados resumidamente os iodisague ndo foram selecionados por nenhuma
empresa, apontando o0s comentarios e sugestdes sjae fizeram em relagdo aos referidos
indicadores.

No Capitulo 6 sdo expostas as conclusdes desthoab propostos alguns desenvolvimentos futuros
possiveis para este tema.

1.4. DIFICULDADES NO DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O desenvolvimento deste trabalho teve as dific@dathbitualmente associadas a uma dissertacéo,
com o 6nus de recorrer a empresas consultorasdamtag, ativas no mercado, que muito contribuiram
para o resultado final do trabalho. As opinibesbseovacGes destas empresas que analisaram e
classificaram os indicadores propostos foram fidgrara alcancar os objetivos iniciais, sendo amai
dificuldade a calendarizacéo das reunides, deddmandas preenchidas que cada consultor tinha.
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2

ENQUADRAMENTO

2.1. SITUACAO DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO EM PORTUGAL

“A Industria da Construcdo (IC) portuguesa desempanbm papel crucial nos desafios que se
colocaram ao pais na sequéncia da Revolugdo de.19&¢sa altura havia muito para construir e a
IC procurou organizar-se e dimensionar-se para orgfer adequadamente. Promotores, Projetistas,
Gestores, Consultores, Construtores, ProdutoreMdteriais entraram no mercado ou ampliaram a
sua presenga mas foram confrontados com uma feltpl@heamento do que deveria ser realizado e
guando, o que limitou a possibilidade de se criarestruturas empresariais equilibradas, com
relacbes estaveis de cooperacdo e partilha de ctémpias, tecnologia e massa critica. Deste modo,
a IC portuguesa, entre o inicio da década de 1986 primeiros anos do novo milénio, confrontou-se
com surtos ciclicos de procura muito elevada aspiseguiam outros de forte estagndddh

Em 2012, o setor da construcao representava pert@¥ do nidmero de empresas, 11% do emprego
e 7% do volume de negodcios das sociedades nadacéimas (SNF) em Portugal, segundo dados do
Banco de PortugalNo total das SNF, este setor foi 0 segundo maiitapte em nimero de
empresas e o terceiro em volume de negécios e ganegm N&o obstante, o peso deste setor no
conjunto das SNF, diminuiu nos ultimos 10 anos, eestamente no volume de negdcios, em que
recuou 3 pontos percentuais [2].

% Alvidades espedalzadas
5% 4 : Engenhada cd
muConstrugio de edficos
0% 1 ;
l Construgio
5% 1 y SNF
10% 4
-15% 1
20%
25% 4
30%

2008 2009 20 20M 2012

Fig. 1 - Volume de Negocios | taxa de crescimento anual (em %) e contributos (em p.p.) [2]
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Ou seja, nos ultimos anos a IC em Portugal tenvedesado um periodo de forte estagnacdo, com o
nivel de producédo e emprego a decrescer, encontsando inicio deste ano em minimos da década.

O ano de 2015 iniciou-se com a opinido dos empoesar reforcar a tendéncia de recuperagéo da
Confian¢a na evolucao da atividade do setor dat@ad® iniciada em 2014, com o respetivo indice a
registar um incremento de 37,6% em termos homologosém, os indicadores quantitativos que

acompanham de perto a atividade, designadamenteivab da procura orientada para o Setor,

registaram, nos dois primeiros meses de 2015, wolugio desfavoravel. No mercado das obras
publicas assistiu-se a uma reducdo homéloga de B6Walor dos concursos de empreitadas

promovidos em janeiro e fevereiro de 2015, faceaor apurado em igual periodo de 2014 (442,3
milhdes de euros). No segmento da habitacdo, eeirgade 2015, o licenciamento pelas Camaras
Municipais registou uma subida de 8,2% nas novaasotbe construcdo, mantendo-se, contudo, em
niveis historicamente baixos, e uma quebra de 1Ag¥®bras de reabilitagdo licenciadas [3].

2.2. O CONCEITO E RELEVANCIA DO BENCHMARKING COMO FERRAMENTA DE GESTAO
2.2.1. CONCEITO DE BENCHMARKING

A Comissao Europeia define benchmarking com@md¢esso continuo e sistematico que permite a
comparacdo das performances das organizacdes eetieap funcdes ou processos face ao que é
considerado 'o melhor nivel', visando ndo apenasgaiparacdo dos niveis de performance, mas
também a sua ultrapassage].

Como refere Barbosa [5], benchmarking é um procdesmelhoria que tem de ser continuo para ser
realmente eficaz. Ndo pode ser desenvolvido umaevaegligenciado depois, pensando-se que a
tarefa esta concluida. Tem de ser um processamcontima vez que as praticas estdo em permanente
mudanca. As organizacdes representantes das nelpiGcas ndo sdo estaticas, vao com certeza
prosseguir num espirito de melhoria continua, rxaddo que a sua concorréncia os alcance. Assim,
corre-se o risco de o trabalho desenvolvido, fiapidamente desatualizado [6]. Porqué Sistematico?
O benchmarking ndo é um método aleatério de recafiiermacdo, mas um processo sistematico,
estruturado etapa a etapa, com o objetivo de awadianétodos de trabalho no mercado.oOputs
deste processo possibilitam as empresas compassugsprodutos, servicos e métodos de trabalho
com os das organizacdes representantes das mebhatieas [7].

A pratica do benchmarking consiste na pesquisandelfiores métodos utilizados nos diferentes
processos de negécio e funcbes empresariais, cpeciak énfase naqueles cujo impacto, no
desempenho, permite assegurar e sustentar vantamgepstitivas [7].

No benchmarking a avaliacdo e comparacdo ndo expegs um fim em si, mas um meio para apoiar
0 processo de melhoria, constituindo-se como umadale aprendizagem, dado que a procura de
melhores préticas implica uma andlise cuidada dassds formas de implementacdo dos processos,
das metodologias de trabalho e dos diferentesjasranganizacionais [7].

Deve-se ainda realcar um aspeto critico no proasdmenchmarking - a éticads atuais praticas de
benchmarking regem-se por principios préprios, mglos num codigo de conduta onde a
reciprocidade na partilha e no uso da informacéo, canfidencialidade e o respeito pela
individualidade dos parceiros se assumem como foscimviolaveis”[7]. Como refere Costa [et. al]

[8], um dos aspetos mais importantes e estritamegdessarios para que as empresas adiram a este
tipo de andlise, é que uma analise de benchmaékingnpletamente confidencial.



Benchmarking para Empresas Consultoras — Uma abordagem preliminar

O objetivo do benchmarking ndo devera ser o ddoggtaas empresas, mas antes ajuda-las a medir o
seu desempenho, através de parametros estabelemidgsja, através de indicadores que reflitam
aspetos da atividade das empresas — por exempldaddiz, rentabilidade, satisfacdo do cliente,
cumprimento de custo [8].

“A analise de benchmarking ordena as empresas egédudo resultado obtido no indicador,
desenhando um gréfico que possui, no eixo das ad#en os valores do indicador e, nas abcissas,
uma escala de 0-100%. Cada empresa, sabendo ceseltado, pode intersetar a curva com a linha
horizontal correspondente e determinar qual o senchmark, que indica a percentagem de empresas
que fazem parte do universo analisado que obtivenamnesultado igual ou inferior ao séy8].

Um dos problemas mais sérios, numa analise de bramkimg € o nivel de credibilidade que as curvas
obtidas poderdo representar, caso a amostragemnde foram obtidos os dados, nao seja
suficientemente alargada para tracar uma radiegcaéidivel da industria a que reporta [8].

2.2.2. TIPOS DE BENCHMARKING

No ambito de cada andlise, podem diferenciar-seos/dipos de benchmarking, dependendo dos
objetivos e dos recursos afetos, podendo ser defiriomo:

= Benchmarking Sectorial - caracterizado pela comparacdo da eficiéncia iaténtra
setores de atividade; [7]

= Benchmarking Interno - Compara fun¢gdes numa mesma organizacdo. Podatiser
departamental ou intra-unidades de negdcio. Hsted# benchmarking é relativamente
comum e acessivel, principalmente em termos deouiisiidade de informacéo,
permitindo também aprofundar o conhecimento e doméos processos internos.
Contudo, é uma pratica com limitagcdes, nomeadamenigue se refere aos padrbes de
referéncia que utiliza (a melhor pratica internapgotencial de melhoria; [5]

= Benchmarking Competitivo - Compara produtos, servicos, processos ou mémutos
empresas diretamente concorrentes. As grandesditais e obstaculos deste tipo de
abordagem residem na confidencialidade e na difeclé em encontrar empresas do
mesmo sector disponiveis para partilhar informagérpor as suas forcas e/ou fraguezas.
Geralmente incide sobre praticas que permitem stastgantagens competitivas e fixar
objetivos a nivel estratégico. Este tipo de benckimg leva, em grande parte dos casos,
a melhorias incrementais e reformistas; [5]

= Benchmarking Funcional - Compara processos em empresas nao diretamente

concorrentes. Baseia-se na certeza de que, emeggarte dos casos, as melhores
praticas ndo se encontram no proprio sector. Hpte de benchmarking, por ser
sustentado pelas melhores praticas disponiveis ederndinadas funcdes ou processos,
conduz normalmente a resultados e melhorias maiessivos, embora possa requerer
capacidade para proceder a adaptacdes, de fordegaaa as praticas ao sector onde se
pretendem implementar (IAPMEI). No benchmarkingcional os problemas com a
confidencialidade das informagBes sdo menores, noodeonduzir na pratica a uma
importante fonte de inovacao para a empresa; [5]

= Benchmarking Estratégico - aborda grupos de tarefas ou funcbes em processizs
complexos que atravessam a organizacdo transversaine que sdo encontrados
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facilmente em outras empresas, mesmo de difereatess de atividade, como por
exemplo, o processo desde a entrada de um pedid@edte até a entrega do produto; [7]

O IAPMEI refere ainda o Benchmarking Governamengahdo caraterizado pela comparacédo da
eficiéncia das varias politicas entre paises, inglistdiversos processos em curso na Unido Europeia

[71.

2.2.3. PROCESSO PARA REALIZAGAO DO BENCHMARKING

O benchmarking ndo deve ser confundido com a sBnjheracdo entre organizacdes que

demonstrem interesse em trocar ideias e experg@ntlen processo de benchmarking deve ser
cuidadosamente planeado e executado, visando feigpamento da gestdo das entidades envolvidas
e ndo uma mera atividade pontual [9]. Tipicamenggozesso de benchmarking pode ser observado
como um ciclo fechado, dividido em quatro gran@asg$ compostas por diversos passos [10].

Fig. 2 - Metodologia processual de benchmarking [10]

» Fase 1 — Planeamento

Para qualquer andlise de benchmarking o primeiss@a dar € ®laneamento As organizacfes
devem definir quais as atividades a aperfeico@mvésr do processo de benchmarking. Esta sele¢éo
deve considerar o impacto potencial que as mekhaezorrentes do benchmarking podem trazer as
organizacdes. Durante a etapa de recolha de daeod, necessario verificar como € que as
organizagdes realizam as atividades e dispor #ériod que possibilitem alguma comparacéo entre
essas atividades. Esta comparacao so sera passifieeem definidos parametros e indicadores para a
medicdo dos custos, da qualidade, dos prazos awutdes fatores caracteristicos da execucéo das
atividades [10].
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Outro passo essencial no planeamento de uma arddiseenchmarking é a identificacdo dos
potenciais parceiros externos para realizar umastigacdo das empresas detentoras das melhores
praticas da 4rea em analise [11].

Refira-se ainda que os processos de benchmarkiaparativos podem ser um bom canal para a
consolidacdo de parcerias estratégicas entre amipagdes participantes [10].

» Fase 2 — Recolha de Dados

Apb6s a etapa de planeamento, inicia-se a recollgades junto das entidades colaboradoras. Esta €
uma das etapas que podem levantar mais dificuldades vez que as empresas poderdo ndo estar
interessadas em partilhar algum tipo de informag@esssarias.

O ideal é que a organizacdo mediadora do benchmgarbtenha inicialmente 0 maximo de
informacdes sobre as entidades, através de foetmsmdarias, como jornais, revistas, pesquisas,
bancos de dados, publicagcbes das préprias orgéezacinternet [10].

» Fase 3 — Andlise

O conjunto das informacdes recolhidas deve seers@izado e analisado, podendo constituir um
relatorio sobre as atividades desenvolvidas pélecedtes organizagdes [10].

Esta fase inclui a identificacdo, a troca de e@meins e praticas com empresas detentoras das
melhores préaticas de interesse comum ao grupo gdeeeas participantes. Além da troca, é importante

que as empresas identifiquem as diferencas de gesém entre as melhores préticas identificadas e

as praticas em operacao na sua empresa [11].

= Fase 4 — Adaptacao

O dltimo passo do processo de benchmarking, iseidom a elaboragdo de um plano para a
implementacdo das mudancas nos processos que forasiderados prioritarios. Deve-se avaliar a
adaptabilidade das melhores praticas, identifisasprtunidades de melhoria e estabelecer planos de
melhoria e objetivos a atingir. O ideal, nesta faseontar com a participagdo e envolvimento do
namero maximo possivel de funcionarios ligados @osessos que serdo aperfeicoados a partir da
implementacao do plano [10].

Esta fase deve incluir mecanismos que possibilteajuste dos objetivos e metas de execucdo da
empresa, a monitorizacdo dos avancgos obtidos atdevindicadores e a revisdo do processo.

Como Spendolini [12] preconiza, um exercicio dechemarking nunca fica completo, devendo ser
repetido continuamente, na busca da melhoria pseyee

2.3. PERFIL EMPRESARIAL DA CONSULTORIA EM PORTUGAL

As empresas consultoras no setor da construcacoemgRl, desempenham geralmente as tarefas de
concecdo, gestdo e controlo dos empreendimentegjindio-se em 3 grandes areas: Projeto
(arquitetura, engenharias e outras especialidadexas), Gestdo de Projeto e Gestdo e Fiscalizacéo
das obras.

A area de projeto é responsavel pela concecamsgptraicdo das ideias do cliente para o projeto, ou
seja, do conceptual para o executavel. Dentro deetaexistem diversas especialidades; um projeto
de edificacdo, por exemplo para habitagdo e coméuode ter mais de 20 especialidades, comegando
pelas mais classicas: Arquitetura, EstabilidadeleRele Abastecimento de Aguas, Esgotos e Pluviais,
Eletricidade e Arranjos Exteriores, mas passandabéan pelas especialidades com importancia
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acrescida, ou implementacdo, mais recente, comoosarasos dos projetos de AVAC, acustica,
térmica, seguranca contra incéndios ou domotidee eitrosa que se podem juntar, por exemplo e
cada vez a receber mais atencéo, a arquiteturdaiesres e usabilidade de espacos.

Com a existéncia de um numero crescente de espgadies de projeto, a importancia do coordenador
de projeto assumiu ainda mais relevancia, havemjwesas especializadas neste tipo de servico que
assumem a Gestdo integral do Projeto, sendo resgEaspor garantir a articulagdo da equipa de
projeto e a compatibilidade dos diferentes projeasstem ainda algumas empresas especializadas na
revisdo do projeto, podendo ser as empresas resmisspela Gestdo, ou outras geralmente
subcontratadas por estas.

A Gestao e Fiscalizacao de obras incluem todatividagles de gestdo associadas a fase de execucédo
da obra, assegurando aos clientes a construcacerdpseendimentos respeitando 0s respetivos
projetos de execucgdo. Esta conformidade obtém+ssedgeos empreendimentos nas areas funcionais
fundamentais associadas aos Custos, Prazos e IBatdrQualidade, surgindo por vezes associado a
estes servicos a Gestdo Ambiental e a Coordenac8egliranca em Obra.

Existem outras areas com menor implementagdo, émoaso da Gestdo da Procura e Contratacao,
que surge normalmente quando o cliente ndo temriérp@& ouknow-how delegando na empresa
consultora as funcdes de procurar e gerir o proagsEontratacdo dos intervenientes na execucao das
empreitadas.

H& ainda um conjunto, cada vez mas alargado, deesag no mercado portugués, que dispbe aos
clientes os varios servicos supramencionados. Sestds empresas descritas na literatura americana
como EPCM ¢€ngineering, procurement and construction managémen empresas de engenharia
global que prestam servicos ao cliente desde aecénca fiscalizacdo e gestdo da obra, passando
também pela gestdo do projeto e pela procura eatagfio do empreiteiro. Nestes casos, nem sempre
a empresa possui todos os quadros que executam ssiecos, funcionando algumas delas em
outsorcingou subcontratacdo, mas sendo a empresa consalltesponsavel perante o cliente.

A Lei n°® 31 de 3 de Julho de 2009 [13] aprova dmmegjuridico que estabelece a qualificacdo
profissional exigivel aos técnicos responséaveia pklboragéo e subscricdo de projetos, coordenacao
de projetos e pela direcdo de fiscalizacdo de olyastacam-se as definicbes mais relevantes no
contexto da consultoria, referidas no artigo 39,.ia31/2009:

= Autor de projeto - o técnico ou técnicos que elaboram e subscresem,autonomia, o
projeto de arquitetura, cada um dos projetos derdragia ou 0 projeto de arquitetura
paisagista, 0s quais integram o projeto, subscdevers declaracdes e os termos de
responsabilidade respetivos;

= Coordenador de projeto- o0 autor de um dos projetos ou 0 técnico que iatagequipa
de projeto com a qualificacdo profissional exigddam dos autores, a quem compete
garantir a adequada articulacdo da equipa de prejet funcdo das caracteristicas da
obra, assegurando a participacdo dos técnicoseautpcompatibilidade entre os diversos
projetos e as condicdes necessarias para o cunmpointas disposicfes legais e
regulamentares aplicaveis a cada especialidadespaitar por cada autor de projeto;

= Diretor de fiscalizacdo de obra- o técnico, habilitado nos termos da lei, a quem
incumbe assegurar a verificacdo da execucdo daeobi@nformidade com o projeto de
execucdo e, quando aplicavel, o cumprimento dadigies da licenca ou da
comunicacao prévia, bem como o cumprimento das amriegais e regulamentares
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aplicaveis, e ainda o desempenho das competénaastas no Cdodigo dos Contratos
Publicos, em sede de obra publica;

= Empresa de fiscalizacdo- a pessoa singular ou coletiva que, recorrendécaidos
qualificados nos termos da presente lei, assumw@igagdo contratual pela fiscalizacao
de obra;

= Empresa de projeto - a pessoa singular ou coletiva que, recorrendecaidos
qualificados nos termos da presente lei, assunteigagdo contratual pela elaboracédo de
projeto;

= Equipa de projeto - equipa multidisciplinar, tendo por finalidade la®racdo de um
projeto contratado pelo dono da obra, especialmegelamentado por lei ou previsto
em procedimento contratual publico, constituida wéros autores de projeto e pelo
coordenador de projeto, cumprindo os correspondeigeeres;

= Projeto - 0 conjunto coordenado de documentos escritossentlados que definem e
caracterizam a concecao funcional, estética e rutivst de uma obra, bem como a sua
inequivoca interpretacédo por parte das entidades/enientes na sua execucao.

2.4. NOTAS FINAIS

Atendendo ao momento atual que a industria da @@t e 0 setor da consultoria em particular,
atravessam, o benchmarking surge como uma opoatmidas empresas analisarem e identificarem
0s processos da sua atividade onde devem melhocamsolidar o seu desempenho.

O perfil empresarial das empresas de consultoraglétetura e engenharia varia muito em fungéo do
“core businessde cada uma. As duas areas de negécio mais ezpagisas neste setor sdo o Projeto e
a Gestdo e Fiscalizacdo de Obras, destacando-bértams empresas de engenharia global que se
distinguem por proporcionarem ambos 0s servicoses clientes.

Refira-se que nos ultimos anos, produto da crigestrersal a todos 0s setores da construcdo, a
Consultoria tem sido também alvo de consolidacdm empresas a encerrarem a atividade, néo
havendo contudo dados oficiais sobre este setqragticular. As empresas que resistem diversificam
cada vez mais 0s seus servicos, elevando ainda, as&ia vez mais, o0s niveis de profissionalismo, de
forma a captar mais oportunidades de negdcio.
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3

BENCHMARKING NA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO

3.1. SISTEMAS DE BENCHMARKING NA INDUSTRIA DA CONSTRUGAO

Foi nos finais do século passado que o benchmaddngecou a dar os primeiros passos na industria
da construgéo, auxiliando as empresas a medirasspgrformances e perseguir a melhoria continua
como meta para alcancar ou manter a liderancauaasaseas de negocio. Neste capitulo far-se-4 uma
abordagem a alguns dos sistemas de benchmarkirgyrelavantes na industria da construcéo, tais
como: Reino UnidoQonstructing Excellence / KPIZon&hile (Sistema Nacional de Benchmarking),
Dinamarca Byggeriets Evaluerings CenjemBrasil (Sistema de Indicadores para Benchmarkiag
Construcdo Civil), Estados Unido£dnstruction Industry Institute — Benchmarking & thitss
Programmé e Portugal (iCbench — Indicadores de desempeipinoceitividade).

3.2. REINO UNIDO — CONSTRUCTING EXCELLENCE / KPIZONE

O Reino Unido foi um dos primeiros paises a adagtan sucesso as técnicas de benchmarking ao
setor da construcao.

Em 1998, Sir John Egan [14] e outros colaboradprepararam um relatorio sobre o estado da
construcdo, oRethinking Construction ReportNeste relatério, Egan tinha a profunda conviapi®

a industria estava a obter resultados preocupardas seria possivel melhorar substancialmenta a su
gualidade e eficiéncia. O autor realcou que o sdotha uma baixa rentabilidade e investia muito
pouco na pesquisa, no desenvolvimento e na formagge, além disso, muitos clientes estavam
insatisfeitos com o seu desempenho global.

Das propostas latentes no relatorio de Egan, destae as principais, tais como o foco no cliente,
liderangca comprometida, equipas e processos imlegrauma agenda para a qualidade e a
preocupacdo com as pessoas. Assim, Egan identifietas especificas para a melhoria em termos de
produtividade, de lucros, de qualidade, de segaramcde desempenho dos empreendimentos,
enfatizando a importadncia das metas ambiciosas epapel da medicdo de desempenho no
desenvolvimento dessa melhoria [11].

O relatorio destaca a necessidade de se realizaggivas de benchmarking e medicao de indicadores
de performance para se alcancar um crescimentdnoontavaliar a performance empresarial e
consequentemente auxiliar as empresas a identificppntos fortes e fracos da sua atividade, avalia
a capacidade financeira e delinear um planeamg@utado em tempo util. A Satisfagédo do Cliente foi

11
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mesmo considerada como o principal objetivo a atirsgnstituindo uma das mais graves deficiéncias
detetadas no processo produtivo da industria dstremdio britanica [15].

Para alcancgar os objetivos definidos no relatoRethinking Constructidn foram desenvolvidos os
Construction Industry Key Performandedicators (KPIs), que sdo produzidos em parceria pelo
Department for Business, Innovation & Sk#l€onstructing Excellencfl6], usando informacéo do
Office for National EstatisticBuilding Cost Information Servicélealth and Safety Executiveom a
colaboracao de outros analistas financeiros.

Em Novembro de 2000, foram apresentados os primeiesultados, incluindo os seguintes
indicadores, considerados fundamentais e diretanigi@dos ao desempenho econdmico: Satisfagcao
do Cliente — produto, Satisfacdo do Cliente — gerwvilefeitos, previsdo de custo, previsdo do tempo,
custo da construcdo, tempo da construcdo, prodatiei lucro e seguranca. Os trés perfis principais
de empresas contemplados foram os Construtore§onsultores e as Empresas de Materiais de
Construcdo. Nos anos seguintes foram desenvohadt®s indicadores que contemplam aspetos
sobre Recursos Humanos e Consciéncia Ambientalcbem a expanséo de alguns dos indicadores a
segmentos de mercado especificos como a ConstiMg#éia (habitacdo e outros edificios) e a
Reabilitacdo de Manutencéo de Edificios [15].

Na implementacao do projeto KPIs, as empresas eatein manual de apoio, uma orientacdo para a
medicao e acesso ao software online. A recolhadntéo e atualiza¢do da informag&o no programa €
da responsabilidade das empresas participantesft@ase suporta a analise de desempenho de um
empreendimento relativamente aos benchmarks. Agesamp envolvidas podem também aceder a
relatérios e a diagramas, contendo gréficos dengigeseho (curva de ranking e gréfico de radar) para
10 questbes-chave do sector da construcao, tais a@atisfacdo do cliente, o custo e o tempo [11].

Os KPIs sdo baseados em dados tratados estatistitam obtidos através de questionarios dirigidos
aos diversos intervenientes do setor da constri@8anquéritos de cliente sdo obtidos no final de
cada operacdo; os inquéritos dirigidos as empeggapreenchidos anualmente [15].

E importante destacar que o objetivo destes indiesdndo é a qualificacdo das empresas de forma
isolada nem em relacdo a uma escala pré-definidacnmar a possibilidade de cada empresa avaliar a
sua prestacao em relacdo aos seus concorrentes [15]

As empresas envolvidas neste programa podem parti@m Clubes de Benchmarking, que
funcionam como féruns de aprendizagem dos prirgige@gestdo e de melhores praticas, através da
disseminacdo de uma cultura de medicdo de desemgedh partilha de informacdes, permitindo a
cada empresa participante aprender com as demaigside uma criacdo conjunta de conhecimento
que visa a melhoria do desempenho dos intervesi¢hbé.

Atualmente o governo britanico, em parceria cormua isdustria da construcdo tem em marcha o
projeto denominaddConstruction 202517] que pretende transformar a indUstria da capéat,
reduzindo custos em 33%, tempo de execucao em 888d€ a concecado do projeto até a entrada em
servico) e reduzir as emissfes de gases poluemte®ieito de estufa durante o processo produtivo
em 50%. Para este objetivo, os KPIs desempenhantamgfa fundamental, uma vez que permitem
medir 0s progressos.

Depois dos desafios dos anos mais recentes quiistiia da construcdo britanica tem enfrentado, os
KPIs tém sido fundamentais para perceber como égudustria pode melhorar a resposta a esses
desafios.
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Quadro 1 - Lista base de KPI's econémicos [17]

KPI

Satisfacdo do Cliente - Produto

Satisfacao do Cliente - Servico

Satisfacdo do Cliente — Qualidade/Custo

Satisfacdo da Empresa - Performance

Satisfacdo da Empresa — Proviséo de Informagéo

Satisfacdo da Empresa - Pagamentos

Defeitos — Impacto na entrega

Previsdo de Custos — Empreendimento (Project)

Previsdo de Custos - Projeto

Previsdo de Custos - Construcao

Previsdo de Duracdo — Empreendimento (Projet)

Previsdo de Duracéo - Projeto

Previsdo de Duracéo - Construcdo

Lucros — Retorno nas Vendas

Produtividade

3.3. CHILE — SISTEMA DE INDICADORES DE BENCHMARKING

O Sistema Nacional de Benchmarking [18] foi desendo a partir de 2001, pela Sociedade de
Desenvolvimento Tecnholdgico (CDT) da Camara Childm&onstrucdo, com o apoio do Programa de
Exceléncia em Gestdo da Produgéo da Universidatdéicdado Chile (GEPUC).

O sistema chileno teve por base o modelo britasisoKPIs e posteriormente, procurou adequa-lo as
necessidades particulares da industria da constalj@na.

Neste primeiro estudo de 2001, participaram 24 esgs da construgdo chilena, servindo inclusive
como referéncia internacional para outros paisesqgiseram desenvolver o seu proprio sistema de
benchmarking [17].

A selecdo dos indicadores do sistema chileno base@m estudos e investigagdes anteriormente
desenvolvidos (Alarcén e Serpell, 1996) (Grillo IpESstes estudos levaram a que fossem propostos
diversos indicadores de performance, tendo em aoptgetivo de promover a melhoria continua e o
benchmarking entre as empresas. Dos 30 indicadoigalmente propostos, foi selecionado um
conjunto mais reduzido em conferéncias com divargesvenientes do setor da construcao chilena.

Depois de um seminario com uma larga audiénciandisadores de performance foram ordenados
tendo em conta a prioridade atribuida pelos ppdides, selecionando no final perto de 20
indicadores que foram posteriormente desenvolviplelss CDT. Estes indicadores foram depois
ajustados as necessidades e especificidades dassas)psendo alguns usados internamente para a
melhoria continua da produtividade e os outrosridds & comparacao das empresas.
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O sistema chileno era composto pelos indicadorgsirges: desvio do custo por projeto, desvio do
tempo da construcdo, mudanca de empreiteiros,&neig de acidentes, eficiéncia do trabalho direto,
produtividade, subcontratacdes, custo das reclasag0s clientes, ordens urgentes, planeamento e
eficacia [15].

Os indicadores foram idealizados de modo a faciiteecolha da informacdo necessaria dentro das
empresas. Para tal, as empresas recebem um manwdo e orientacdo para a utlizacdo do

sistema, assim como um acesso ao sistema de ipfod visualizacdo da informacgdo obtida. O

Sistema Nacional de Benchmarking utiliza curvaslelas de ranking e graficos de radar para a
apresentacao dos resultados [15].

O sistema era constituido por quatro areas deci#gede dados: dois questionarios, um para a
administracdo da empresa e outro para as entidagesontatam diretamente com o local da obra
(Donos de obra, Projetistas e Diretores de Obna, g¢ dividem pelos dois tipos de indicadores,
anuais ou por operacoes finalizadas [15].

3.4. DINAMARCA — SISTEMA DE BENCHMARKING DINAMARQUES

Em Dezembro de 2000, as fortes criticas ao setmodatrucdo e aos seus intervenientes devido a
baixa produtividade do setor, bem como a faltalijetividade na relagdo qualidade-preco, levaram o
Ministro Dinamarqués da Habitacdo e Urbanismo emjuco com a Agencia Dinamarquesa de
Comércio e Industria a elaborarem o relatéiite Danish Construction Sector in the Futuf2l].

Este relatorio sugeria diversas solu¢des, inclumddacdo de um Centro de Benchmark para o Setor
da Construcdo Civil Dinamarquesa. O centro serspaesavel por aumentar a transparéncia do
mercado, através da introducdo de um sistema ddimamking e da conducédo de varios estudos sobre
a produtividade.

Assim surgiu dyggeriets Evaluerings Cent@EC) [19], criado em Fevereiro de 2002 por digsrs
entidades ligadas ao setor com vista a promovankdade e a eficiéncia do setor [15].

O BEC foi formado exclusivamente por fundos priv@dsendo uma organizacdo comercial sem fins
lucrativos com os seguintes objetivos:
= Desenvolver e operar um sistema de benchmarkingmdicadores de performance para
0 processo construtivo e para as construcdesghztiaas;
= Desenvolver métodos de avaliagcdo comparativa etialgepraticos de visdo para a
produtividade na construcéo civil;
= Coordenar, avaliar e disseminar conhecimento smdesenvolvimento da construcao;
= Acolher diversos grupos do setor da construcao.

Os propésitos do sistema de benchmarking da c@@stdinamarqués sao:
=  Aumentar a transparéncia do mercado;
= Permitir que os intervenientes no processo de kayii possam escolher os melhores
parceiros de negocios;
= Fornecer uma base que permita que o cliente intgilie as empresas possam comparar-
se entre si e aprender com as melhores praticas;

De 2005 a 2010 o governo dinamarqués promoveuldedis no sentido de tornar obrigatério o

benchmarking na construcdo. Para tal, comecoulpias as empresas de construcdo dinamarquesas
a apresentar indicadores relativos as obras, ojetpso executadas anteriormente para estarem
habilitadas a concorrer aos projetos lancados gmthdo dinamarqués acima de 5 milhGes de coroas
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dinamarquesas (cerca de 671.000 €). Seguiram-s@sdep projetos de construcdo para habitacéo
social acima do mesmo valor. Os arquitetos, com®mdt de engenharia e por fim os proprios
promotores de habitagcdo social na esfera do esfadan também incluidos neste sistema de
benchmarking. Os promotores estatais da habitag@al $80 obrigados a utilizar os indicadores de
desempenho para aferir a satisfacdo dos utilizadorais, os defeitos, o cumprimento de prazos, o
cumprimento de orcamentos e a saude e segurangeahde trabalho.

Depois de fortes criticas nos anos iniciais, patepdos construtores, devido ao elevado esforco
administrativo necessario para disponibilizar aorimiacdo para os indicadores de desempenho, o
sistema de indicadores foi revisto em 2007 e 2@@8sando de 14 para apenas 10 indicadores.
Estima-se que esta diminuicdo do numero de indieadoonseguiu reduzir em 60% o esfor¢o
necessario para a obtencao da informacéo [21].

A legislacdo dinamarquesa prevé dois requisitagntis. O primeiro prende-se com a apresentagéo
de indicadores, segundo o sistema de benchmaibdmg,a selecdo dos construtores e projetistas nos
concursos publicos. O segundo requerimento dizei@s@o objeto do contrato em si, isto é, os
empreiteiros e consultores comprometem-se a apaesen indicadores relativos ao projeto ou
empreitada, objeto do contrato.

Quadro 2 — Niumero de submissdes no BEC desde 2004 [21]

Numero de empresas Avaliacdes iniciadas Avaliacdes

submetidas
Construtores 1367 4889 (~7.376 M€) 4032
Consultores 336 1929 (~1.207 ME£) 1304
Clientes 314 662 (~6.840 M€) 142

Refira-se que cerca de 50% dos casos avaliados BE sdo submetidos por imposicao
regulamentar, sendo os restantes 50% por part&dpaguntaria [21].

As empresas assessoradas pelo BEC para avaliasnirato ou todo o processo desde o projeto até a
construcdo, tém a garantia da confidencialidadey wez que os indicadores calculados sdo apenas
reportados as proprias empresas. E da responsaleilida propria empresa a apresentacdo dos
indicadores solicitados pelos clientes. Contudandiadores provenientes dos contratos publicos e
da habitacdo social sdo publicados pelas autosddidamarquesas.

O BEC tem em implementagdo um sistema de benchmgadamposto por 10 indicadores para os
construtores, 15 indicadores para os consultoP&simedicadores para os clientes.

3.5. BRASIL — SISTEMA DE INDICADORES PARA BENCHMARKING NA CONSTRUCAO CIVIL

No ultimo trimestre de 2003 o Nucleo Orientado pafdaovacdo da Edificacdo do Programa de Pés
Graduacdo em Engenharia Civil da Universidade ¢derRio Grande do Sul (NORIE/UFRGS) deu
inicio a um projeto, denominado SISIND-NET, que tooncom o apoio financeiro do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gi(CNPqg). O objetivo deste projeto foi
desenvolver e implementar um Sistema de Indicadga® Benchmarking na Inddstria da
Construcéo, recorrendo as Tecnologias da Informaudcipalmente vinculadas ao uso da Internet
[23].
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Este sistema de indicadores, foi implementado niten gue permitia a introducdo de dados
diretamente pelas empresas participantes e a didibgdos indicadores e tendéncias. Além disso,
facultava a criagdo de um ambiente de aprendizaagavés dos Clubes de Benchmarking, em que as
empresas envolvidas partilhavam informacdes, taotgonto de vista quantitativo (indicadores),
como qualitativo (boas praticas de gestdo). Panajto grupo de trabalho teve também por misséao,
realizar palestras e acdes de formacéo para ayeédb do projeto e dos seus resultados [15].

Em 2004, partindo de um workshop de sensibilizag@o, constituido o primeiro clube de
benchmarking, formado por 18 empresas construtdeasPorto Alegre-RS para discussao dos
indicadores propostos e posterior implementac&utéha de informacoes.

O Sistema de Indicadores para Benchmarking na @mdst Civil foi concebido, tendo em atencéo as
necessidades de medicao de desempenho dos pingipaiessos das empresas de construcdo. Além
disso, tentaram incluir no sistema um conjuntongicadores para medicéo tanto de resultados como
de processo.
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Quadro 3 - Sistema de Indicadores para Benchmarking [22]

INDICADOR FORMULA DE CALCULO

> Desvio de custo da obra ((Custo real-Custo orcamento)/Custo orcamento) x 100
:z‘: Desvio de Prazo da obra ((Prazo real-Prazo previsto)/Prazo previsto) x 100
% Percentagem de planos (N° de pacotes de trabalho 100% concluidos/ N° de
8 concluidos pacotes de trabalho planeados) x 100
@)
g indice de Boas Préaticas no (Somatério dos pontos obtidos/Total de itens avaliados)
z(<-(y Estaleiro de obras x 10
8 (N° de acidentes ocorridos no més com inatividade de
8 Taxa de frequéncia de acidentes pelo menos 1 dia / 10°/ N° de horas trabalhadas por
o todos os funcionarios no més)

indice de Satisfag&o do Cliente Somatorio da pontuacao atribuida a um conjunto de
Ll . . . . .
E (Utilizador final) itens de 0 a 10 / Numero total de itens
| — . ~ . - ~ T .
4 Indice de Satisfacéo do Cliente Somatério da pontuacao atribuida a um conjunto de
= (Dono de Obra) itens de 0 a 10 / N° total de itens

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

»v)  Velocidade de vendas
< 100
%

o N° obras ganhas / N° propostas) x100 ou (Valor
l">J Indice de contratag&o ( 9 prop ) (

contratado / valor total orcamentado) x100

0 Avaliacéo de Fornecedores de Somatério da pontuacao atribuida a um conjunto de
g Servicos itens de 0 a 10 / N° total de itens
(@]
a Avaliacéo de Fornecedores de Somatério da pontuacao atribuida a um conjunto de
8 Materiais itens de 0 a 10 / N° total de itens
zZ
% Avaliacé@o de Fornecedores de Somatorio da pontuagao atribuida a um conjunto de
L Projetos itens de 0 a 10 / N° total de itens
lJDJ N° de N&o Conformidade em N° de ndo conformidade encontradas em auditorias
<D( auditorias internas / externas
4
< indice de N&o Conformidade na . e
8, (N° de nédo conformidades / N° verificacdes) x100

entrega

indice de Satisfacéo de Somatorio da pontuagao atribuida a um conjunto de

Funcionarios (obra) itens de 0 a 10 / N° total de itens
%) indice de Satisfac&o de Somatorio da pontuagao atribuida a um conjunto de
6‘: Funcionarios (sede) itens de 0 a 10 / N° total de itens
)
m - ~ N° total de horas de formacdo mensais / N° médio de
o Indice de Formacéao . -

funcionarios no més

Percentagem de funcionarios em

formacédo

N° de funcionarios em formacéo / N° médio de
funcionarios no més
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3.6. EUA — CONSTRUCTION INDUSTRY INSTITUTE (Cll) BENCHMARKING & METRICS PROGRAMME

O programa CIll Benchmarking & Metrics [24] inicige- em 1993, com o objetivo de fornecer
padrdes de performance para a industria, quamtiBc&entificar o uso de boas praticas. O ClI
pretende melhorar a eficacia do negécio, ao ni@edetjuranca, qualidade, planeamento de trabalhos,
custos, confianca e operacionalidade [15].

Os indicadores séo divididos segundo pequenostpsojenenos de $5.000.000 USD) e grandes
projetos (mais do que $5.000.000 USD).

O programa CIlI Benchmarking & Metrics desenvolvenauplataforma de recolha e tratamento de
informagé&o através de uma base de dados na inteler@dminada Projeto Central. Este programa
opera através do preenchimento de questionarigseosbbre os projetos e posterior validacdo. A
plataforma permite aos participantes o acesso ampageal a avaliacdo dos seus empreendimentos,
pelo que podem compara-los imediatamente com osaidesxistentes na base de dados. Séo
disponibilizados graficos que possibilitam compéaescentre empresas, ou empreendimentos, em cada
um dos indicadores, sendo também fornecidos radatitentificando resultados obtidos [15].

Em 2014, a base de dados de benchmarking do Cidlnibrava 2.270 empreendimentos, avaliados
em mais de 335 bilibes de délares em custos tiostislados [25]. Os empreendimentos referem-se a
construcao de industria pesada, edificacdes, emdstrde industria leve e infraestruturas, dominando
a construcdo de industria pesada. O CllI preterdedr o equilibrio no banco de dados mediante a
obtencdo de informacdes de todos o0s sectores fizddatconstrucéo.

3.7. PORTUGAL — ICBENCH: INDICADORES DE DESEMPENHO E PRODUTIVIDADE

Em 2005 a FEUP propds ao IMOPPI, antecessor dg m&lAgéncia de Inovacdo (Adl) um projeto
de 1&D designado de IDP - Indicadores de DesempenRoodutividade, cujo objetivo consistia em
estabelecer um conjunto de indicadores destinagla@iagndstico e avaliacdo das diversas empresas
do universo da Construcéo Civil - Construtores, Sbttores e Comerciantes/Fabricantes de Materiais
de Construcéo [26].

Este projeto desenrolou-se até ao inicio de 2@didotcomo um dos seus resultados a primeira versao
da plataforma icBench, a qual foi testada por unopgrde 32 empresas dos trés subsectores atras
referidos. Os 23 indicadores inicialmente propostoguadravam-se nas seguintes categorias:
Cliente/Satisfacao, Econémico/Financeiros, ProesessoProdutivos/Seguranca, Recursos
Humanos/Aprendizagem e Inovacdo/Ambiente [27].
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Quadro 4 - Lista de Indicadores originais IDP [27]

Indicadores de CLIENTE / SATISFACAO

01 Satisfacdo do Cliente — Produto

02 Satisfacéo Cliente — Servico

03 Satisfacdo da Empresa — Colaborac&o do Cliente

04 Satisfacdo da Empresa — Disponibilizacdo de Pagamentos
05 Satisfacdo da Empresa — Trabalho Colaborativo

06 Repeticdo de Negdcio

Indicadores ECONOMICOS / FINANCEIROS

07 Produtividade

08 Rentabilidade

09 Crescimento das Vendas
10 Faturacdo Pendente

Indicadores de PROCESSOS PRODUTIVOS / SEGURANCA

11 Desvio do Custo

12 Desvio do Prazo

13 Impacto dos Defeitos na Entrega
14 Defeitos

15 Frequéncia de Acidentes

16 Propostas com sucesso

Indicadores de RECURSOS HUMANOS / APRENDIZAGEM

17 Subcontratacéo

18 Pessoal Permanente

19 Formacéo

20 Satisfacao dos funcionarios

Indicadores de INOVACAO / AMBIENTE

21 Gestao de Residuos Sélidos
22 Consumo de Agua
23 Investimento em Tecnologia

Na ocasidao do encerramento formal do projeto, tantegulador de mercado como as principais
associacfes empresariais e empresas participantesende teste, foram unanimes em reconhecer a
importancia desta iniciativa e dos reflexos posgtiqgue poderia ter na atividade da construgéo.
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O contexto nacional que se comecou a desenhartia ¢&ar2008, em especial no que se refere ao
mercado da construcao, dificultou a evolugdo dgefmoconforme inicialmente previsto. Mas esse
compasso de espera permitiu refletir mais madurters@bre o perfil das empresas que operam neste
sector, em particular construtoras, e encontrarmudelo melhor adaptado as grandes diferencas
existentes no que se refere a dimensao, nivel iazegaonal e mercado potencial [26].

Deste modo, em 2010 a ideia voltou a merecer g@bedo INCi e pdde aprofundar algumas ideias
equacionadas pela Equipa de 1&D, procurando um foagige potenciasse o acesso a informacéo e
aos resultados por parte do maior numero de engpredaatual abordagem concentra-se

exclusivamente no subsetor dos construtores coaréamCi, adotando uma estratégia que utiliza a
informacado ja disponivel, eliminando — para o nilkékico de informacdo — a necessidade de
introducdo de dados suplementares pelas empredas [2

Procurando potenciar o facto de o InCl ser depisitie informacéo - essencialmente econdémica -
gue todas as empresas construtoras submetem ant&lmeos seus processos de
pedido/renovacgao/requalificacdo de alvard, a mate icBench produz um conjunto de analises
baseadas em indicadores que utilizam estes dagles deste modo, retratam e realizam o diagnostico
de toda a industria construtora [26].

E um processo totalmente automatico, que ndo exigéquer esforco suplementar por parte das
empresas e inteiramente confidencial, pois o r@doltle cada empresa apenas consta do relatorio que
esta recebe, sendo as curvas de benchmarking ¢oti@nandnimas. Cada empresa saberd o seu
resultado em comparacdo com 0S Seus concorrentes,n&o consegue identificar a posicdo de
nenhum destes.

Quadro 5 - Indicadores-base (nivel 1) contemplados na plataforma icBench [1]

Ref. Designacéo

11.01 INDICE DE PRODUTIVIDADE

11.02 RENTABILIDADE

11.03 POTENCIAL DE ATIVO CORRENTE

11.04 INDICE DE CUSTOS E PERDAS OPERACIONAIS
11.05 AUTONOMIA FINANCEIRA

11.06 LIQUIDEZ GERAL

11.07 RENTABILIDADE DO ATIVO TOTAL

11.08 RENTABILIDADE DO CAPITAL INVESTIDO

3.8. NOTAS FINAIS

No cémputo geral, os sistemas de benchmarking nstrugdo tém uma forte componente de analise
ao desempenho financeiro das empresas e a satiddagaclientes. Destague para o sistema norte
americano que, sendo 0 mais antigo, conta ja nhasede dados de benchmarking do Cll com 2.270
empreendimentos, avaliados em mais de 335 bili@efothres. Refere-se ainda os sistemas chileno e
brasileiro que ndo tém apresentado resultados Itiow$s anos, assumindo-se o0 encerramento destes
programas de benchmarking.
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A

BENCHMARKING DE EMPRESAS
CONSULTORAS

4.1. SISTEMAS DE BENCHMARKING PARA CONSULTORES INCLUIDOS NAS PLATAFORMAS
ANALISADAS

Algumas plataformas abordadas no Capitulo 3, tésnsens sistemas de benchmarking adaptacdes
para as empresas consultoras, tais com@mmstructing Excellencgl6], o Byggeriets Evaluerings
Center[20] e o icBench — Sistema de Indicadores de Dpeaho e Produtividade. Neste capitulo
serdo analisados estes sistemas e ainda o sistanfaCH (Association for Consultancy and
Engineering.

4.1.1. CONSTRUCTING EXCELLENCE — REINO UNIDO

A Constructing Excellenceem no seu conjunto atual de KPIs, quatro adaptadoa o subsetor dos
consultores, sendo todos eles referentes a SaiistaCliente.

Quadro 6 — KPI's para empresas consultoras da construcao [17]

KPI

SATISFACAO DO CLIENTE - GLOBAL

SATISFAGCAO DO CLIENTE — CUSTO DO SERVICO

SATISFACAO DO CLIENTE — QUALIDADE DO SERVICO

SATISFACAO DO CLIENTE — PRAZOS

Como complemento, &onstructing Excellencéem um conjunto de indicadores designado por
Respect for People Key Performance Indica{&& KPIs), publicados desde 2001.

Sendo aplicaveis a toda a industria da construgdRfP KPIs assumem especial relevancia no
subsetor da consultoria, uma vez que a mais-valgeainpresas que compde este subsetor sdo as
pessoas. Este conjunto de indicadores é compostd(dindicadores principais e 21 indicadores
secundarios [28].

Descrevem-se em seguida os 10 indicadores prisaigsiie conjuntBespect for People
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] Satisfac8o dos funcionarioseste indicador serve para determinar o nivelatisfacdo
geral dos funcionarios, tendo por base quatro elemaechave para avaliar a satisfacéo.

» influéncia sobre os seus trabalhos;

= ordenado e condicfes;

= realizacdo pessoal atingida com o trabalho;

= respeito dos colegas e superiores hierarquicos.

Este indicador € calculado tendo por base as resp@®s inquéritos colocados diretamente aos
funcionarios de cada empresa. Estudos levados @ b Constructing Excellence Demontration
Projects Programm@8], entre outros, demonstraram que existe umelegdo entre a satisfagcdo dos
funcionarios e os seus niveis de qualidade decgepéarcecionados pelo cliente e a produtividade.

i) Rotatividade dos quadros este indicador serve para determinar a percemtage
entradas e saidas dos quadros da empresa por ano.

Numero de funcionarios que sairam e foram substituidos no ano anterior

Rotatividade = x 100 1)

Numero médio de funcionarios no ano anterior

Uma rotatividade de funcionarios excessiva difecaltestreitamento de relacbes com os clientes e tem
impactos negativos ao nivel da produtividade.

i Auséncias por_doenca este indicador serve para estimar a média denaiasé por
funcionario devido a doenca.

Numero de dias de trabalho perdidos devido a doenga no ano anterior

)

Auséncias = - — —— -
Numero médio de funcionarios no ano anterior

FOLWELL et. al (2004) alega que elevadas ausérmiagioenca podem indiciar descontentamento
dos funcionarios e refere que as auséncias porcdado dispendiosas e provocam descontinuidade
no servico, independentemente das suas causas.

iv) Seguranca este indicador mede o ndimero de acidentes refosrtpor cada 100.000
funcionarios.

Numero de acidentes reportados no ano anterior

Seguranca = % 100.000 (3)

Numero médio de funcionarios no ano anterior

Além da necessidade de reportar os indices deaegueé para cumprir os requisitos legais, existem
diversos estudos apontam para a correspondénceleoris indices de seguranca e boas praticas de
gestdo de empresas/empreitadas [28].

V) Horas de trabalha este indicador serve para medir o nimero méditodas de trabalho
por semana, por funcionario.

Numero de horas total trabalhadas por semana por todos os funcionarios

(4)

Horas = - — ——
Numero médio de funcionarios

Com algumas excecdes, a Diretiva Europeia do TempoTrabalho, fixa a obrigacdo dos
empregadores registarem as horas de trabalho dssfsgecionérios, facilitando o calculo deste
indicador. Adicionalmente, refira-se que muitasalsate trabalho semanal contribuem para acidentes e

22



Benchmarking para Empresas Consultoras — Uma abordagem preliminar

problemas de salde ocupacional, baixa satisfagéficacia e quando combinado com deslocacdes de
automavel, contribui significativamente para oslantes de transito.

vi) Qualificacbes e competéncia®ste indicador tem por objetivo determinar a @etagem
de funcionarios com qualificacdes equivalentes wpesores a determinado nivel. No
caso dos RfP KPIs, o nivel referido é o nivel 2 mistema que contempla 5 niveis.

Numero de funcionarios qualificados com NVQ Nivel 2 ou superior

Qualificacdes = X 100 (5)

Numero médio de funcionarios

A maior qualificacdo dos funcionarios traz bene8diliretos na melhoria dos indices de seguranca, na
qualidade no servico ao cliente e a empresa t@maass atrativa para atrair e manter funcionarios.

vii) Ilgualdade e diversidade este indicador serve para verificar o nivel delementacao
das politicas de igualdade e diversidade no trabdistas politicas pretendem-se néo
discriminatérias e seguindo os principios de trataim justo e igualitario entre os
empregados.

Este indicador € calculado com base num inquédtocado aos Clientes onde se pergunta qual a
percecdo da implementacdo das politicas relacisnamta a igualdade e diversidade, numa escala de
1 a 10, onde 10 significa que as politicas séo ingstementadas e perfeitamente percebidas por todo
0 pessoal, 5 ou 6 significa que as politicas s@magp parcialmente implementadas e 1 significa que
nem sequer existem politicas a ser consideradas.

viii) Formacda este indicador serve para determinar o nivel @lend¢do facultado aos
funcionarios.

Numero total de dias de formagio facultados pela empresa no ano anterior

(6)

Formacao = - — —
Numero médio de funcionarios

A formacéo tem impacto direto na produtividadeciéficia, seguranca e satisfacdo do cliente em
particular, e também pode ter um grande impactomaamutencdo e evolucdo dos melhores
funcionarios.

ix) Pagamentos este indicador pretende determinar o nivel méttie rendimentos dos
funcionarios a tempo inteiro de cada empresa, gxoasa.

Total de pagamentos (antes de impostos)feitos aos funcionarios a tempo inteiro

Pagamentos = + 52 @)

Numero de funcionarios a tempo inteiro

O nivel de rendimentos obtido pelos funcionérios tepacto direto na capacidade da empresa atrair
e reter os melhores quadros. Como muitos outrtérios, € um balanco entre a oferta e a procura e
normalmente varia entre regides.

X) Investimento _nas pessoasno Reino Unido, existe uma organizacdo formad pe
governo no inicio da década de 90, chamadastors in Peopl@iP) [28] que serve para
ajudar as empresas a conseguir o melhor dos sedsogu As empresas podem pedir a
acreditacdo dos seus funciondrios por porténdastors in Peoplesendo esta concedida
mediante o cumprimento da agenda do Respeito pasoas [27]. Os funcionérios
podem ser classificados como ndo estando envolvidosalmente comprometidos para
atingir a acreditacdo ou reconhecidamente acrexditpdladnvestors in People
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__ Numero de funcionarios acreditados pela Investors in People

IiP =

8
Numero total de funcionarios ( )

Os resultados da acreditadagestors in Peopléém demonstrado um grande impacto na performance
competitiva, especialmente na produtividade e miggeao cliente [28].

Como previamente referido, existe ainda um grupaendeadores secundarios Respect for People,
descritos no quadro seguinte.

Quadro 7 - Indicadores secundarios Respect for People [28]

Indicadores Secundarios

Satisfacdo dos funcionarios — andlise por funcéo

Satisfacao dos funcionarios — influencia no trabalho

Satisfacdo dos funcionarios — pagamentos e condicdes

Satisfagdo dos funcionarios — realizagao pessoal

Satisfacao dos funcionarios — respeito dos colegas e superiores hierarquicos

Rotatividade de quadros — analise

Satisfacao dos funcionarios — recomendacao

Horas de trabalho — analise por funcdo

Qualificacdo e competéncias — tipos de qualificacbes

Igualdade e diversidade — analise

Diversidade — raca

Diversidade — género

Diversidade — incapacidade

Diversidade — idade

Pagamentos — analise por género

Pagamentos — analise por fungédo

Pagamentos — comparagdo com as restantes industrias

Investimento nas pessoas — cobertura por setor

Tempo em viagens/deslocacdes

Tempo em viagens/deslocacdes — andlise por regido

4.1.2. BYGGERIETS EVALUERINGS CENTER - DINAMARCA

Conforme referido no Capitulo 3, o sistema de bewcking desenvolvido pelo BEC contempla 15
indicadores de desempenho destinados aos consul@enstrucdo dinamarquesa.

O sistema de benchmarking para arquitetos e conssiltle engenharia foi desenvolvido e posto em
pratica no ano de 2008, logo apds a exigéncia tegaido estendida a este subsetor. Este sistema €
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composto inteiramente por indicadores subjetivassaja, baseados em analise qualitativas através de
inquéritos.

A avaliagédo é feita pelo Cliente, pretendendo-se @processo nédo leve mais de 10 minutos a estar
concluido. Cada tarefa € avaliada duas vezes, uminal de concecdo e a segunda vez apés a
concluséo.

Na primeira fase do inquérito, o Cliente deve poada importancia relativa das 15 perguntas padréo
face as expetativas em relacdo ao consultor, nsoaaede 1 a 5. Na segunda parte, o Cliente deve
avaliar a prestacdo da empresa consultora facela waa das perguntas, utilizando novamente a
escalade 1l ab.

Quadro 8 - Perguntas do inquérito aos Clientes do sistema de benchmarking dinamarqués para consultoras [20]

N° PERGUNTAS

01 A capacidade do consultor para elaborar orcamentos realistas?

02 A capacidade do consultor para elaborar previsées de prazo realistas?

03 A capacidade do consultor para ilustrar/esclarecer as suas propostas?

04 A capacidade do consultor para desenvolver um dialogo construtivo?

05 A contribuicdo do consultor para estabelecer uma relacéo de trabalho construtiva?

06 A contribuicdo do consultor para atingir um resultado estético aceitavel?

07 A contribuicdo do consultor para atingir um resultado funcional?

08 A contribuicdo do consultor para obter conforto térmico interno?

09 A contribuicdo do consultor para obter uma operagéo razoavelmente econémica?

10 A contribuicdo do consultor para atingir um bom resultado ambiental?

11 A capacidade do consultor para assegurar a qualidade das especificacbes de projeto?

12 A capacidade do consultor em lidar com arrendatarios, ocupantes ou utilizadores durante
a fase de construcéo do projeto?

13 A contribuicdo do consultor para que ndo surjam problemas na fase de entrega?

14 O nivel de satisfacao global com a consultora contratada?

15 Lealdade: Voltava a usar a empresa consultora para um projeto semelhante?

As perguntas 1 a 13 podem ser classificadas conwoAyéicavel, sendo assim a sua importancia

relativa nula. Cada uma das 15 perguntas correspgedericamente a um indicador. Este sistema
permite atribuir uma classificacdo global a pre@tado consultor, sendo ela calculada da seguinte
forma:

Prestacdo = 0,50 x ———2X*13 4 995 x V14 + 0,25 x V15 (9)

13—ndo aplicaveis
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Em que V1 a V15 sdo as avaliacdes atribuidas aetress questdes. Caso todas as primeiras 13
perguntas sejam classificadas como Nao Aplicavellaasificagdo global é calculada da seguinte
forma:

Prestacdo = 0,50 X V14 4+ 0,50 x V15 (10)

O sistema dinamarqués prevé ainda a atribuicdordeting de construcdo como complemento para
os indicadores de desempenho, atraves da segsaatiee

Quadro 9 - Sistema de rating de construgédo [20]

RATING DE CONSTRUCAO PRESTACAO
A) Muito acima da média <5
B) Acima da média <4
C) Média <3
D) Abaixo da média <2
E) Muito abaixo da média 1

Cada empresa consultora, assim como as empresagutomras, tém o denominado Livro de
Desempenho (Grade Book [20]), onde sdo registadaméias de cada indicador, bem como o
ndmero de processos avaliados, o somatorio de wddorcontratos em milhdes de coroas
dinamarquesas e 0 numero de processos de avatiagamncluidos [20].

Grade book

Company Consultant Company A/S

VAT No. 234567891

Key Performance Indicator

Consultant’s ability to set realistic budgets 35
Consultant’s ability to set realistic timetables 36
Consultant’s ability to illustrate his proposals 40
Consultant’s ability to conduct a constructive dialogue 40
Consultant’s contribution to constructive collaboration between project 38
stakeholders

Consultant’s contribution to achieving a satisfactory aesthetic solution 41
Consultant’s contribution to achieving a satisfactory functional solution 39

Fig. 3 - Exemplo de Livro de Desempenho de empresa consultora dinamarquesa [21]
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4.1.3. ICBENCH - PORTUGAL

Como mencionado no capitulo anterior, o projetcerath inicial, comtemplava um conjunto de 23
indicadores destinados ao diagndstico e avaliagdodi/ersas empresas do universo da Construcao
Civil, incluindo os consultores. No entanto, dosi@dicadores referidos no Quadro 4, excluiu-se o
indicador 22 — Consumo de Agua, daqueles destinan®sonsultores. No grafico seguinte, observa-
se a distribuicdo por areas de atividade das 1temap consultoras participantes no estudo inicial d
icBench.

Arquitetura

de atividade

Gestdo de Projetos / Fiscalizagdo

P

Areas

Outros

3 4 5 6 7 8 9 10

Numero de Empresas

o
[
N

Fig. 4 - Distribuicdo dos Consultores participantes por areas de atividade [27]

4.2. ACE — ASSOCIATION FOR CONSULTANCY AND ENGINEERING [29]

A Association for Consultancy and Engineering (AGE)ma associacdo empresarial de consultores
britdnicos na area da construcdo e ambiente. A vepEesenta atualmente mais de 600 empresas num
conjunto superior a 90.000 funcionarios no Rein@bfi32].

Desde 2006 que a ACE desenvolveu em conjunto cohedCentre for Interfirm Comparisd€IFC)
[30] um programa de benchmarking para consultoeesrjenharia, apds pesquisa prévia realizada
para examinar 0 ambito e contetdo do programa estseus associados.

Os membros do clube de benchmarking ACE fornecedadss ao CIFC que verifica se a informacao
€ completa e precisa, solicitando as respetivasdey sempre que necessario.

Apesar de algumas pequenas e médias empresaspargapado ativamente no programa, outras
achavam a informacdo requerida demasiado extenparraenorizada, ndo estando facilmente
acessivel no seu modelo de gestéo e contabilidade.

Para tornar o benchmarking mais acessivel e releyara as pequenas e médias empresas, a ACE
desenvolveu, desde 2011, um sistema simplifica@gmnekdo Benchmarking Lite [32], especialmente
concebido para empresas que tenham nos seus qasaldd¥) funcionarios.
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Em 2010, a ACE divulgou o seu programa de benchlin@qgyela Europa, no decurso da European
CEO Conference [30], o que permitiu aos participardebater os problemas identificados ao mais
alto nivel. A ACE tem convidado empresas consut@i® outros paises europeus a participarem no
seu estudo de benchmarking.

Tomando por referéncia os ultimos resultados diseisdo estudo geral e da versdo Benchmarking
Lite observa-se que o numero de participantes ndwoito significativo, uma vez que participaram
respetivamente, 28 e 21 empresas, num universd@em@mbros, obtendo uma média de adesdo
bastante inferior a 10%, uma vez que 12 dos paatiteés do estudo geral sdo empresas de outros
paises europeus.

Quadro 10 - Indicadores de benchmarking ACE [32]

Indicadores

Rentabilidade e crescimento

Controlo de Custos

Produtividade

Satisfacao dos funcionarios

Trabalho ganho

Ambiente e Sustentabilidade

4.3. PERSPETIVA DOS SISTEMAS ANALISADOS

Da analise aos sistemas de benchmarking para easpressultoras no setor da construcdo, observa-
se gue estes ndo sdo tao desenvolvidos e impleoentamo os dos construtores. Este facto deve-se
essencialmente ha menor dimenséo das empresashstaate os esfor¢os de alguns paises para obter
sistemas perfeitamente integrados e compatibilizado

No contexto internacional, destacam-se o sistentanimo e o dinamarqués. Nota-se que no Reino
Unido, os sistemas da@onstructing Excellence da ACE, apostam fortemente no desenvolvimento
deste tema, com estudos e publicacdes sobre ofmtaado contudo, uma maior adeséo por parte das
empresas, referindo-se o numero diminuto de ades@ereferidos sistemas. Refira-se ainda o esforgo
da ACE em adaptar o seu sistema para pequenas iasnedpresas, aligeirando a informagéo
necessaria para o céalculo dos indicadores, nd@gomsio contudo reverter a baixa adesao verificada
no sistema principal.

Por outro lado, o sistema dinamarqués, apesarpdetae um mercado muito inferior em termos de
dimensao econdmica, possui um sistema com grangermentacdo. Destaca-se neste caso o esforco
governamental, com legislacdo que impde condicaes {@das as empresas que concorram a obras
publicas, construtores e consultores. Os interméese que concorrem as obras publicas, devem
apresentar nas suas propostas, indicadores derbariiing. Posteriormente, o concorrente vencedor é
obrigado contratualmente a submeter os indicadesgseitantes a obra publica em questdo. A parte
do sistema dinamarqués exclusiva aos consultosesabse essencialmente na opinido e satisfagdo dos
clientes, ndo incluindo indicadores economico-foeros, nem de recursos humanos. Todo o sistema
de benchmarking dinamarqués, incluido o dos com&dt € direcionado essencialmente para a
construcao de edificios.
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Os indicadores propostos neste trabalho terdo ase bs sistemas analisados, tentando adaptar o
melhor de cada um ha realidade do mercado portugeéslo contudo impossivel aplicar uma das
principais virtudes do sistema dinamarqués, oy adggislacdo existente sobre esta matéria.
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5

PROPOSTA DE INDICADORES

5.1. METODOLOGIA

Tendo por base os estudos indicados nos capitntesaes, pretendeu-se preparar um conjunto de
indicadores adaptados ao setor da consultoria denbaria e arquitetura, principalmente para os
segmentos mais representativos, ou seja, os dd@mofiscalizacéo.

ApOs a preparacdo dos indicadores foram contatselasempresas de referéncia deste subsetor, por
forma a contribuirem com a sua opinido, sobre aitpcia dos indicadores e a maior ou menor
dificuldade em obter a informacdo necesséria amultdde cada indicador. Foi também pedido que
selecionassem os indicadores que consideravam impg&tantes para avaliar o desempenho das
empresas consultoras, até um maximo de 10 indieaddiendo em conta as opinides recolhidas,
ajustaram-se depois os indicadores considerados mmguortantes, dividindo-os em Indicadores
Principais e Secundérios. Os Indicadores Principarsespondem aos indicadores apontados pela
generalidade das empresas e os Indicadores Seiosncd@respondem aos indicadores apontados por
uma ou duas empresas no grupo dos mais importabtesfim, os indicadores que nao foram
selecionados por nenhuma empresa no grupo dosmstantes foram excluidos da proposta final
de indicadores para o sistema de benchmarkingepapeesas consultoras.

5.2. PROPOSTA INICIAL DE INDICADORES

Preparou-se inicialmente uma lista de 21 indicalatistribuidos por 5 grupos: Indicadores de
Satisfacdo, Indicadores Econdmico-Financeiros,cadbres de Recursos Humanos, Indicadores de
Inovacdo, Ambiente e Segurancga e Indicadores dees0 Produtivo, para apresentar as empresas
convidadas. Estes indicadores foram preparado® tend atencdo 0s sistemas internacionais, bem
como o sistema nacional icBench, adaptando algulisadores ja existentes e propondo outros, tendo
em conta o setor a que se destinam. Outra premesta trabalho foi requerer o menor esforgo na
obtencdo da informacdo necessaria por parte dasesasppara responder aos indicadores propostos,
tentando para tal recorrer a informag¢do j4 comapilpelas empresas nos documento oficiais,
nomeadamente o Relatério Unico da Seguranca SoeidES (Informagdo Empresarial Simplificada)
da Autoridade Tributaria e Aduaneira.
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Quadro 11 - Lista inicial de indicadores propostos

INDICADORES

Indicadores de Satisfacao

01  satisfacéo do cliente - Servico

02  satisfacéo do cliente - Relacdo e Gestao contratual

03  Repeticdo de Negocio

04 Satisfacdo empresa - cliente

Indicadores Econémico-Financeiros

05 Produtividade

06 Rentabilidade das vendas

07  Gastos e perdas operacionais

08 Crescimento das vendas

09  Encargos de estrutura

Indicadores de Recursos Humanos

10 satisfagéo dos funcionéarios

11  Qualificagdes/Habilitacdes

12 Gastos com pessoal

13 Formagcéo

14 |gualdade e Diversidade

15 Funcionarios Deslocados

Indicadores de Inovagédo, Ambiente e Seguranca

16 Investimento em nova tecnologia

17 Ambiente

18  Seguranca

Indicadores de Processo Produtivo

19  Taxa de honorarios por hora

20 Erros de Projeto

21 Controlo Produtivo

5.3. A OPINIAO DOS CONSULTORES

As empresas consultoras foram convidadas tendmata a dimenséo, relevancia no mercado e perfil
empresarial, de forma a obter uma representac@mgdmte do subsetor da consultoria. Por fim, foi

também tida em conta a localizacdo geografica ddessdestas empresas, de forma a facilitar as
reunides, escolhendo-se empresas com sede nacatamde Porto. Foram convidadas 6 empresas,
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sendo uma especializada em projetos de Arquitetutea em projetos de engenharia civil, sobretudo
Estabilidade, outra especializada em Gestdo e lg&sca@ao de Obras, outra especializada em varios
servigos, principalmente Gestdo de Projeto, Projetdriscalizagdo de Obras, e mais duas
especializadas em projetos de engenharia e Fiscatizde Obras. As trés empresas referidas em
altimo lugar apresentam-se como empresas de enggrgiabal, disponibilizando varios tipos de
Servigos aos seus clientes.

Quadro 12 - Perfil empresarial das empresas convidadas

CONSULTORES PERFIL EMPRESARIAL

A Projeto (Arquitetura)

Projetos de Engenharia (Especialidades)

Gestéo e Fiscaliza¢do de Obras

Projeto, Gestao de Projeto e Fiscalizacdo de Obras

Projetos de Engenharia (especialidades) e Fiscalizacéo de Obras

m|m| O] O @

Projetos de Engenharia (especialidades) e Fiscalizacdo de Obras

Todos os indicadores foram apresentados as empra$asma de uma ficha individual para cada um,
com a metodologia proposta para a sua afericadois® adaptado algumas metodologias em funcgéo
das opinides e sugestbes das empresas, conforeridoehas observacdes dos indicadores mais
adiante.

Apbs as reunides com as empresas convidadas, $siveb identificar o conjunto de indicadores

globalmente apontados como 0s mais importantes,wanaue foram incluidos no grupo dos mais

relevantes da generalidade das empresas. Refiqpsgea proposta inicial contemplava dois

indicadores de satisfacdo do cliente, distintos tn&gnsecamente ligados, tendo-se chegado a
conclusao que estes deveriam ser fundidos num imidcador de Satisfacdo do Cliente. Esta opc¢éo
foi sugerida e validada por todos os consultorescpzantes.
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Quadro 13 - Indicadores apontados pelas empresas como 0s mais importantes

CONSULTORES
INDICADORES TOTAL

07 X 2
08 X X 2
09 X 2

11

13

NAO INDENTIFICOU MAIS IMPORTANTES

15

Partindo dos resultados obtidos para a importéshegindicadores, preparou-se a proposta final de
indicadores que se abordara nos subcapitulos $egu®s indicadores escolhidos pela generalidade
das empresas (quatro ou cinco) foram classificatoso Indicadores Principais e os indicadores

selecionados por uma ou duas empresas, foramdosluio grupo dos Indicadores Secundarios. Por
outro lado, os indicadores que nao foram escolhidosnenhum consultor, foram excluidos da lista

final de indicadores propostos.
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Quadro 14 - Lista final de Indicadores Propostos

INDICADORES PRINCIPAIS

INDICADORES SECUNDARIOS

04

Satisfacdo da Empresa/Cliente

07

Gastos e Perdas Operacionais

08

Crescimento das Vendas

09

Encargos de estrutura

11

Qualificagcdes/Habilitagcbes

13

Formacéo

15

Funcionarios Deslocados no Estrangeiro

16

Investimento em Nova Tecnologia

18

Seguranga

5.4. INDICADORES PRINCIPAIS

Tendo em atencao, os resultados obtidos para @madwtes mais importantes, nas reunides com as
empresas consultoras, faz-se neste subcapitulosaigi® dos seis indicadores apontados pela
generalidade das empresas convidadas como osmpgtantes para uma andlise de desempenho do
setor. Estes indicadores sdo considerados essepai@ um estudo de benchmarking para empresas

consultoras.

Quadro 15 - Indicadores principais apontados pelas empresas convidadas

Indicadores Principais

Satisfacdo do Cliente

Repeticdo do Negdcio

Produtividade

Rentabilidade das vendas

Satisfacdo dos funcionarios

Taxa de Honorarios por hora
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Tipo Cliente/Satisfacao
Objetivo Avaliar o grau de satisfacdo do cliente com a prestacdo da empresa consultora,
tendo em conta o servico recebido e a relacao e gestao contratual.
] 1+(..)+0Qn
Formula R A A COR L NP
n X Qmax
ISC = Satisfacao do Cliente
Q1 an = Classificacao atribuida de 1 a 10
Qmax= Classificacdo maxima possivel da escala possivel
n = NUumero de questdes respondidas pelo cliente
Dados e Os dados serdo obtidos através de inquéritos enviados aos clientes, no final de cada
origem servico prestado (entre 3 meses e dois anos), ou com frequéncia semestral, caso a
empresa tenha diversos servigos semelhantes de curta duracdo com o mesmo
cliente. As questdes deverao incidir sobre o grau de satisfacdo com a empresa
consultora, sendo as respostas quantificadas numa escala de 1 a 10, em que 1
correspondera a "Nada Satisfeito" e 10 a "Totalmente Satisfeito".
Questdes gerais:
1. Qual o grau de satisfacdo com a competéncia técnica da equipa envolvida?
2. Qual o grau de satisfacdo com a preocupagdo da empresa em corresponder as
expetativas?
3. Qual o grau de satisfacdo com o cumprimento das exigéncias contratuais?
4. Qual o grau de satisfacdao com a pontualidade e assiduidade da equipa técnica?
5. Qual o grau de satisfagdo com os honorarios praticados?
Questdes para servicos relacionados com Projeto:
6. Qual o grau de satisfacdao com os prazos de execucado de projeto?
7. Qual o grau de satisfacdo com as solugdes técnicas propostas?
8. Qual o grau de satisfacao com a celeridade nas respostas?
Questdes para servicos de Fiscalizagao:
9. Qual o grau de satisfacdo com o nivel de exigéncia da qualidade na empreitada?
10. Qual o grau de satisfagdao com o nivel de controlo financeiro?
11. Qual o grau de satisfagdo com o nivel do controlo de prazos?
12. Qual o grau de satisfacdo com a proatividade e resolugao dos problemas?
Periodicidade | Por operacao.
de recolha
Resultados *» Resultado Operagéo: o resultado do indicador é obtido com base numa média
simples das questoes.
» Resultado.: média simples dos resultados de todas as operagdes finalizadas no ano
em analise.
Observagoes | Como referido, a lista de indicadores inicialmente propostos contemplava dois

indicadores de Satisfacdo do Cliente, nomeadamente: Satisfacdo do Cliente — Servico
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e Satisfacdo do Cliente — Relagao e Gestdo Contratual. No entanto, tendo em conta
as opinides das empresas, verificou-se que apesar destas compreenderem a
dicotomia inicialmente proposta, consideraram unanimemente que sera mais
interessante e relevante, condensar a Satisfacdo do Cliente num Unico indicador.

No caso de empresas consultoras, em que a grande maioria prestam servigos
implicitos a determinada empreitada, por exemplo, projeto e fiscalizacdo, o grau de
satisfacdo do cliente podera estar diretamente ligado ao grau de satisfacdo em
relacdo ao produto final. Ou seja, se determinada empreitada corresponde ou supera
as expetativas do cliente, ou por outro lado, ndo corresponde as referidas
expetativas, apesar do desempenho dos consultores envolvidos, o grau de satisfagao
do cliente em relacdo aos servicos referidos podera ser influenciado, ainda que de
forma impercetivel para o cliente.

Todas as empresas convidadas destacaram este indicador como pertencendo ao
grupo dos mais importantes. Foi apontada a dificuldade que alguns clientes poderao
ter em responder a todas as perguntas e consequentemente ndao submeterem os
inquéritos, por exemplo, no caso de clientes com varios departamentos em que a
producdo e a gestdo financeira da empreitada nao sao feitas pelo mesmo
interlocutor. Assim, optou-se por propor a possibilidade do cliente selecionar a
opcao: “Nao Sabe/Responde” nas questbes do inquérito.
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Tipo Cliente/Satisfacao
Objetivo Avaliar a probabilidade de repeticao de negdcio com o cliente, ou por recomendacdo
deste.
3) 1+ Q2
Formula RN — Q1+0Q2 % 100 [%]
20
RN = Repetigao de Negdcio
Q = Classificacdo atribuida de 1 a 10
Dados e Os dados serdo obtidos através de inquéritos enviados aos clientes, no final de cada
origem servico prestado (entre 3 meses e dois anos), ou com frequéncia semestral, caso a

empresa tenha diversos servigos semelhantes de curta duracdo com o mesmo
cliente. As respostas serdao quantificadas numa escala de 1 a 10, em que 1
correspondera a "Nada Provavel" e 10 a "Muito Provavel".

Questdes propostas:

1. Qual a probabilidade de contratar novamente a empresa para este tipo de
Servigos?
2. Qual a probabilidade recomendar esta empresa para este tipo de servigos?

Perfodicidade | Por operagao.
de recolha

Resultados » Resultado Operacdo: o resultado do indicador € obtido com base numa média
simples de todas as questoes.

» Resultado.: média simples dos resultados de todas as operages finalizadas num
dado ano.

Observacées | No setor da construgdo, a repeticido de negdcio assume particular relevancia,
especialmente nas obras privadas, ndo so pela repeticdo de negdcio com o mesmo
cliente, mas também pela recomendacdo deste aos contatos ou conhecidos. Veja-se
o exemplo de um cliente privado que manda construir a sua habitacdo,
provavelmente nao construirda muitas habitagdes proprias na sua vida, mas pode
influenciar positivamente ou ndo, a repeticao de negdcios semelhantes na sua rede
de contatos.

No setor das obras puUblicas, ndo existe tanta repeticao de negdcios, uma vez que o
Cédigo dos Contratos Publicos (CCP) limita o valor dos ajustes diretos a mesma
empresa por parte do mesmo cliente. Ainda assim, a possivel recomendagao da
empresa para 0 mesmo tipo de servigos, € sempre um indicador positivo a ter em
conta.
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Tipo Econdmico-Financeiro
Objetivo Avaliar o indice de produtividade em fungdo do nimero de funcionarios.
Formula _VN
IP =+ [€/NF]
IP = Indice de produtividade
Dados e VN = Volume de Negdcios = Vendas e servicos prestados = campos (A5001/16001)
origem da declaracao anual de Informacdo Empresarial Simplificada (IES) [32]

NF = Numero médio de funcionarios durante o ano = Pergunta 1. do Capitulo III do
Relatério Unico [33]

Periodicidade | Anual.
de recolha

Resultados » Resultado: aplicagao direta da féormula proposta.

Observagoes | A definicao classica de Produtividade é traduzida pela relagdo entre a producdo e os
fatores de producao utilizados. No caso de empresas consultoras o fator de producao
mais relevante é o corpo técnico, ou seja, o nimero de colaboradores.

Num setor cada vez mais competitivo, a produtividade é um indicador essencial para
as empresas se posicionarem no mercado em relacdo aos seus mais diretos
competidores. No entanto, destaca-se a diferenciacdo das empresas em relagao ao
seu modelo de negdcio, uma vez que existem algumas empresas consultoras com
volume de negdcios bastante elevado, mas com poucos colaboradores diretos, que
recorrem frequentemente a subcontratacdo ou outsorcing.

As empresas consultadas no ambito desta dissertagdo referiram que analisam a
produtividade com bastante frequéncia e algumas até por contrato ou projeto, uma
vez que, este tipo de indicador é vital na gestdo das empresas.

Refere-se ainda que, este indicador s6 podera ser determinado a partir do 15° dia de
Julho do ano subsequente, uma vez que € a data de submissdo da IES.
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Tipo Econdmico-Financeiro

Objetivo Determinar os niveis de rentabilidade associada a atividade principal da empresa,
antes de gastos de financiamento, amortizagOes, depreciacdes, impostos e taxas,
como percentagem do volume de negdcios.

3 EBITDA individual
Formula RENT = o x 100 [%]

RENT = Rentabilidade das Vendas

Dados e EBITDAngviquiai= resultado antes de depreciacdes, gastos de financiamento e
origem impostos = Ganhos/perdas imputados de subsididrias, associadas e
empreendimentos conjuntos = campos (A5017/16017) - (A5003/16003) da
declaracao anual IES [32]

VN = Volume de Negdcios = Vendas e servicos prestados = campos (A5001/16001)
da declaracao anual de Informacdo Empresarial Simplificada (IES) [32]

Periodicidade | Anual.
de recolha

Resultados » Resultado: aplicagao direta da féormula proposta.

Observagdes | "Entre os indicadores mais utflizados para avaliagdo da Rentabilidade de empresas
contam-se o EBIT e o EBITDA. Tendo em conta os dados disponiveis € possivel
calcular o EBITDA, o qual corresponde ao resultado da empresa que estard
disponivel para suportar custos com encargos financeiros (por exemplo, empréstimos
bancdrios) e impostos, e também para investimentos em bens de capital (como
equijpamentos a utilizar para a producdo), criacdo de reservas e remuneracéo de
aclonistas.

Néo existem valores de referéncia para o EBITDA, uma vez que a area de negocio
influéncia decisivamente os parémetros que o permitem calcular, além que a
existéncia de dividas de clientes ou necessidade de suportar os encargos acima
referidos recomenda que se olhem para outros indicadores econdmicos para avaliar
a sustentabilidade economica da empresa.

No entanto, o EBITDA € uma medida adequada para avaliar a eficiéncia da atividade
nuclear da empresa, uma vez que avalia o resultado, depois de liquidados todos os
custos gque compdem a sua atividade operacional,

Valores comparativamente baixos do EBITDA demonstram um esgotamento dos
recursos da empresa na sua atividade corrente — deixando pouca margem para
outros encargos (além de impostos, se existirem) ou para crescimento,; valores mais
elevados devem ser olhados em paralelo com a dimensdo dos encargos a que é
necessario fazer face, bem como ao perfil de dividas de clientes e sua efetiva
cobranga dentro dos prazos previstos.

De salientar o facto de, neste indicador, se considerar o EBITDA individual de modo
a identificar a eficiéncia da atividade nuclear da empresa em andlise [soladamente de
eventuais resultados que possam advir da atividade de outras empresas associadas
ou subsididrias, os quais introduziriam uma distor¢do na sua comparabilidade’ [25].
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Tipo Recursos Humanos
Objetivo Determinar o indice de Satisfacdo dos Funcionarios.
Formula Q1+ (.)+Qn

ISF x 100 [%]

nx10
ISF = Indice de Satisfacio dos Funciondrios
Q= Valor atribuido na questdo de 1 a 10

n= NUmero de questoes respondidas pelo funcionario

Dados e Os dados serdo obtidos através de inquéritos enviados aos funcionarios, com
origem frequéncia anual. As respostas serdo quantificadas numa escala de 1 a 10, em que 1
correspondera a "Nada Satisfeito" e 10 a "Totalmente Satisfeito".

Inquérito proposto:

1. Qual o grau de satisfacao com o nivel salarial auferido?

2. Qual o grau de satisfacdo com as regalias oferecidas pela empresa?

3. Qual o grau de satisfacdo com horario e nimero de horas de trabalho realizadas?

4. Qual o grau de satisfacdo com a carga de trabalho exigida para o exercicio das
suas fungdes?

5. Qual o grau de satisfagdo com a sua relagdo com a empresa?

6. Qual o grau de satisfacdo com o relacionamento com colegas e superiores
hierarquicos?

7. Qual o grau de satisfacdo com as formagOes facultadas pela empresas?

Periodicidade | Anual.
de recolha

Resultados » Resultado: média simples dos resultados de todos os funcionarios.

Observacgées | Geralmente um indice de satisfagao dos funcionarios alto, traduz-se em elevada
motivacdo e contribui positivamente para a produtividade.

As empresas convidadas manifestaram sensibilidade a este indicador, referindo no
entanto que, na atual conjuntura, as questdes relativas a rendimentos e regalias
poderdo nao obter resultados positivos. Ainda assim, considera-se que para aferir o
grau de satisfagao dos funcionarios, € essencial avaliar estes temas, podendo no
entanto, o inquérito proposto ser alvo de revisao.
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Tipo Processo Produtivo
Objetivo Determinar o valor contratual gerado por cada hora de servigo.
Formula e
THH = —— [€/h]
THH = Taxa de honorarios por hora
Dados e VC = Valor contratual de determinado servigo

origem , . . . .
g HTS = Numero de horas totais despendidas em determinado servigo

Os dados serdo introduzidos pelas empresas no final de cada servico. Ao contrario

dos outros indicadores, este baseia-se em dados que terdo de ser aferidos pela

empresa, nomeadamente as horas despendidas em determinado servigo.

Perfodicidade | Por operagao.
de recolha

Resultados » Resultado Operacgdo: o resultado do indicador € obtido aplicando diretamente a
formula.

= Resultado. o resultado do indicador € obtido aplicando a formula aos somatdrios
dos dados solicitados por tipo de servico (Projeto, Fiscalizagdo, outro) das
operagodes finalizadas num determinado ano.

Observagdes | Este indicador permite comparar o valor contratual gerado por cada hora de servico.

Na&o é um indicador de eficiéncia, uma vez que nado se pode associar diretamente ao
lucro, por exemplo, determinado projeto pode ter baixo nimero de horas
necessarias para gerar o valor contratual, mas ter necessitado de um investimento
num software especifico dispendioso.

Podera haver dificuldade em estimar este indicador, uma vez que algumas empresas
poderdo ndo ter a informacdo do nimero de horas afetas a determinados servigos
ou projetos.

As empresas convidadas mencionaram ser um indicador muito Util, principalmente
para projeto, referindo contudo que podera envolver um esforgo maior para
submeter a informacao de todos os servigos.
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5.5. INDICADORES SECUNDARIOS

Neste subcapitulo sdo abordados os indicadore®defegoor uma ou duas empresas na lista dos mais
importantes. Estes indicadores constituem na ptapieste trabalho os Indicadores Secundarios ou
auxiliares.

Quadro 16 - Indicadores Secundarios

Indicadores Secundarios

Satisfacdo da empresa - cliente

Gastos e perdas operacionais

Crescimento das vendas

Encargos de Estrutura

Qualificacdes/Habilitacdes

Formacéao

Funcionarios deslocados no estrangeiro

Investimento em nova tecnologia

Seguranca
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Indicador fndice de Satisfacdo da Empresa com o Cliente (ISEC)
Tipo Satisfacdo / Empresa
Objetivo Avaliar o grau de satisfacdo da empresa em relacdo ao cliente.
j 1+ [.]+
Formula isic = L LA On o0 o
nx10
ISEC = Indice de Satisfacdo da Empresa com o Cliente
Q= Valor atribuido na questdo de 1 a 10
n= NUmero de questdes respondidas pelo funcionario
Dados e Dados obtidos através de inquéritos enviados as empresas, com a frequéncia de
origem cada servico prestado. As questdes deverao incidir sobre o grau de satisfagao da
relacdo com o cliente, sendo as respostas quantificadas numa escala de 0 a 10, em
que 0 correspondera a "Nada Satisfeito" e 10 a "Totalmente Satisfeito".
Inquérito proposto:
1. Qual o grau de satisfacao com a validacao e provisao dos pagamentos?
2. Qual o grau de satisfagdo em relacdo a informagao disponibilizada pelo cliente?
3. Qual o grau de satisfacdo com a celeridade e precisdo das respostas do cliente?
4. Qual o grau de satisfacdo com a empatia/relacionamento criada com o cliente?
Perfodicidade | Por operagao.
de recolha
Resultados » Resultado Operagdo: o resultado do indicador é obtido pela média simples das
questoes.
» Resultado.: média simples dos resultados de todas as operagGes finalizadas no ano
em analise.
Observagées | Nem sempre a relagao empresa/cliente é a desejavel. Por vezes o comportamento do

cliente pode nao ser entendido/interpretado pela empresa da melhor maneira, o que
pode desgastar a relacdo contratual entre ambos.

Este indicador, em contraste com o indicador 01, permite perceber se o grau de
satisfacdo é reciproco entre a empresa e o cliente e identificar alguns "atritos" que
possam ter existido na relagao cliente/empresa.

As empresas convidadas referem que ainda que, a satisfacdo em relacdo ao cliente,
possa nao ser a melhor, é funcdo das empresas procurar melhorar a relagao entre
ambas, uma vez que na situacdo atual do mercado nenhuma empresa quer perder
clientes. As empresas alertaram, também para o facto da informagdo necessaria para
responder ao inquérito poder estar repartida por mais de uma pessoa dentro da
empresa, o que pode dificultar a resposta aos inquéritos.
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Indicador fndice de Gastos e Perdas Operacionais (IGPO)

Tipo Econdmico-Financeiros

Objetivo Determinar o fator multiplicativo dos Gastos e Perdas Operacionais na realizagdao do
Volume de Negdcios, em percentagem do primeiro.

Formula _VN-GPO 0
IGPO = Indice de Gastos e Perdas Operacionais

Dados e GPO = Gastos e Perdas Operacionais = Custo das mercadorias vendidas e das

origem matérias consumidas + Fornecimentos e servicos externos + Gastos com o pessoal
+ Imparidade de inventarios (perdas/reversbes) + Imparidade de dividas a receber
(perdas/reversdes) + Provisdes (aumentos/reducdes) + Outros gastos e perdas +
Gastos/reversbes de depreciacdo e amortizacdo = campos (A5006/16006) +
(A5007/16007) + (A5008/16008) + (A5009/16009) + (A5010/16010) +
(A5011/16011) + (A5016/16016) + (A5018/16018) da declaracao anual IES [32]
VN = Volume de Negdcios = Vendas e servicos prestados = campos (A5001/16001)
da declaracao anual IES [32]

Perfodicidade | Anual.

de recolha

Resultados » Resultado: aplicagdo direta da formula.

Observacbes | "Os Gastos e Perdas Operacionals podem ser identificados, de forma sintética, como

0 conjunto de despesas que uma empresa tem de suportar na linha de producdo
para suportar a sua atividade.

Este indicador pretende avaliar a eficiéncia da atividade produtiva através da
determinacdo do incremento percentual do valor destas despesas na realizacdo de
Volume de Negdcios.

Empresas com frentes de producdo mais eficientes e com menos desperdicios
poderdo apresentar valores deste indice mais elevados. Por outro lado, a sua
confrontacdo com os resultados efetivos da empresa (por exemplo, através do
EBITDA utilizado no indicador I.,06) poderd auxiliar a identificar situagbes em que os
restantes custos desgastam uma atividade operacional bem organizada e eficaz,
chamando a atengdo para a necessidade de esforco nas restantes frentes da
atividade da empresa (nomeadamente drea administrativa) ou reequacionamento da
forma de enfrentar compromissos a que se obrigou (por exemplo, empréstimos
bancarios)”[25].
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Indicador Crescimento das Vendas (CV)
Tipo Econdmico-Financeiros
Objetivo Determinar o fator de crescimento das vendas de servigos prestados.
Formula _VNx—-VNx-1 0
cv = N x 100 [%]

CV = Crescimento das vendas
Dados e VN = Volume de Negdcios = Vendas e servigos prestados = campos (A5001/16001)
origem da declaracao anual IES [32]
Periodicidade | Anual.
de recolha
Resultados » Resultado: aplicacdo direta da formula.
Observagdes | O fator de crescimento de vendas pode ser avaliado como a evolugao do Volume de

negocios de um ano para o outro.

Uma cotacdo positiva deste indicador ndo traduz liminarmente uma melhoria da
situagdo financeira da empresa avaliada. No entanto, caso surja um valor negativo
elevado, deve ser alvo de analise, pois indicia uma quebra acentuada no volume de
negocios.

Este indicador deve ser analisado em conjunto com o indicador 1.06, pois sendo os
dois positivos significa que a empresa estara num caminho de crescimento.

46



Benchmarking para Empresas Consultoras — Uma abordagem preliminar

Indicador Encargos de Estrutura (EE)
Tipo Econdmico-Financeiro
Objetivo Determinar o indice de encargos de estrutura em funcao do volume de negdcios.
Formula _ CEE 0
EE = <% 100 [%]

EE = Encargos de Estrutura
Dados e VN = Volume de Negdcios = Vendas e servigos prestados = campos (A5001/16001)
origem da declaracao anual IES [32]

CEE = Custos com encargos de estrutura
Periodicidade | Anual.
de recolha
Resultados = Resultado. aplicacdo direta da formula.
Observacoes | Os custos de encargos de estrutura a considerar serdao os genericamente

identificados como custos indiretos, nomeadamente: marketing, orcamentacao e
gestdo corrente, entre outros.

O indice de encargos de estrutura pode ser uma ferramenta interessante para
verificar se as estruturas das empresas sdao compativeis com o volume de negdcios
no ano em analise, uma vez que com a contragdo do mercado, poderdo existir
estruturas demasiado pesadas para o Volume de Negdcios que as suporta
atualmente.

Ha no entanto uma dificuldade apresentada pelas empresas convidadas que se
prende com as diferentes maneiras de enquadramento dos encargos de estrutura,
uma vez que varia consoante o modelo de gestao preconizado por cada empresa.
Ainda assim, duas empresas consultadas destacaram a importancia deste indicador,
referindo a utilidade para controlo interno da empresa.
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Indlicador Qualificagoes / Habilitagdes (IQF)
Tipo Recursos Humanos
Objetivo Determinar o indice de qualificacdes dos funcionarios com ensino superior.
] FES
Formula 10F = ) x 100 [%]
NF
IQF = Indice de Qualificagdes dos Funcionarios com ensino superior
Dados e FES = Funcionarios com qualificacbes de ensino superior, valorizando cada
origem funcionario em funcao do ciclo de estudos concluido da seguinte forma:
19 Ciclo (180 ECTS ou equivalente) = 1,0
29 Ciclo (300 ECTS ou equivalente) = 1,3
30 Ciclo (>480 ECTS ou equivalente) = 1,4
NF = Nimero médio de funcionarios durante o ano = Pergunta 1. do Capitulo III do
Relatdrio Unico [33]
Periodicidade | Anual.
de recolha
Resultados » Resultado. aplicacdo direta da formula.
Observagées | As qualificacdes dos funcionarios € um tema importante para empresas consultoras

gue vendem sobretudo conhecimento.

A valorizagdo por funcionario em fungao do grau académico, foi validada por todas
as empresas consultadas, verificando-se contudo que as empresas mais direcionadas
para fiscalizagdo referiram ndo haver diferencas dispares, entre um técnico em obra
com licenciatura, mestrado ou outro grau académico. No entanto, aceitam que no
computo geral da consultoria exista esta valorizagao entre graus académicos.
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Indlicador Formacao (HF)

Tipo Recursos Humanos

Objetivo Determinar o indice de horas de formagdo em funcdo do nimero de horas
trabalhado.

3 NHF

Formula HF =X 100 [%]
HF = Horas de Formacao

Dados e NHF= NUmero total de horas de formacdo = sgmatério das horas de formacao de

origem todos os funcionarios = Anexo C do Relatério Unico [33]
HT = NUmero de horas totais de trabalho nesse ano, contabilizando todos os
funcionarios da empresa

Periodicidade | Anual.

de recolha

Resultados = Resultado. aplicacdo direta da formula.

Observagées | Um indice de horas de formacdo elevado pode indicar uma preocupacdo da empresa

em manter o seu quadro técnico atualizado e devidamente formado para as
exigéncias do mercado. Por outro lado, os temas de formacdo poderao nao
corresponder as qualificacbes ou expetativas dos funcionarios. Ter em conta que as
horas de formacdo poderdo ndo ser em periodo laboral.

Este indicador necessita que as empresas fagam o controlo das horas de trabalho.

As empresas referiram que sdo obrigadas por lei (Cédigo do Trabalho, Subseccdo II
— Formagdo Continua) a garantir um minimo de horas de formacdo aos funcionarios.
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Indicador fndice de Trabalhadores Deslocados no Estrangeiro (IFD)
Tipo Recursos Humanos
Objetivo Determinar a percentagem média de funcionarios deslocados para o estrangeiro.
Formula _FD 0
IFD = NF X 100[%]
IFD = Funcionarios Deslocados
Dados e FD= NUmero de funcionarios deslocados para o estrangeiro = Campo 2.1 do Cap. III
origem do Relatério Unico [33]
NF= Namgro médio de funcionarios durante o ano = campo 1 do Cap. III do
Relatdrio Unico [33]
Periodicidade | Anual.
de recolha
Resultados = Resultado. aplicacdo direta da formula.
Observagées | A construgdo civil € um setor de caracteristicas muito especificas, essencialmente de

producdo ndo repetitiva e frequentemente "némada", ou seja, que implica
deslocacgbes que variam em termos de distancia e frequéncia.

Foi neste contexto que, inicialmente este indicador era proposto para mensurar o
indice de trabalhadores deslocados em territério nacional, considerando-se
trabalhadores deslocados, os que dormem fora da residéncia habitual para exercer a
sua profissao, destinando-se mais a area da fiscalizacgdo onde é frequente a
deslocagdo de técnicos conforme a implantagdo das obras. No entanto, as empresas
consultadas referiram ndo dar grande relevancia a esse indicador, destacando a
pequena dimensao geografica do pais, 0 que permite viagens frequentes a casa. Por
outro lado, sugeriram uma alteracdo a qual ddo bastante relevancia, ou seja, alterar
a definicdo de trabalhadores deslocados por trabalhadores deslocados no
estrangeiro. As empresas referiram que, um indicador deste género permitira aferir o
nivel de internacionalizacdo das empresas, o que consideram extremamente
interessante, sugerindo inclusive que num desenvolvimento futuro, este indicador
possa evoluir no sentido de aferir o nimero de paises e o nimero de funcionarios
por pais.
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Indicador fndice de Investimento em Nova Tecnologia (IIT)
Tipo Inovagdo, Ambiente e Seguranca
Objetivo Determinar o indice de investimento em tecnologia.
Formula _IT 0
IIT = 7 % 100[%]
IIT = Investimento em Tecnologia
Dados e IT= Investimento em tecnologia
ongem VN= Volume de negdcios = Vendas e servigos prestados = campos (A5001/16001)
da declaracao anual IES [32]
Periodicidade | Anual.
de recolha
Resultados » Resultado: aplicacdo direta da formula.
Observagdes | Para este indicador serdo considerados investimentos em Nova Tecnologia, os

investimentos em materiais informaticos, incluindo hardware e software;
equipamentos de telecomunicacdes e instrumentacao e outros equipamentos.

Note-se que valores elevados deste indicador, por si s, ndo validam que se invista
desmesuradamente em novas tecnologias. Esse processo deverad ser sustentado no
modelo de negdcio de cada empresa.

As empresas reconheceram dificuldade em definir objetivamente o que é
investimento em tecnologia, havendo contudo duas que consideraram este indicador
no grupo dos mais importantes.
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Indicador fndice de Seguranca (IS)

Tipo Inovagdo, Ambiente e Seguranca

Objetivo Determinar o indice de seguranca.

Formula IS = D ;Dl « 100 [%]
IS = Indice de Seguranca

Dados e D = Somatorio dos dias de trabalho anuais de todos os funcionarios

origem DI= Somatdrio dos dias de inatividade forgada por acidente durante o ano em
analise = Capitulo V do Anexo D do Relatdrio Unico [33]

Periodicidade | Anual.

de recolha

Resultados » Resultado: aplicacdo direta da formula.

Observagdes | Este indicador destina-se principalmente a Fiscalizagdo de obras, dado que

diariamente lida com os riscos associados a construgao das obras, sendo no entanto
aplicavel ao contexto laboral dos restantes consultores, uma vez que que o0s Unicos
dados necessarios sdo 0s numeros de dias de inatividade forcada por acidente,
identificaveis no anexo D do Relatdrio Unico da Seguranca Social e o somatorio do
nimero de dias de trabalho anuais.

Uma empresa com sistema de gestdo de seguranga (ISO 18001) devera ser
majorada com um incremento de 10% no indicador, ndao podendo o indicador
contudo ultrapassar os 100%.
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5.6. INDICADORES EXCLUIDOS

Tendo mais uma vez, em atencdo a opinidao das emspcesvidadas, destacam-se neste subcapitulo
os indicadores que ndo foram incluidos por nenhem@resa no grupo dos mais importantes.
Atendendo a estes resultados, estes indicadoi@® fexcluidos da lista final de indicadores promosto
para um sistema de benchmarking para empresasitooasu

Quadro 17 - Indicadores excluidos

Gastos com pessoal

Igualdade e diversidade

Ambiente

Erros de projeto

Controlo Produtivo

O INDICADOR 12— GASTOS COM PESSOAL, pretendia aferir o valor médio de gastos porifurério,
tendo sido preterido pelas empresas que justifitardo considerarem relevante saber a média de
custos com pessoal dos seus concorrentes. No @nsantal incluir o detalhe de custo vs. nivel de
formacao poderd, eventualmente, passar a ser elagnte.

No caso ddNDICADOR 14 — |GUALDADE E DIVERSIDADE, pretendia-se verificar a percentagem de
funcionarias e funcionérios (além de aspetos @iluassociados), de forma a aferir a integracdo da
mulher numa industria ainda monopolizada por homiosentanto, todas as empresas referiram néo
reconhecer nenhuma importancia ao género dos fur@ds, mas sim a sua competéncia. Note-se que
a questdo da igualdade e diversidade sera maisngééenum enquadramento social como o britanico,
por exemplo, auténticarielting pot de culturas e onde assegurar um equilibrio desacao mercado

de trabalho é essencial.

O INDICADOR 17 — AMBIENTE pretendia aferir os gastos ambientalmente maisfisigtivos, em
funcdo do volume de negocios, no entanto, estaigéfi de custos ambientalmente negativos foi
interpretada pelas empresas como ambigua. As emspreferiram ainda que na atividade dos
consultores os custos com maior influéncia ambliesetagio o papel, eletricidade e combustiveis, ndo
havendo contudo um registo exato de todos estesegala excecdo das empresas com sistema de
gestdo ambiental certificado (ISO 14 001).

No caso dolNDICADOR 20 — ERROS DE PROJETO, as empresas reconheceram que o tema teria
interesse para os projetistas, mas consideraransepaebastante dificil obter os dados necessarios
para o calculo deste indicador. O indicador pratenerificar o indice de erros de projeto por
operacéo, relacionando o valor dos erros e omisaéeises em concurso, com 0 Preco Base. No
entanto, como as empresas referiram, no contexiegtdacdo atual, os Donos de Obra optam muitas
vezes por ndo alterar o Preco Base, apesar daraceierros e omissbées em concurso, alterando
apenas as quantidades da Lista de Precos UnitRoosiutro lado, no caso de erros ou omiss@es que
originassem trabalhos a menos, o seu valor teriafeito perverso, baixando o indice de erros. Pelo
que se verificou é um tema sensivel mas que méra@r ser esquecido pois sera, em alguma
medida, através da identificacdo da origem dossaeoprojeto e o seu efeito em dois parametros
criticos para qualquer Dono de Obra — prazo e cusfe parte do nivel de eficiéncia da atividade de
consultoria pode ser traduzida numa métrica.
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O INDICADOR 21 — CONTROLO PRODUTIVO, como 0 préprio nome indica, pretendia controlsr o
processos produtivos. A preparacao deste indiadejmairou-se com o dilema da diferenca de servicos
prestados pelas consultoras, pelo que se propusdwas) metodologias distintas para o controlo
produtivo de Projeto e Fiscalizacdo. As empresasifesdaram interesse no tema, mas referiram ser
extremamente dificil fazer a comparacéo de prosgasmutivos quer de projeto, quer de fiscalizacéo,
uma vez que 0s processos variam muito em funcipaade projeto/obra e principalmente do tipo de
cliente. No caso de Projeto, propunha-se verificaglacdo entre o custo da empreitada, associado a
cada especialidade, em funcdo da unidade de céaleulespecialidade (p.e. Estabilidade => Carga
Util). As empresas de fiscalizagdo foram unanimes adirmar que o desempenho produtivo da
fiscalizacdo € diretamente proporcional a satisfaigiicliente, se o cliente esta satisfeito, o Esce
produtivo € positivo, caso contrario € necessdtia 0 processo, ndo havendo contudo uma férmula
exata para controlar este processo.

5.7. CONSIDERAGCOES FINAIS

As reunides realizadas com as seis empresas qakocatam neste trabalho foram extremamente
proficuas e indispensaveis para alcancar os obfefiwopostos. Todas as empresas demonstraram
enorme interesse sobre o tema, manifestando tipbrdbilidade para participarem em possiveis
desenvolvimentos futuros no ambito deste tema.

No coémputo geral, as escolhas dos indicadores impizrtantes, pelas consultoras convidadas, foram
bastante similares. A semelhanca € ainda mais eidentre empresas com perfil empresarial
idéntico, destacando-se o0 caso das empresas Ei@ Bando empresas especializadas em projetos de
engenharia e Fiscalizacdo de Obras, coincidirar® elms 10 indicadores selecionados por cada uma.
Todavia, ndo é evidente um padréo de escolha fgodoase apenas o perfil empresarial, uma vez que
tanto as empresas de projeto como as de Fiscalizag®tem grande parte das escolhas para os
indicadores mais importantes. As escolhas da emp@sdestacam-se por selecionar todos os
indicadores econdmico-financeiros, ao contrariordatantes empresas que selecionaram 2 ou 3, dos
5 indicadores deste grupo.

Ainda em relacao aos Indicadores escolhidos comoiitantes, destacam-se os casos dos Indicadores
de Encargos de Estrutura e Investimento em Teci@olgge, apesar da menor objetividade da
informagé&o necessaria ao célculo destes indicadorasn selecionados por duas empresas cada um.

Das reunides com os consultores destaca-se a udademem classificarem o estado atual da
induUstria da construcdo e da consultoria em pdaticcomo muito negativo. Ainda assim, trés das
empresas convidadas notaram uma ligeira retomadhiosos meses, principalmente no mercado
privado, uma vez que o setor das obras publicancenpraticamente estagnado. A opinido dos
consultores é que a retoma sera muito lenta enyatia.

A contracdo do mercado fez com que 0s precos adaic pelos consultores se reduzissem
bruscamente para niveis insustentaveis, que p@svedo chegam para os custos de producdo. As
empresas demonstraram especial preocupacao cosoadaa obras publicas em que o Codigo dos
Contratos Publicos permite variagbes de pregco #dsupncluindo abaixo do preco anormalmente
baixo, desde que devidamente justificado. No eofaéin-se acumulado os concursos publicos em
que as empresas apresentam em bloco, propostasgdeumn céntimo acima do anormalmente baixo,
para evitarem ser excluidas, caso o juri ndo aastgustificacdes apresentadas para o preco
anormalmente baixo. No caso das empresas de fizcab, alertaram que isto conduz a precos de
contrato que ndo cheguem por vezes para pagamgse@revistas no caderno de encargos, o que
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leva a degradacdo das condi¢cdes de trabalho deisdécOu seja, as empresas colocam o mesmo
técnico em varias empreitadas ou recorrem sisteamaéinte a técnicos com vinculos laborais
precarios, como o caso de estagios profissionaiseahios verdes.

Ao nivel de oportunidades no mercado portuguéssetor das obras publicas destacam-se as
infraestruturas ambientais, homeadamente infraastisl hidroagricolas e redes de saneamento e
distribuicdo de agua. No mercado privado, o graeltaque vai para o setor da reabilitagdo, mas
apenas nos grandes centros urbanos.

Os consultores destacaram ainda a internacionabzapmo fator diferencial para conseguirem
sobreviver a crise que o0 setor atravessa, referquad as empresas que ndo investiram noutros
mercados, tém sentido maior dificuldade em manterema atividade. Os mercados externos em que
as empresas convidadas estdo atualmente sdo: Aigpite Verde, Mocambique, Brasil, Argélia,
Ardbia Saudita, Frangca, Macau e Peru, destacando-seaior implementacdo de servigos de
Fiscalizacdo nos mercados luséfonos.
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6

CONCLUSOES

6.1. CONCLUSOES GERAIS

Um dos mais famosos paradigmas da gestdo modeterandea que $6 se pode gerir 0 que se pode
medir’ [34], os numeros definem a realidade e tornanvisével e comparavel através de graficos,
racios, métricas e indicadores. O benchmarking pemortanto, a comparacao das performances das
organizacgdes, tendo por base os indicadores dengdesbo. A pratica do benchmarking deve ser
continua e sistematica por forma a identificar ehores métodos que permitam assegurar e sustentar
vantagens competitivas, nos diferentes processnegiio.

As varias plataformas internacionais e os respetsistemas de benchmarking analisados carecem
genericamente da divulgacdo dos numeros de adelfbacando-se neste aspeto 0 sistema
dinamarqués, que apesar de reportar a um mercatuacativamente inferior em termos econémicos,

terd, entre os divulgados, o maior numero de adesde quantidade de respostas e volume de
negocios.

Os KPI's britanicos sdo o sistema de indicadoress meferenciados na literatura sobre o tema

benchmarking na construcéo, talvez por terem sidoptimeiros sistemas aplicados a esta industria e
também porque demonstram interesse em desenvpiddicar e divulgar os seus trabalhos e estudos
nesta matéria.

A aposta do sistema icBench, na segunda fase deaexés#éncia, em que procura potenciar a

informacdo que o InCi dispde no ambito das suagdes de avaliar e emitir os alvards dos

construtores, produzindo um conjunto de analisesdmns em indicadores que utilizam a informagéo
disponivel, evitando a necessidade das empregasliuairem novos dados para o nivel basico de
benchmarking, permite que as analises destes duties: sejam representativas de todo o setor dos
construtores com alvara.

Nos sistemas de benchmarking para empresas caasylttestaca-se o sistema desenvolvido pela
ACE e o seu esforco em adaptar e tornar acessisisteama para pequenas e médias empresas que
consideravam a informacéo requerida para o sistegial demasiado extensa e pormenorizada para o
seu modelo de gestdo. Conclui-se todavia, queaadexadesdo, mesmo somando os dois sistemas, €
inferior a 10% dos seus cerca de 600 associados.

Como concluséo da analise aos sistemas de bendhghadsquisados, destaca-se novamente o caso
dinamarqués pelos resultados de ades&o, motivaelas pnposicdes legais implementadas pelas
autoridades dinamarquesas. Como desenvolvimentorofutpropde-se que este sistema seja
investigado com mais atencdo para que as autosdaoiduguesas possam também legislar neste
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sentido, uma vez que os dados de adesdo volumtdsisoutros sistemas ndo sdo suficientemente
satisfatorios.

Da andlise aos indicadores propostos e respetilgdge dos mais importantes, por parte dos
consultores convidados, sobressairam os $aiécadores Principais que fizeram parte da
generalidade das escolhas dos consultores:

Satisfagdo do Cliente- pretende avaliar o grau de satisfacao clieme &@restagéo da
empresa consultora;

Repeticdo de Negbcie- pretende avaliar a probabilidade de repeticéoeg@cio com o
cliente ou por indicagéo deste;

indice de Produtividade — pretende avaliar o indice de produtividade entdo do
namero de funcionarios;

Rentabilidade das Vendas- pretende determinar os niveis de rentabilidadecada a
atividade principal da empresa, antes de gastosfirdamciamento, amortizagoes,
depreciacdes, impostos e taxas, como percentagewioe de negocios;

indice de Satisfacdo dos Funcionarios pretende determinar o indice de satisfagéo dos
funcionarios com a sua situacdo na empresa;

Taxa de Honorarios por Hora— pretende determinar o valor contratual geradapda
hora de servico.

Da mesma forma, referem-se tambémrmicadores Secundarios que foram escolhidos por dois
consultores cada. Os Indicadores Secundarios &ersirmo complemento dos Indicadores Principais.
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indice de Satisfacdo da Empresa com o Clientepretende avaliar o grau de satisfacio
das empresas em relacdo aos seus clientes;

indice de Gastos e Perdas Operacionais pretende determinar o fator multiplicativo
dos Gastos e Perdas Operacionais na realizacdoldm¥ de Negdcios, em percentagem
do primeiro;

Crescimento das Vendas- pretende determinar o fator de crescimento éaslas e
servigos prestados de um ano para o outro;

Encargos de Estrutura— pretende determinar o indice de encargos datwstrem
funcdo do Volume de Negdcios;

Qualificagbes / Habilitagbes— pretende determinar o indice de qualificagbes do
funcionarios com ensino superior;

Formacao— pretende determinar o indice de horas de foropaca

indice de Trabalhadores Deslocados- pretende determinar o indice de trabalhadores
deslocados no estrangeiro;

indice de Investimento em Tecnologia- pretende, como o nome indica, determinar o
indice de investimento em tecnologia;

Seguranca— pretende determinar o indice de seguranca.
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Os Indicadores Principais em conjunto com os Irtioes Secundarios, representam os indicadores
propostos neste trabalho a aplicar num sistemaehimarking para empresas consultoras, tendo sido
validados pela opinido de empresas do setor.

6.2. OPINIAO DOS CONSULTORES

No contexto atual de contracdo da indUstria datnog@o portuguesa, 0s consultores de arquitetura e
engenharia manifestaram-se claramente interessatdparticipar num projeto que Ihes permita medir
0 seu desempenho e perceberem o lugar que ocupantepa concorréncia.

Da andlise as opinides e comentarios das empregapagticiparam neste trabalho pode-se realgar
que:

O estado atual da industria da construcdo em @eidd consultoria em particular é
bastante debilitado, com as empresas a atravesgmeses dificuldades financeiras. O
desinvestimento no setor e o respetivo aumento afieocréncia conduziram a um
aviltamento dos honorarios dos consultores.

= As empresas que apostam na formacgao e longevidmlsedis quadros sao fortemente
penalizadas.

= O mercado das obras publicas esta praticamentgnesia notando-se uma ligeira
melhoria no setor privado nos ultimos meses.

= Nos poucos concursos publicos que vdo sendo lascpd@ consultoria (projeto e
fiscalizacdo) observa-se que as empresas apresentéas propostas no limiar do preco
anormalmente baixo, isto €, 40% ou 50% abaixo dgd®Base.

= Tém-se verificado cada vez mais empresas conssl@reecorrer sistematicamente a
vinculos laborais precéarios, nomeadamente: estagidissionais e recibos verdes.

= A internacionalizagdo é um fator diferencial quenpte as empresas que optaram por
diversificar os seus mercados, sobreviver melhorise que a construcdo em Portugal
atravessa.

= Os mercados externos onde as empresas convidadaplaataram sdo: Angola, Cabo
Verde, Mogcambique, Brasil, Argélia, Ardbia Saudikeanca, Macau e Peru, destacando-
se a maior implementacao de servi¢cos de Fiscabzagsi mercados luséfonos.

6.3. DESENVOLVIMENTOS FUTUROS

Como proposta de desenvolvimento para o futurqgeee através da plataforma icBench submeter
estes indicadores a um grupo de empresas consuhloags alargado, para testar a sua aplicagao
pratica, alargando depois 0 sistema a todos osultores que se disponibilizarem a participar.
PropGe-se também que estes indicadores possaevitos, procurando dar resposta as opinides dos
intervenientes que possam entretanto surgir.

A um nivel extra académico, refira-se novamenten@nido de sensibilizar as autoridades
competentes para o tema, indicando o exemplo ditp@ds, onde as imposicdes legais ho mercado
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das obras publicas, motivaram resultados de adas@ideraveis ao sistema de benchmarking do
Byggeriets Evaluerings Center
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