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RESUMO

O rapido desenvolvimento dos processos produtivos ao longo dos Gltimos anos mudou a
maneira de gerenciar a inddstria, o que ndo foi diferente na construgdo civil. A gestdo
através da medicdo do desempenho com a utilizacéo de indicadores € uma metodologia
que permite detectar as falhas das diferentes partes envolvidas na execugdo de uma
edificacdo. Considerando a relevancia do setor da construcdo no Brasil e na Franca, esta
pesquisa realiza uma analise do controle dos indicadores de desempenho em ambos 0s
paises. A partir das respostas obtidas através de um questionario aplicado a gestores
franceses e brasileiros, a abordagem utilizada foi de investigacdo predominantemente
quantitativa. Os resultados demonstraram que, embora estejam inseridos em diferentes
contextos socioecondmicos, os dois paises apresentam dificuldades e falhas em seus
sistemas de controle, algumas delas persistentes desde a criacdo da metodologia.

Palavras-chave: gestéo, controle, medicéo, qualidade, produtividade



ABSTRACT

The quick development of production processes over the last couple of years has changed
the way the industry is managed, which was no different in construction. Management
through the measurement of performance using indicators is a methodology that allows
to detect the failures of the different parties involved in the execution of a building.
Considering the relevance of the construction sector in Brazil and France, this research
analyzes the control of performance indicators in both countries. Based on the answers
obtained through a questionnaire applied to French and Brazilian managers, the approach
used was predominantly quantitative research. The results showed that, although they are
inserted in different socioeconomic contexts, both countries present difficulties and
failures in their control systems, some of them persistent since the creation of the
methodology.

Keywords: management, control, measurement, quality, productivity
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1. INTRODUCAO

O aumento da competitividade de mercado, o rapido desenvolvimento da
tecnologia nas ultimas décadas e o nivel da qualidade dos produtos sdo fatores que
impulsionaram a busca por novos sistemas de gestdo. (FANTONI; CASSILHA,
IAROZINSKI NETO, 2016). A forma de gerenciar as empresas do setor da construgéo
civil no Brasil comecou a ser modificada em meados dos anos 1980. Um periodo no qual
este setor, para superar a crise, decidiu voltar os olhos aos sistemas de producdo mais
racionais (CARDOSO, 2003).

Neste periodo o Estado desenvolveu programas como o Programa Nacional de
Tecnologia de Habitacdo. Hoje conhecido como HABITARE, ele tem o objetivo de
desenvolver solugdes tecnoldgicas que tragam ndo somente qualidade a construcdo, mas
reducdo de desperdicio e consumo. Alem do &mbito sustentavel, trouxe o interesse social
para o setor (FINEP, 2020).

No entanto, os padrbes de qualidade ja estavam sendo elevados também no
mercado internacional. Desde o periodo da Il Guerra Mundial, britanicos ja punham a
prova a qualidade de producao de suas bombas e elegeram uma comissédo reguladora para
estabelecer diretrizes de producéo. Estas, quase vinte anos mais tarde, se tornaram a base
do desenvolvimento da norma 1S0:9000, que até hoje € uma das principais certificacdes
de qualidade para uma empresa (SAMPAIO, 2008).

Embora regulamentagcbes como a 1SO:9000 apliquem internacionalmente os
critérios de avaliacdo, um problema enfrentado por muitas companhias € a nao
padronizacdo dos métodos de controle dessas diretrizes (SANTOS, ISATTO,
FORMOSO,1995). Gomes et al. (2014) considera que conhecer bem os aspectos do
contexto no qual o sistema esta inserido é de suma importancia para a tomada de decisdes
num sistema de gestdo. Portanto, um mesmo indicador de qualidade de um mesmo setor

pode variar de um pais para o outro e até mesmo entre gestores.

Para Tironi et al (1992) o desenvolvimento de indicadores de desempenho
aprimorados e alinhados com 0s objetivos da empresa € uma das tarefas mais dificeis do
sistema de gestdo da qualidade. Porém, €, possivelmente, a tarefa mais importante para

garantir o crescimento da empresa.
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Este estudo traz uma andlise do controle dos indicadores de desempenho no setor
da construcdo civil no Brasil e na Franga. Embora apresentem diferentes niveis de
desenvolvimento econdmico, existem fatores nos sistemas de gestdo da qualidade que
aproximam essas duas localidades. Este fato foi constatado através da experiéncia pessoal
da autora que teve a oportunidade de fazer o controle de execucdo de servigcos em

empresas do mesmo ramo nos dois paises.
1.1. JUSTIFICATIVA

De acordo com os dados mais recentes da Pesquisa Anual da Industria da
Construcdo (PAIC), realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
0 Brasil contava com mais de 120 mil empresas do ramo da construcdo em 2018. A
producdo dessas empresas corresponde a, aproximadamente, 10% do Produto Interno
Bruto (PIB) do pais. Portanto, a forma que o sistema de gerenciamento funciona atinge

diretamente a economia brasileira.

N&o muito diferente do Brasil, segundo a Fédération Francaise du Batimént
(FFB), em 2019 metade da producdo da industria francesa estava ligada a construgao
civil. O nimero de trabalhadores salariados chegava a mais de 1 milhdo e a producéo

atingiu mais de 140 bilhGes de euros.

Assim como 0s outros setores da economia, a construcado civil esta sujeita a um
processo continuo de modificacdo, seja pelo surgimento de novas tecnologias, pelas
exigéncias de seus clientes ou mesmo por questdes financeiras. A busca por um bom
posicionamento no mercado estd estreitamente relacionada as decisdes estratégicas
tomadas, antecipacdo de necessidades e corregdes do sistema de gestdo (SZWACKA-
MOKRZYCKA; MIARA, 2013).

O impacto econémico da inddstria da construgdo para ambos 0s paises torna
ainda mais importante a manutencdo do bom desempenho deste setor. “Sistemas de
medidas de desempenho s&o uma parte integral do controle da administracdo. O sistema,
reflete a filosofia e culturas organizacionais e descreve o quanto o trabalho é bem feito
em termos de custo, tempo e qualidade” (FISCHMANN; ZILBER, 1999).

Justifica-se, entdo, a importancia do controle do desempenho da construcéo civil
em ambos 0s paises e, portanto, a analise do controle dos indicadores desse setor se faz

também relevante.
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Portanto, o seguinte estudo contribuira para: delimitar os indicadores de
desempenho mais utilizados nos sistemas de gestdo brasileiros e franceses; analisar a
aplicacdo desses indicadores em dois diferentes contextos socioecondmicos; e identificar

as falhas atuais e/ou persistentes na medic¢éo do desempenho em ambos 0s paises.
1.2. OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo realizar uma anélise da maneira com a
qual os indicadores de desempenho s&o controlados no setor da construcdo civil brasileiro
e francés com o intuito de sugerir as modificacOes a serem realizadas nos sistemas de

gestdo atuais.

1.2.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e ldentificar as similaridades e disparidades entre os sistemas de gestdo utilizados
pelos dois paises;

e Determinar as dificuldades encontradas para estabelecer um sistema de
indicadores de desempenho;

e Definir as probleméaticas de controle dos indicadores considerando as

caracteristicas do contexto no qual o sistema de gestao esta inserido.



15

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. O CONCEITO DE PRODUCAO E PRODUTIVIDADE

Nas ultimas décadas uma das principais discussdes do setor econémico tem sido
em torno da qualidade e da produtividade. Contudo, Coelho (2003) afirma que essa é uma

questdo que sempre existiu, a diferenca esta no nivel de importancia que Ihe ¢ atribuida.

Para dar significado a producdo e produtividade, é necessario conceituar
primeiramente dois termos associados a elas: eficiéncia e eficacia. De acordo com Souza
(2006), eficiéncia é fazer rapidamente o que tem que ser feito, enquanto eficacia é fazer
rapidamente da maneira correta. Para melhor exemplificar os termos o autor apresenta o
seguinte exemplo:

Pode existir um pedreiro que consegue fazer uma quantidade bastante grande
de alvenaria num dia de trabalho, mas que ndo necessariamente a faz na regido
mais adequada do pavimento, comprometendo o trabalho de outras equipes;

ele teria sido eficiente, mas ndo necessariamente eficaz. (SOUZA, 2006)

Partindo destes conceitos, a produtividade pode ser definida como a eficiéncia de
transformar recursos em produtos (SOUZA; MORASCO; RIBEIRO, 2017). No que diz
respeito a construcdo civil, o estudo da produtividade varia de acordo com a abordagem
adotada e qual recurso esta sendo analisado (SOUZA, 2000). Isto quer dizer que o estudo
pode ser relacionado ao tipo de entrada, como ilustrado na Figura 1, seja ela fisica,

financeira ou social.

Figura 1. Diferentes abordagens da produtividade

ENTRADAS SAIDAS
Esforcos M.O. o oo o Bem estar
da —R$ —>MAT. — _yServicos/_, R¢ _, da
sociedade EQUIP. — Obra sociedade
FISICA

A
\4

M.O = mao-de-obra

FINANCEIRA N MAT. = material

A
v

SOCIAL EQUIP. = equipe

A
v

Fonte: Souza (2000)
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Contudo, ainda existe uma relativizacdo do conceito de produtividade para autores
como Costa (1983), que afirma que a produtividade é definida de acordo com o ponto de
vista do profissional que a define, ou seja, um engenheiro e um contador teriam defini¢des
diferentes, mesmo referindo-se a um mesmo servico.

Essa relativizacdo pode justificar um equivoco que é frequente quando se trata
da gestdo da construcdo civil, que é relacionar de maneira errbnea a producdo e a
produtividade. Para Coelho (2003), ndo é verdade que uma alta produgdo implica,
necessariamente, em uma boa produtividade, pois esta esta sujeita a medicdo dos
indicadores. Desta maneira, a producdo é a quantidade produzida, enquanto a

produtividade € o esfor¢co necessario a producao.

Considerando a importancia da produtividade, gerar indicadores de avaliacdo do
desempenho é uma das ferramentas principais que contribuem para as decises
estratégicas de uma empresa e € fundamental para manutencédo de sua posicdo no mercado
(HOLANDA,; CAVALCANTE; CARVALHO, 2009).

Um sistema de gestdo baseado em indicadores estabelece um
mecanismo que gera visibilidade do desempenho das empresas e de suas
caracteristicas de qualidade, tornando o ambiente de negdcios mais seguro e
controlado, de modo a atrair um ndmero maior de investidores. (FERREIRA
et al, 2008).

2.2. GESTAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE E O CONTROLE DE
DESEMPENHO

De acordo com a American Society for Quality (ASQ), um Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ) ¢ definido como “um sistema formalizado que documenta processos,
procedimentos e responsabilidades para alcancar politicas e objetivos de qualidade”. Eles
adicionam a esta definicdo que o SGQ inclui a coordenacgéo dos servigos, de modo que

seus clientes estejam satisfeitos e a melhoria seja continua.

Analogamente, a NBR ISO 9000:2015 considera que um SQG “compreende
atividades pelas quais a organizagéo identifica seus objetivos e determina 0S processos e
recursos necessarios para alcancar os resultados desejados.” Observa-se ainda a énfase
dada pela norma no controle qualidade (NASCIMENTO, 2013), ndo obstante a
convergéncia da finalidade entre as definices.
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Comumente e de maneira sistémica, as companhias baseiam seu gerenciamento
apenas em indicadores financeiros como critério de avaliacdo do desempenho. Porém,
estes ndo refletem todas as mensuragdes necessarias para a tomada de decisdes
estratégicas (FISCHMANN; ZILBER, 1999).

De acordo com Martins (2006), a tendéncia mais eficiente e eficaz de gerenciamento
¢ aquela na qual esses indicadores financeiros sejam complementados por indicadores
qualitativos. Januzzi e Vercesi (2010) afirmam que o préprio mercado consumidor € o
impulsionador das exigéncias dos padroes de qualidade estabelecidos e que estes sdo um

critério diferencial de mercado.

Contudo, Lantelme et al (1995) apontama ndo incorporacdo do controle de
indicadores ao processo de tomada de decisdes como uma das principais limitagcdes nas
empresas da construgdo civil. Desta forma, foram desenvolvidos vérios estudos que
tentam estabelecer um padrdo de SGQ, um dele é o da Norwegian Building Research
Institute. Na Tabela 1 é possivel observar os passos do modelo de gerenciamento do

estudo de 1989, este realizado com 50 empresas norueguesas do setor da construcao civil.

Tabela 1. Passos do Modelo de Gerenciamento da Qualidade proposto pelo
NORWEGIAN BUILDING RESEARCH INSTITUTE

e Determine objetivo e politicas:
e Decida sobre prioridades:

e Delegue as atividades e combine cronograma:
Acompanhe os planos combinados.

e Relacione possiveis melhorias:
e Deé prioridades a certas atividades e execute-as rapidamente:
Informe todos quanto aos resultados.

e Reuna todos os procedimentos e formuléarios existentes:
e Analise o conteudo:
e Discuta alteracoes e novas adicdes.

e Decida sobre a estrutura do Sistema da Qualidade:

e Decida sobre quais aspectos do sistema devem ter prioridade e sobre cronograma de

reducdo: supervisione o desenvolvimento.

¢ Informe os funciondarios sobre o Sistema da Qualidade constantemente atualizado:
e Garanta que todos entendam e usem o sistema corretamente:
e Reuna a experiéncia pratica obtida.

Fonte: Picchi (2003)
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Observa-se que o0 modelo é trazido como uma receita a ser seguida. No entanto, a
manutencdo da qualidade é um processo muito complexo e envolve muitas variaveis
(KUHN; SCHAEFER; OTTEN, 2018). Além de requerer a participa¢do conjunta dos
diferentes setores da empresa, cada contexto exige um SQG adaptado as suas
especificidades (GOMES et al,2014).

“Independentemente de como a estratégia da organizacdo € formulada, ou seja, da
escola de estratégia seguida pela organizacdo, deve haver mecanismos de
acompanhamento e avaliacdo da implantacao das estratégias” (MARINHO; SELIG,
2009). Desta forma, um modelo organizacional bem elaborado é aquele no qual o sistema
de gestdo € integrado entre 0s setores da empresa, de modo que garanta a retroalimentacéao

das informacGes necessarias para seu funcionamento (LANTELME, 1994).

Kaplan e Norton (1997) abordam que existem quatro perspectivas a serem
consideradas antes de ser definido o plano de funcionamento do sistema de qualidade e

0s préprios indicadores, sao elas:

a) perspectiva financeira segundo a visao dos acionistas;

b) perspectiva do cliente de acordo com satisfacdo e retencéo de segmentos de
clientes;

c) perspectiva dos processos direcionados para satisfagdo dos acionistas e dos
clientes;

d) perspectiva de aprendizado e crescimento conforme a capacidade de mudar
e melhorar a partir das pessoas, dos sistemas e dos procedimentos
organizacionais.

Miranda (2005) adapta dois métodos de sistemas de medicdo de melhoria continua
para representar um sistema de gestdo do desempenho. Segundo a autora, este método
esta direcionado para 0 melhoramento dos processos da empresa, agrupando a visdo e
missdo aos esforgos necessarios para execucgdo das atividades. A Figura 2 ilustra as quatro

etapas do método adaptado: planejamento, medicdo, analise e melhoria.
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Figura 2. Método adaptado para desenvolvimento de um sistema de gestédo do desempenho

Fatores de mudancas — Internos e externos.

A

Planejamento e
desenvolvimento

«  Areas chave;
» Indicadores chave;
*  Metas de desempenho.

Melhorar Medicao
* Implementagdo de * Determinar a coleta dos
planos, dados, rastreamento e
monitoramento do métodos de feedback;
desempenho e
feedback. » Estabelecer metas por
meio de dados base.

Analise

v » Estabelecer objetivos e

Processo de taticas para todas as
melhoria continua areas (processos e
atividades).

Fonte: Miranda (2005) -adaptado

O método assemelha-se ao ciclo PDCA, que “é uma ferramenta em que os processos
devem ser executados de acordo com os padrdes estabelecidos e controlados, permitindo
assim verificagdo dos resultados obtidos e de sua conformidade aos referidos padrdes”
(COELHO,2003). O diferencial é que o método trazido por Miranda (2005) inclui a
melhoria continua, que € um fator importante para empresas que precisam constantemente

se reinventar para adaptar-se ao mercado.
2.3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Dentro do sistema de planejamento, a capacidade de uma empresa atingir seus
objetivos, utilizando as estratégias previamente definidas, conceitua o seu desempenho
(FISCHMANN; ZILBER, 1999). Assim, uma forma de verificar os resultados da

implementacdo dessas estratégias € o uso de indicadores.

Souza (1997) define indicadores como “expressdes quantitativas que representam

uma informacéo gerada a partir da medic&o e avaliacdo de uma estrutura de producao que
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a compoe e/ou dos produtos resultantes.” Para o mesmo autor, um indicador ¢
denominado indicador de desempenho quando é a representacdo de um resultado atingir
e engloba indicadores de qualidade e de produtividade.

Lantelme (1994) separa os indicadores de desempenho em dois grupos, indicadores
de desempenho especificos e globais. O primeiro esta ligado ao gerenciamento da
empresa e fornece informacoes sobre atividades especificas por ela realizadas, portanto,
esta tipologia é para o uso do gerenciamento dos processos individuais. Ja o segundo esta
atrelado a um setor ou mesmo toda a empresa, permitindo a comparacao e avaliagdo do

conjunto de processos.

Para Gomes e Ribeiro (2004) existem dois fatores imprescindiveis aos indicadores de
desempenho: ser capaz de medir o sistema inteiro e ser quantificavel (expresso em
escalas). Eles também abordam que uma medida e um indicador sdo diferentes, sendo a
primeira 0 valor numérico propriamente dito e o segundo padrbes quantificadores de

eficiéncia e/ou eficacia de um processo.

E importante salientar a necessidade de capacitar tanto administradores quanto a
demais méo de obra de controle para garantir o funcionamento do sistema de indicadores
(HACKER; BOTHERSON, 1998).

No entanto, a dificuldade de encontrar uma base de dados preliminar para elaboragéo
dos indicadores pelas proprias empresas despertou nas Ultimas décadas o interesse de

nucleos de estudo nacionais e internacionais.

No Brasil, foi desenvolvido pelo Nicleo Orientado para a Inovagdo na Edificacdo
(NORIE) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul o Sistema de Medicdo de
Desempenho para Benchmarking (SISIND-NET). Esse sistema “foi concebido visando a
atender necessidades de medicdo de desempenho dos principais processos criticos das
empresas de construcdo” (COSTA et al, 2005). O estudo foi realizado com 18
construtoras da regido metropolitana de Porto Alegre, porém também se baseou em
analises prévias realizadas pelos pesquisadores. Foram desenvolvidos 28 indicadores
classificados em 7 categorias (producdo e seguranca, clientes, vendas, controle e
produtividade, fornecedores, qualidade e recursos humanos). A Tabela 2 sintetiza alguns

dos indicadores de cada categoria, bem como a maneira com a qual eles foram calculados.



21

Tabela 2. Sistema de Medicdo de Desempenho para Benchmarking (SISIND-NET)

INDICADORES

FORMULA DE CALCULO

Desvio de Custo da Obra

(Custo real - custo orcado / custo or¢ado) x 100

Desvio de Prazo da Obra

(Prazo real - prazo previsto / prazo previsto) x
100

Percentual de Planos Concluidos

(NUmero de pacotes de trabalho 100%
concluidos / Numero de Pacotes de trabalho
planejados) x 100

Indice de Boas Préaticas de Canteiros
de Obras

(Somatorio dos pontos obtidos / Total de itens
avaliados) x 10

Taxa de Frequéncia de Acidentes

(NUmero de acidentes ocorridos no més com
afastamento de um dia/ x1076 / nimero de horas
trabalhadas por todos os funcionarios da
empresa no més)

indice de Satisfacdo do Cliente
Usuario

Somatodrio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do conjunto de itens

indice de Satisfacdo do Cliente
Contratante

Somatodrio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do conjunto de itens

Velocidade de VVendas

(NUmero de unidades vendidas / Numero de
unidades a venda) x100

indice de Contratacéo

(N° obras ganhas / Numero de propostas) x 100
(Valor dos contratos/ Valor total or¢ado) x 100

Avaliacdo de Fornecedores de
Servigos

Somatodrio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do Conjunto de itens

Avaliagéo de Fornecedores de
Materiais

Somatorio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do Conjunto de itens

Avaliagéo de Fornecedores de
Projetos

Somatorio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do Conjunto de itens

Numero de Ndo Conformidades em
Auditorias

Numero de Ndo conformidades encontradas em
auditorias internas

indice de Nao Conformidade na
Entrega do Imdvel

(Ndmero de ndo conformidade / Namero de
verificacdes) x 100

Indice de Satisfacdo do Cliente
Interno nas Obras

Somatodrio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do Conjunto de itens

Indice de Satisfacéo do Cliente
Interno na Sede

Somatorio de notas de um conjunto de itens
com notas de 0 a 10 / Total do Conjunto de itens

indice de Treinamento

NuUmero total de horas de treinamento / Efetivo

médio
Percentual de Funcionarios (NUmero de funcionarios treinados / Efetivo
Treinados médio) x 100

Fonte: Costa et al (2005) -adaptado
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A nivel internacional, existem cinco principais modelos de medicéo referenciais:

Centro de Benchmarking do Setor da Construgdo (BEC); Indicadores de Desempenho e
Produtividade (ICBENCH); Sistema Nacional de Benchmarking (NBS); Sistema
Nacional de Benchmarking (Cll BM&M); Key Performance Indicators (KPI) (GOSCH,

2012). No caso da Franca, o sistema de indicadores mais utilizado é o KPI, no qual 29

indicadores sdo classificados em 3 categorias (econdmicos, respeito pelas pessoas e

ambientais) (PINHEIRO, 2011). A Tabela 3 exemplifica indicadores KPI para cada uma

das categorias, assim como suas férmulas.

Tabela 3. Indicadores do Sistema Key Performance Indicators

INDICADORES

FORMULA DE CALCULO

Previsibilidade de custo construcéo

[(Custo real do processo de
construcado - Custo previsto do
processo de
construcdo) / Custo previsto do
processo de construcdo] x 100

ECONOMICOS

Previsibilidade de tempo construcao

[(Duragéo real do processo de
construcao - Duracao prevista do
processo de construcdo) / Duragéo
prevista do processo de construcao]
x 100

Residuos - Processo de Construcédo

Quantidade de residuos (incluindo
material extraido, residuos de
demolicéo, etc.), em m3, removidos
do local durante o processo de
construcao por £100.000 do valor
do empreendimento (m3 /
£100.000)

Consumo de energia - processo de
construcao

AMBIENTAIS

Quantidade de emissbes de CO2
causadas pelo consumo de energia
durante o processo de construcdo
por £100.000 do valor do
empreendimento (kg CO2 /
£100.000)

Consumo de agua corrente - processo de
construcao

Quantidade de 4gua, em m3, usada
durante o processo de construcéo
por £100.000 do valor do
empreendimento (m?3/ £100.000)

Segurancga

PESSOAS

N.° de acidentes anuais / 100.000
trabalhadores

Fonte: Pinheiro (2011) -adaptado
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Existem ainda associacdes com cooperagdo internacional como a Sustainable
Building (SB) Alliance. A Fundacdo Vanzolini, membro fundador da alianca, € a
representante do Brasil, porém participam também Franga, Inglaterra, Alemanha, Italia e
Finlandia. Um dos principais objetivos da SB Alliance é determinar quais 0s
indicadores de relevancia comum e sua adequacéo local na avaliacdo e certificacdo da

construcdo sustentavel.
2.4. MODELOS DE MEDICAO DESEMPENHO

A literatura apresenta diferentes modelos de medicdo de desempenho, neste
capitulo serdo abordados alguns desses modelos para demonstrar a variabilidade do uso

de indicadores em um sistema de gestao.
2.4.1. PIRAMIDE DE DESEMPENHO

Os primeiros modelos de medicdo de desempenho estavam baseados em um
sistema hierarquico ‘top-down’, ou seja, de cima para baixo. A falha apontada nesse
modelo é que ele ignora o incentivo aos funcionarios para estabelecerem um
comprometimento com a companhia, além do complexo sistema de metas (WATTS;
MCNAIR-CONNOLLY, 2012).

Nesse contexto, 0s mesmos autores apontam que os Laboratérios Wang,
insatisfeitos com a metodologia tradicional, foram um dos pioneiros a desenvolver um
sistema que invertesse a hierarquia, ‘bottom-top’ (de baixo para cima). Assim, foi

proposto por Lynch e Cross, em 1991, a piramide de desempenho.

De acordo com Costa (2003), esse sistema € direcionado para estratégia geral da
empresa e adaptou conceitos da engenharia industrial, contabilidade e da Gestdo Total da
Qualidade (TQM). Ela também apresenta os 4 niveis do sistema:

e Nivel 1: no topo da piramide esta localizada a viséo geral da empresa;

e Nivel 2: logo abaixo, a partir de dados de marketing e financas, s&o
representados os objetivos para cada unidade do negdcio. A partir desse
nivel sdo definidas as estratégias para alcancar o0s objetivos;

e Nivel 3: nesse nivel sdo utilizadas a satisfacdo do cliente, a flexibilidade e
a produtividade como critérios para definir os processos essenciais da

empresa;
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e Nivel 4: a base da piramide contém os objetivos transformados em
processos especificos como qualidade, entrega, percentual de perda dos

setores etc.

A Figura 3 ilustra os niveis mencionados (a) e 0S mesmos niveis em trés

perspectivas diferentes, a dos funcionarios, da diretoria e dos clientes (b):

Figura 3. Niveis da piramide de desempenho e suas diferentes perspectivas

visdo da
visgo da empresa
empresa

Unidades de
mercado | finangas \  negécio Clientes mercado | financas Diretoria
objetivos Th
indicadores

satisfagéo | flexibilidade| produtividade'\ Processo essenciais de

bk negociy satisfagéo | flexibiligade| produtividade
do cliente
qualidade | entrega | tempode | perda \Departamentos, grupose
ciclo times de trabalho
. qualidade entrega tempode | perda
Sistema de gestéo do desempenho Individuos cidlo
Eficacia extena Eficiéncia interna
Funcionarios

(@)
(b)

Fonte: Costa (2003)

Além dos niveis da piramide, o que diferencia essa metodologia das consideradas
‘top-down’, é que esta considera como 0s processos podem ser aplicados dentro e fora da
empresa. Outro fator é o uso de indicadores ndo-financeiros e medidas de ambiente,
ambos representados do lado esquerdo da pirdmide. Contudo, os indicadores financeiros
ndo foram excluidos e encontram-se representados do lado direito (LINCH; CROSS,
1991).

2.4.2. BALANCED SCORECARD

Desenvolvido por Kaplan e Norton, o0 método Balanced Scorecard (BSC), alem
de ser um dos métodos mais citados da literatura, é utilizado até hoje por diversas

empresas. O BSC visa equilibrar (balance) a viséo e os objetivos da empresa, de modo
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que eles sejam convertidos em acdes estratégicas através dos indicadores de desempenho
(PAVANI, BATALHA, 2017).

Kaplan e Norton (1997) apontam que este método enfatiza que indicadores
financeiros e ndo-financeiros devem ser incorporados juntos a todos os niveis da empresa.
Além disso, os funcionérios responsaveis pela tomada de decisdes devem ser capazes de

reconhecer os impactos gerados pelas estratégias escolhidas.

Os autores ainda mencionam que, inicialmente, o método deve traduzir a
estratégia da empresa em objetivos especificos. Estes objetivos devem compreender
metas financeiras, segmento de clientes e de mercado. Depois, devem ser estabelecidos
0s objetivos e indicadores para 0s processos internos, porém diferentemente dos outros
métodos, deve-se considerar ndo somente 0S processos existentes, mas 0s processos mais
criticos, ou seja, aqueles que prioritariamente devem atingir o nivel de exceléncia. Por
fim, as metas e objetivos tornam a empresa sujeita a investir na reciclagem e capacitacéo
de funcionarios, bem como na tecnologia de informacdo. A Figura 4 exemplifica o ciclo

de acOes para implementacdo do BSC.

Figura 4. Uso do BSC como sistema de gestdo

Esclarecendo e
traduzindo a visao e a
estratégia

* Esclarecendo a visio;
* Estabelecendo
consenso.

Comunicando e Feedback e Aprendizado
estabelecendo vinculagdes estratégico
* Comunicando e educando; Bal d » Articulando a visdo
Estabelecendo metas; palanced compartilhada;
Vinculando recompensas a Scorecard Fornecendo feedback
medidas de desempenho. estratégico;
Facilitando revisdo e
aprendizado estratégico

Planejamento e
estabelecimento de metas

* Estabelecer metas;

*  Alinhando iniciativas
estratégicas;

* Alocando recursos;

» Estabelecendo marcos
de referéncia.

Fonte: Kaplan e Norton (1996) — adaptado
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As quatro perspectivas mencionadas no item 2.2 estao inclusas nessa metodologia
e cada uma delas possui um papel diferente dentro do sistema. Costa (2003) aborda que
que a perspectiva financeira é aquela que estabelece o objetivo financeiro, o qual deve ser
o foco das estratégias. Depois, a perspectiva do cliente que analisa a capacidade da
empresa em satisfazé-lo. Em seguida, A perspectiva dos processos internos identifica os
processos criticos. Finalmente, a perspectiva de aprendizagem é aquela que se obtém o
feedback das estratégias empregadas.

2.4.3. PERFORMANCE PRISM

O modelo de medicdo Performance Prism foi criado por Neely et al (2001) e é
por ele definido como um “modelo de segunda geracao de medi¢do projetado para auxiliar
na selecdo de indicadores de desempenho, i.e., 0 processo vital para selecionar 0s

indicadores corretos.”

De acordo com Pavani e Batalha (2017), o prisma proposto possui 5 facetas que
correspondem as 5 perspectivas consideradas. As facetas superior e inferior estdo ligadas
a satisfacdo e a contribuicdo dos stakeholders, respectivamente. Como € possivel observar
na Figura 5, as demais facetas estdo relacionadas as estratégias, aos processos e as

potencialidades.

Figura 5. Modelo Performance Prism

Satisfacao dos stakeholders

D Estratégias
i
I Processos
'\\ Capacidades

Contribuicdo dos stakeholders

Fonte: Pavani e Batalha (2017) - adaptado
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Neely e Adams (2000) justificam a escolha de um prisma a partir de uma analogia:
0 prisma refrata a luz, que pode ser considerado um elemento aparentemente simples,
porém é de grande complexidade. Para eles 0 mesmo acontece com um sistema de gest&o,

ele é mais complexo do que aparenta.

Os autores explicam que para a aplicacdo do método, cada uma das cinco

perspectivas do prisma deve ser capaz de trazer respostas aos seguintes questionamentos:

Para a face da Satisfacdo dos stakeholders: Quem s&o os stakeholders

principais e o que eles querem e precisam?

e Para a primeira face lateral, a da estratégia, questiona-se: Quais as
estratégias nds temos que colocar em pratica para satisfazer as
necessidades dos stakeholders?

e Na sequéncia, para a faceta lateral dos processos cabe responder: Quais
S80 0s processos criticos que nos precisamos para implementar essas
estratégias?

e A pergunta feita a faceta correspondente a capacidade é: Quais
capacidades nds precisamos operar e aprimorar para esses processos?

e A faceta inferior, contribuicio do stakeholder, fica o ultimo

questionamento: Quais sdo as contribuicbes dos nossos stakeholders

necessarias para manter e desenvolver nossas capacidades?

Os criadores do método acreditam que um sistema de gestdo unidimensional nédo
leva em consideracdo todas as variaveis necessarias para o controle do desempenho. Desta
forma, acreditam que a Gnica maneira de compreender completamente a performance de

uma empresa é integrando as diferentes perspectivas que a envolvem.
2.4.4, MODELO DE BOURNE

Diferente dos outros modelos, Bourne et al (2000) propde que, além do
alinhamento estratégico, sejam implantados ciclos de revisdo e atualizacdo dos
indicadores. A Figura 6 representa as quatro etapas que estruturam a metodologia:
concepcao do sistema de indicadores, implementacdo das medidas, uso das medidas para
avaliar a implementacgéo das estratégias e uso das medidas para analisar o conteudo das

estratégias.
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Figura 6. Etapas de implementacdo do modelo de Bourne et al

Concepgéo do sistema Implementagao das Uso das medidas para Uso das medidas para

; i
; medidas i avaliar aimplementagéo |} analisar o contetido das
i i das estratégias estratégias
i i
; ; Reflexao
i i
i !
! Medidas
1 . o
! Revisdo
i Acéo
Procedimentos
Processamento/Analise
Distribuicao

efinindo as medidas

Identificando
0s objetivos-chave

Fonte: Costa (2003)

Costa (2003) destaca que mesmo que a estrutura pareca linear, na verdade as fases
sdo sobrepostas, pois ao longo de todo o processo surgem novas necessidades e
consequentemente a atualizacdo dos indicadores. Essa atualizacdo ocorre como a
utilizacdo de quatro mecanismos essenciais: revisdo das metas dos indicadores; revisdo
das medidas atuais; desenvolvimento de novas medidas e reavaliagdo estratégica
(BOURNE et al, 2000).

Os autores do modelo ressaltam a importancia de garantir um sistema de
informacBes que seja capaz de alimentar os indicadores de maneira continua. Desta

forma, é possivel reparar as falhas estratégicas com mais eficiéncia.

2.5. DIFICULDADES DE IMPLEMENTACAO E CONTROLE DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

As barreiras de um sistema de gestdo de qualidade através de indicadores podem ser
encontradas em diferentes etapas de seu processo de implementacdo. Segundo Kaplan e
Norton (1997) a primeira delas diz respeito a estratégia da empresa. A falta de consenso
sobre a visdo da empresa, por exemplo, impossibilita a consolidagdo de sua visdo
estratégica. Outro fator relacionado a esta barreira é a ndo determinacgdo de estratégias

especificas para cada setor, o que implica em objetivos pouco claros.
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Lantelme (1994) em seu estudo abordou que um dos impedimentos apontados pelas
empresas é a pouca disponibilidade de m&o-de-obra para realizar os servigos. Além disso,
a autora menciona que a falta de tempo para o controle também é uma dificuldade
encontrada. Este ultimo, por vezes, deve-se ao fato de ndo estar incluso nos planejamentos

de curto prazo os servicos relacionados a verificacdo dos indicadores.

Ainda com relacdo a mao-de-obra, Souza (2000) destaca que o setor da construgédo
civil possui um consideravel grupo de pessoas com um baixo nivel de formacéo
profissional, o que dificulta a implementacdo de técnicas mais avangadas na cadeia de

producao.

Como ja mencionado anteriormente, o sistema de gestdo depende de um bom
sistema de informacdes para assegurar seu funcionamento. Nesse contexto, Fishmann e
Zilber (1999) apontam que ainda muitos dos indicadores possam ser formulados pela
prépria empresa, outros estdo sujeitos as informacGes externas. No entanto, ambas as
possibilidades apresentam dificuldades em comum: descontinuidade de dados, pouca
comunicacdo entre os setores, mudancas metodoldgicas de medicdo e obtencdo de
registros de curto prazo.

Dentro desse mesmo nicho, segundo com Costa (2003), devido a dificuldade de
troca de informagdes, torna-se frequente na construgdo civil o uso de indicadores
baseados na intuicdo ou senso comum e que estes podem ndo condizer com o contexto no
qual estdo inseridos. De acordo com a mesma autora, alguns gestores utilizam os
indicadores como uma forma de controlar apenas o que € produzido pelos empregados,
deixando de lado os outros fatores que deveriam motivar o controle do desempenho, como
por exemplo, obtencdo de um maior nivel de participacdo dos funcionarios, qualidade de

servico e incentivo a aprendizagem.

Bortolazza (2006) traz que a propria definicdo dos indicadores € uma dificuldade
encontrada pelas empresas. 1sso se deve ao fato de enquanto alguns gestores determinam
indicadores a partir de macro setores, que ndo representam a real produtividade, outros
fragmentam excessivamente o0s processos. O autor ainda menciona que este Gltimo se
torna uma dificuldade ainda maior, pois com muitos servi¢cos a serem controlados alguns
deles acabam sendo negligenciados gerando lacunas na rede de dados e comprometendo

0 planejamento.
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2.6. CONTEXTO FRANCO-BRASILEIRO

A maior similaridade da construcdo civil no Brasil e na Franga é o grande peso
econémico. Como mencionado no item 1.1, para ambos 0s paises, este € um setor que
representa uma parcela significativa de seu PIB e, portanto, interfere diretamente na
dindmica de mercado. Contudo, outro fator equivalente entre eles é o tipo de mdo-de-obra

empregada.

Costa (2011) aborda em seu estudo que a contratacéo de trabalhadores informais
nos canteiros de obra é uma pratica comum tanto na Franga quanto no Brasil. O autor
discorre também como, em sua maioria, esse tipo de mao-de-obra é pouco especializada
e muitas vezes inexperiente. Logo, se por um lado a falta do vinculo empregaticio reduz
um custo imediato as empresas, por outro acaba sendo uma barreira para estabelecer um

sistema de qualidade adequado.

As mencdes iniciais da utilizacdo de um sistema de medicdo de desempenho foram
registradas na Franca ainda no século XX (MARINHO; SELIG, 2009). O Tableau de
Bord é uma ferramenta gerencial desenvolvida em 1932 que fornece uma visdo geral e
rapida dos setores da empresa (BARTH, 2006). Ainda de acordo com Barth (2006),
devido as similaridades desse método com o BSC, alguns autores acreditam que o

Tableau de Bord tenha sido uma inspiragdo para 0s métodos sucessores.

Com relacdo ao Brasil € no que diz respeito a construcao civil, Cardoso (2003)
aponta que a gestdo da qualidade usada em ambos 0s paises é bastante semelhante, é o
caso do Programa Brasileiro de Produtividade e Qualidade do Habitat (PBPQ-H). De
acordo com o Ministério do Desenvolvimento regional, o PBPQ-H tem como objetivo
“criar um ambiente de isonomia competitiva, que propicie solugdes mais baratas e de
melhor qualidade para a reducdo do déficit habitacional no pais, atendendo, em especial,
a producdo habitacional de interesse social”. Porém Cardoso (2003) afirma que apesar
das inspiracOes francesas, a propria Franga nao possui um metodo de controle geral como
o0 PBQP-H.

Ainda no ambito da gestdo da qualidade, de maneira geral, mesmo paises
desenvolvidos enfrentam a dificuldades na padronizacdo dos métodos. Contudo, na
Franca ja existem iniciativas como os Documents Techniques Unifiés (DTU), que sdo
referenciais técnicos de execucdo e inspecdo, publicacbes semelhantes ndo séo
encontradas no Brasil (CARDOSO, 2003).
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No entanto, quando se trata dos indicadores de desempenho, o Brasil sai na frente
em iniciativas que visam estabelecer comparativos de desempenho entre as empresas
nacionais, como é o caso do Sindicato da Industria da Construcdo Civil do Rio de Janeiro
(SidusCon-RJ), SEBRAE do Rio Grande do Sul e pesquisas sobre reducdo de perdas e
desperdicios nos canteiros (AGOPYAN et al, 1998).

A Agence Qualité Construction (AQC) (2001) aborda que mesmo que 0s sistema
de gestdo da qualidade e suas certificacdes tenham trazido beneficios para diferentes
setores econdmicos, quando se trata da construcdo civil os resultados parecem ser mais
lentos. Isso se deve a inércia mantida pelos gestores do setor, dado que se mantiveram
presos as praticas tradicionais e pouco susceptiveis as mudangas. Michel Pouvreau, de
SOCOTEC, aponta que as empresas querem resultados rapidos da modificacdo de seus
métodos de gestdo, antes mesmo de decidirem se estdo comprometidas com essas
mudancgas. Apesar destas afirmacOes estarem se referindo ao contexto francés, elas

podem, certamente, serem empregadas ao contexto brasileiro (CARDOSO, 2003).
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3. METODOLOGIA

Esta pesquisa é de tipologia descritiva e com abordagem de investigacdo
predominantemente quantitativa. A populacdo analisada é composta por 4 construtoras
brasileiras e 4 francesas, escolhidas por disponibilidade de participacdo. Considerando a
variedade do contexto socioecondmico entre as diferentes regides brasileiras, é
importante frisar que as empresas participantes sdo localizadas na regido nordeste e com
atuacdo principal nas cidades de Jodo Pessoa e Salvador. Entre as empresas francesas,
todas tem atividades espalhadas por todo territorio, contudo atuam predominantemente

em Paris e Lyon (sul da Franca).

E necessario ressaltar igualmente que este estudo ndo realiza um comparativo direto
entre as empresas devido a heterogeneidade de porte e area de atuagdo, como pode ser
constatado no capitulo posterior.

A ferramenta utilizada na coleta de dados foi um questionario estruturado, este foi
aplicado a gestores de canteiros de obra, responsaveis pelo controle do desempenho. A
difusdo das perguntas foi realizada através de plataformas eletrénicas em um periodo de
40 dias. No Anexo | e Il encontram-se 0 questionario em portugués e francés,

respectivamente.

Para melhor compreender o contexto dos canteiros participantes da pesquisa, as
variaveis do questionario foram separadas em dois grupos: informacgdes sobre gestor e
informacdes sobre a empresa. O primeiro grupo traca o perfil profissional do gestor e o
segundo estabelece, além das caracteristicas da companhia, os interesses e dificuldades
das empresas no controle dos indicadores de desempenho.

No que diz respeito a analise de dados, foi feita uma analise de frequéncia das
variaveis associadas ao gestor, a empresa e aos fatores associados a medi¢do do
desempenho.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS
4.1. PERFIL DOS GESTORES

A fim de tracar o perfil dos gestores das construtoras participantes dessa pesquisa,
foram delimitadas trés variaveis: faixa etaria, tempo de experiéncia profissional e area de

formagcéo.

Com relacdo a primeira variavel, faixa etaria, observou-se que entre as 8 empresas
analisadas 50% possuem gestores entre 31 e 40 anos; 25% possuem até 30 anos; 12,5%
possuem entre 41 e 50 anos e, também 12,5% possuem acima de 50 anos. Quando
comparados os resultados do Brasil e da Franca, nenhum dos gestores franceses possuiam
mais de 50 anos e entre os brasileiros a faixa etaria predominante € inferior aos 40 anos.

Portanto, pode-se dizer que 0s gestores sdo majoritariamente jovens.

No que diz respeito ao tempo de experiéncia profissional, a Franca apresentou um
resultado interessante, 75% dos gestores analisados ndo possuem mais de 10 anos de
experiéncia. Enquanto no Brasil, esse mesmo nicho correspondeu apenas a 25% dos
entrevistados. Este fator pode estar diretamente relacionado ao resultado da variavel

anterior.

No ambito da area de formacdo profissional, a totalidade dos gestores brasileiros
s&o engenheiros civis, enquanto este ramo corresponde a 75% dos gestores franceses. Os
outros 25% sao engenheiros de producdo. O tipo de formacdo do responsavel pelo
controle de desempenho pode interferir na maneira como séo elaborados os indicadores

e a priorizacdo de determinados setores da empresa (COSTA,1983).

A Tabela 4 apresenta resumidamente os resultados correspondentes ao perfil dos

gestores em ambos 0s paises.
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Tabela 4. Resultados das variaveis do perfil dos gestores analisados

Variaveis Brasil \ Franca
Faixa etaria
Menos de 30 anos 25% 25%
Entre 31 e 40 anos 50% 50%
Entre 41 e 50 anos - 25%
Mais de 50 anos 25% -
Tempo de experiéncia
Menor que 10 anos 25% 75%
Entre 11 e 20 anos 50% 25%
Maior que 20 anos 25% -
Area de formacio

Engenharia civil 100% 75%
Engenhar|~a de i 2504
producéo

Fonte: Criado pelo autor

4.2. PERFIL DAS EMPRESAS

Para determinar as caracteristicas das empresas participantes do estudo foram
investigados o0s seguintes fatores: tempo de atuacdo no mercado, numero de
trabalhadores, atividade principal da empresa. Sendo este Gltimo correspondente a

atividade que representa o maior percentual sobre o faturamento anual.

Quando se trata o tempo em atividade no mercado, a totalidade das empresas
francesas possuem mais de 20 anos em exercicio, enquanto apenas 25% das empresas
brasileiras se encaixam nesse grupo. Os outros 75% sdo divididos em 25% em atuacao
entre 5 e 10 anos e os Gltimos 50% entre 11 e 20 anos. Se comparados estes resultados ao
perfil dos gestores, verifica-se que ainda que as construtoras francesas possuem, em geral,
mais tempo de atuacdo, porém possuem também os gestores mais jovens e com menor

tempo de experiéncia. Quanto ao Brasil, esses resultados sdo mais heterogéneos.

Se considerada a classificagdo do SEBRAE (2013) para determinar o tamanho das
empresas de acordo com o numero de funcionarios, pode-se dizer que 50% das empresas
brasileiras participantes do estudo s&o microempresas, 25% sdo de pequeno porte e 25%
sdo de médio porte. Entre as empresas francesas elas se dividiram em pequeno, médio e

grande porte, correspondendo 25% para as duas menores categorias e 50% para a tltima.
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Entre as empresas brasileiras a construcéo predial representou 100% das atividades,
sendo 50% para pequenas edificacdes e os outros 50% para medias e grandes. J& do lado
francés houve a predominancia de 50% da realizagdo de obras de infraestruturas e o
restante corresponde 25% construcao do setor industrial e comercial e 25% as edificacbes
de médio e grande porte. A diferenca do nicho de atuacdo pode estar associada ao porte

das empresas.

A Tabela 5, apresentada a seguir, contém os resultados do questionario associados as

caracteristicas das empresas participantes.

Tabela 5. Resultados das variaveis do perfil das empresas analisadas

Variaveis Brasil | Franca
Tempo de atuacao
Entre 5 e 10 anos 25% -
Entre 11 e 20 anos 50% -
Mais de 20 anos 25% 100%
Numero de trabalhadores
Até 20 50% -
Entre 21 e 100 25% 25%
Entre 101 e 500 25% 25%
Mais de 500 - 50%

Atividade principal
Edificacdo pequeno porte 50% -
Edificacdo médio/grande porte | 50% 25%

_ Co_nstrugao _ i 50%
industrial/comercial
Infraestruturas - 25%

Fonte: Criado pelo autor

4.3. RELACAO DOS PERFIS DOS GESTORES E DAS EMPRESAS COM O
SISTEMA DE CONTROLE DO DESEMPENHO

Diferentes autores como Gongalves (2002), Martins (2006), Tironi et al (1992),
Holanda et al (2009), concordam que toda empresa precisa de um sistema de medicao de
desempenho para avaliar as tomadas de decisOes estratégicas, as pessoas, 0S processos e
0S programas organizacionais. Contudo, os resultados dessa pesquisa mostram que na

pratica isto ndo é o que ocorre.

Ainda que majoritariamente as empresas analisadas possuam algum tipo de

sistema de medicdo do desempenho, apenas as empresas francesas foram unanimes neste
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quesito, enquanto 25% das empresas brasileiras ndo possuem uma forma de avaliacao.
Estes resultados podem néo estar associados, necessariamente, ao tamanho das empresas,
Visto que mesmo para micro e pequenas empresas € importante a existéncia de um sistema
de qualidade (CARDQOSO, 2003). Contudo, um maior tempo no mercado de trabalho,
como no caso das empresas francesas, expde uma companhia a uma maior necessidade
de se reinventar e se estabelecer no mercado, o que torna fundamental um sistema de
gestdo eficaz (SZWACKA-MOKRZYCKA; MIARA, 2013).

Ja quando se trata da transparéncia de dados entre os funcionarios o caminho €
inverso, pois 50% das empresas francesas ndao tem uma divulgagdo ampliada de sua
politica de qualidade, enquanto as empresas brasileiras estabelecem plena divulgacéo.
Lantelme (1994) aborda que o sistema de avaliacdo do desempenho funciona bem quando
ele é integrado entre os setores da empresa, isto s6 é possivel quando todos os
funcionarios estdo cientes de seu papel para melhorar o desempenho coletivo e conhecem
as preconizacdes dos indicadores de qualidade.

Além da divulgacéo da politica da empresa entre os funcionarios, uma outra forma de
manté-los a par do funcionamento da obra é a elaboracdo de relatérios de desempenho,
no qual sdo apresentados os indicadores e de onde é possivel extrair quais 0s servigos que
necessitam uma intervencdo mais urgente. Estes relatorios permitem aos gestores um
maior controle dos processos e um ajuste imediato de cronograma. Porém, 25% das
companhias de cada pais ndo o fazem para nenhum intervalo de tempo. Se comparadas
as frequéncias com as quais esse tipo de informacdo é gerada pelas empresas, observa-se
que as empresas brasileiras o fazem a curto e médio prazo, sendo semanalmente e
mensalmente. Enquanto na Franca, sdo feitos relatérios a médio e longo prazo, sendo
divulgados até mesmo a cada seis meses. Portanto, é notério que mesmo em empresas

mais antigas existe uma dificuldade na assiduidade e no fluxo de dados.

Como abordado por Fishmann e Zilber (1999) a formulacdo dos indicadores de um
sistema de medicao esta sujeita a uma variada fonte de informacdes, sejam elas internas
ou externas. Desta forma, foram estabelecidas as fontes de dados utilizadas pelas
empresas participantes deste estudo. Entre as empresas brasileiras constatou-se a presenca
de um fator muito comum na construcdo civil, que é estabelecer os indicadores a partir
da intuicdo e experiéncia profissional dos gestores (COSTA,2003), um nicho que
representou 25% dos entrevistados.
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Outros 25% utiliza uma base de dados de terceiros, contudo estes indicadores podem
estar sujeitos a uma elaboracéo a partir de um contexto completamente diferente do que
é aplicado, o que ndo ¢ ideal (GOMES et al, 2004). J& para os franceses, todas as empresas
afirmaram ter a propria fonte de dados e informagdes, 0 mesmo ocorre para apenas metade
das empresas brasileiras. Este ultimo grupo pode estar associado ndo apenas com uma
organizacao interna, mas também com o tempo de atuacdo da empresa, pois isto permite
acumular uma maior quantidade de informag6es sobre o funcionamento de suas obras.
Além disso, gestores mais jovens tendem a estar mais susceptiveis as mudancas em sua

forma de trabalho associadas ao processo de melhoria continua.

Quando abordadas as motivacgdes pelas quais as empresas implementam um sistema
de controle de desempenho, as empresas brasileiras foram unanimes em trés quesitos:
orcamento, cronograma e melhoria da qualidade. Metade delas apontou que o
relacionamento com o cliente € um motivador e 25% visam certificagdes e melhor
posicionamento no mercado. Enquanto este Gltimo foi apontado por 75% das empresas
francesas, assim como o cronograma e a obtencdo de certificados. As demais variaveis
foram apontadas por 50% destas empresas. Apenas uma empresa participante considerou
fatores legais como motivadores para um sistema de qualidade, como vemos nas Figuras
7e8.

Figura 7. MotivacOes para empresas brasileiras participantes implementarem um sistema de gestdo

do desempenho

Exigéncias fiscais efou legais|—0 (0 %)

Orcamentacéo 4 (100 %)
Cronograma das obras 4 (100 %)
Melhoria da qualidade dos 4(100 %)

Servicos

Satisfacdo do cliente —2 (50 %)

Obtencdo de certificacbes —1(25 %)
Melhorar posicionamento no _125%)
mercado
0 1 2 3 4

Fonte: Criado pelo autor
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Figura 8. Motivacdes para empresas francesas participantes implementarem um sistema de gestdo do

desempenho

Exigéncias fiscais elou legais

Orcamentacéo: —2 (50 %)

Cronograma das obras, 3(75%)
Melhoria da qualidade dos
Servicos
Satisfacéo do cliente
Obtencdo de certificacdes 3(75%)
Melhorar posicionamento no-
3(75%)

mercado

Fonte: Criado pelo autor

Neste Ultimo quesito verifica-se que as motivacdes entre as empresas brasileiras, com
gestores mais experientes, estdo mais voltadas para os controles internos, como o
cronograma e o or¢camento. Apesar destes terem sido influéncias também apontadas por
empresas francesas, nota-se uma maior preocupagdo com o reflexo externo da empresa,
tanto para os clientes quanto para seus concorrentes. Contudo, se retomados 0s principios
dos métodos de medicdo de desempenho existentes, todas essas motivagdes estdo ligadas,
ou seja, modificacdes internas refletem na qualidade e produtividade, e, portanto, na

satisfacdo do cliente e no posicionamento de mercado. A reciproca também é verdadeira.

4.4. PRIORIZACAO DE SETORES PARA IMPLEMENTACAO DO
SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO

Foram estudadas também as &reas prioritarias para intervencdo de qualidade e
produtividade. Entre os sete setores propostos, a producdo foi apontada por todas as
empresas, tanto brasileiras quanto francesas, como uma prioridade de aperfeicoamento.
Este foi um resultado esperado, dado que desde o principio da utilizacdo de sistemas de
gestdo da qualidade, estes estiveram voltados para os indicadores financeiros
(HOLANDA et al, 2009).

A segunda area mais priorizada pelas empresas entrevistadas foi a de projetos, sendo
75% entre as brasileiras e entre as francesas. Este resultado é importante quando se trata
da construcéo civil pois cerca de 46% das patologias das edificagdes surge ainda na fase
de projetos (DOLABELA; FERNANDES, 2014). De acordo com estes autores, muitas
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empresas mantém uma politica ultrapassada de curto prazo que gera mais custos do que
lucro. Uma dessas despesas esta ligada ao retrabalho, que torna a construgdo um dos
principais setores geradores de residuos sdlidos e poderia ser evitado com a

compatibilizacdo entre os projetos.

Entre as empresas brasileiras, destacou-se também o setor de organizacéo e gestdo
como preferencial na manutencdo da qualidade. Para esta mesma variavel 75% das
empresas francesas tiveram a mesma consideracdo. Hacker e Botherson (1998), no
entanto, ressaltam que um efetivo sistema de medicdo de desempenho garante a
capacitacdo de seus administradores e gestores. Logo, 0 setor de organizacdo e gestéo

devem ser hierarquicamente prioritarios para o bom funcionamento do sistema.

Contudo, ndo sdo apenas 0s gestores que devem estar capacitados. Como mencionado
anteriormente, € preciso que os diferentes niveis da companhia estejam integrados, e o
setor que garante isso sdo 0s recursos humanos (RH). Quanto a ele, somente 25% das
empresas brasileiras considerou ser uma area a ser aperfeicoada quanto a qualidade e
produtividade e entre as empresas francesas, nenhuma. Porém, Souza (2006) considera
que o RH é de suma importancia para garantir a motivacao dos funcionarios e esta implica

diretamente em como e quanto a companhia produz.

No que se trata do feedback dos clientes, ou seja, sua satisfacdo com o servico e/ou
produto, os diferentes autores de métodos de medicdo do desempenho como Neely e
Adams (2000) e Lynch e Cross (1991) concordam que este € um quesito importante para
saber se, de fato, ocorreu um aumento da qualidade e se este chegou ao consumidor.
Contudo, entre as empresas participantes apenas 50% acreditam que este € um setor
preferencial.

Com relacdo a publicidade e vendas, apenas uma empresa participante que considerou
uma area a ser trabalhado o sistema de gestdo e, portanto, foi decidido ndo explorar o
topico ao longo da analise. Os resultados do questionario para esta secdo podem ser
encontrados a seguir nas Figuras 7 e 8, com os dados das empresas brasileiras e francesas,

respectivamente.
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Figura 9. Areas consideradas prioritarias pelas empresas brasileiras participantes para implementar
um sistema de gestdo do desempenho

Projetos

Producéo 4 (100 %)

Relacionamento com cliente

Recursos Humanos

Fornecedores

Organizacdo e gestao 4 (100 %)

Marketing e vendas

0 1 2 3 4

Fonte: Criado pelo autor

Figura 10. Areas consideradas prioritarias pelas empresas francesas participantes para implementar

um sistema de gestdo do desempenho

Projetos
Producgo 4 (100 %)
Relacionamento com cliente

Recursos Humanos
Fornecedores

Organizacdo e gestao

Marketing e vendas

0 1 2 3 -

Fonte: Criado pelo autor

4.5. INDICADORES DE DESEMPENHO PREDOMINANTES

Foram delimitados os indicadores mais comumente utilizados pelas empresas
participantes do estudo e eles foram categorizados em indicadores financeiros e néo-
financeiros. O que mostra um avanco com relacdo aos sistemas de gestdo primarios que
se limitam a indicadores da primeira categoria (FISCHMANN; ZILBER, 1999). A Tabela

6 apresenta este resultado da pesquisa.
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Tabela 6. Indicadores de desempenho mais frequentes nas construtoras estudadas

BRASIL FRANCA

Retorno sobre o investimento Desvio de prazo
(90) .
8 Custo total Fluxo de caixa
§ Margem de lucro Ciclos operacionais
S Fluxo de caixa Custo total
L Despesas com funcionérios na

Estoques
obra

v Avaliacdo dos fornecedores Produtividade global
@)
% Satisfacdo do cliente Taxa de incidentes de seguranga
@) : - -
<Z,: Percentual de entregas no prazo Quantidade de res_|duos solidos
s produzido
o Percentual de servigos Percentual de servigos
12 concluidos concluidos
= Produtividade global Defeitos encontrados

Fonte: Criado pelo autor

A partir desta lista é possivel ratificar os resultados do item 4.3 quando analisadas
as escolhas de indicadores pelos gestores. Quando comparadas as respostas das empresas
brasileiras e francesas, observa-se que entre os indicadores ndo-financeiros brasileiros ha
uma predominancia do controle de contribuintes externos da empresa como os clientes e
os fornecedores. Enquanto os indicadores nao-financeiros franceses demonstram uma
tendéncia ao controle interno como na taxa de incidentes de seguranca e nos defeitos,

além de uma maior valorizacdo das questdes ambientais como os residuos solidos.

Quanto aos indicadores financeiros, observou-se que o custo total e o fluxo de
caixa sdo indicadores em comum. Contudo, as empresas brasileiras demonstraram uma
maior atencdo para o lucro de seus investimentos e as despesas diretas com funcionarios,
enquanto as empresas francesas buscam controlar as 0s quesitos varidveis que
influenciam nas despesas ao longo da atividade do canteiro de obras, como os ciclos

operacionais.
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4.6. DIFICULDADES DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GESTAO
DO DESEMPENHO

Dificuldades para implementar um sistema de gestdo de desempenho existem para
todos os perfis de empresa e nos diferentes paises nos quais estdo inseridas. Em um estudo
realizado por Lantelme (1999) conclui-se que essas dificuldades comecam desde o

estabelecimento dos indicadores e atingem diferentes niveis da empresa.

Ao analisar os resultados da pesquisa, mostrados nas Figuras 11 e 12, observa-se que
a atualizacdo de dados é barreira majoritaria entre empresas brasileiras e francesas. Muitas
vezes isso se deve a falta de integracdo entre o sistema de dados internos, também
apontada como dificuldade, além da troca de dados com os fornecedores e prestadores de
servico. Costa (2003) associa esta barreira ao nivel de tecnologia empregada nos
softwares de controle pois, embora o processamento dos indicadores seja automatico, €
necessario inserir manualmente os dados coletados. Tal fato implica no atraso dos

resultados e tomadas de decisdo pelos gestores.

Figura 11. Dificuldades apontadas pelas empresas brasileiras participantes para implementar um

sistema de gestdo do desempenho

Fornecimento de dados entre o0s
setores ...

tualizacdo dos dados

Falta de mao-de-obra
especializada

2 (50 %)
4 (100 %)

Complexidade do levantamento
de dados
Falia de recursos humanos

Pouca disponibilidade de tempo 2 (50 %)

Falta de base de dados

confiaveis

Fonte: Criado pelo autor
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Figura 12. Dificuldades apontadas pelas empresas francesas participantes para implementar um

sistema de gestdo do desempenho

Fornecimento de dados entre 0s
sefores ...

Atualizacéo dos dados

Falta de mao-_de_-obra 1(25%)
especializada

-2 (50 %)

3(75%)

3(75%)
Complexidade do levantamento
de dados

Falta de recursos humanos

Pouca disponibilidade de tempo
Falta de base de dados
confiaveis

Fonte: Criado pelo autor

Verifica-se que a complexidade do levantamento € apontada por ambos 0s paises
como uma dificuldade, principalmente pela Franca. Em contrapartida, uma Unica empresa
considera que falte méo de obra especializada, o que é de certa forma uma ambiguidade.
Isto se deve ao fato de que se o levantamento € considerado complexo, a dificuldade esta
no que medir e como medir (NEELY, 1999), problema que poderia ser sanado se

houvesse um profissional com os conhecimentos inerentes necessarios.

Ja a falta de recursos humanos apontada por 25% das empresas brasileiras esta,
provavelmente, associada ao porte das empresas entrevistadas no pais. O mesmo pode ser
dito sobre ndo ter uma base de dados confiavel, dado ainda que existem empresas

participantes que ndo possuem um sistema de medicao.

No que diz respeito a pouca disponibilidade de tempo, Costa (2003) afirma que esta
é uma dificuldade associada ao “estagio de comprometimento das empresas com a
qualidade, onde estas ainda ndo priorizaram a medicdo como uma acdo necessaria a
melhoria de desempenho.” No entanto, todas as empresas que possuiam algum tipo de

controle afirmaram ter detectado e corrigido problemas através dos indicadores.
4.7. LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das principais limitagdes desta pesquisa diz respeito ao interesse das empresas

em participar de estudos relacionados a sua gestdo, o que justifica o tamanho da amostra
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estudada. A primeira barreira esta no estabelecimento do contato e mesmo do retorno dos
gestores. Além disso, existe uma desconfianca dos proprietarios em fornecer
informagdes. Uma solucdo encontrada foi o anonimato do questionario. Contudo, o

interesse na participacdo permaneceu limitado.

Ainda com relacdo ao dialogo com gestores, devido ao presente contexto de
pandemia, muitas empresas estdo fora de funcionamento e, portanto, torna-se ainda mais

complexo estabelecer contato com responsaveis por gestdo de obras.

Outra limitacdo esta associada a atualizagdo de informacdes. Ainda que tenham sido
desenvolvidos estudos tanto no Brasil quanto na Franca com o objetivo de estudar os
indicadores de desempenho do setor da construcao, majoritariamente estes estudos foram
interrompidos e possuem um banco de dados antigos. Em contato com alguns
pesquisadores foi possivel constatar que a descontinuidade das pesquisas se deve a
defasagem de dados. Esta esta sujeita a primeira barreira mencionada: participacdo das

empresas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresenta uma analise do controle de indicadores de desempenho em
construtoras brasileiras e francesas, destacando as similaridades e disparidades entre

Brasil e Franca.

Quando se trata da mensuracdo do desempenho nédo ha ainda um consenso sobre como
devem ser medidos e analisados os indicadores. Verificou-se que ambos 0s paises
estudados consideram complexos o levantamento de dados e ainda que as construtoras
que ndo controlam seu desempenho ndo o fazem pela dificuldade de manutencdo do
sistema. Neste quesito foi possivel concluir que, embora os sistemas de gestdo tenham
avancado junto com a tecnologia, muitas das limitagdes encontradas perduram desde a

concepcao das primeiras teorias sobre produtividade.

Parte dos problemas persistentes sdo gerados pela defasagem das informacdes
necessarias para alimentar o sistema de controle. Apesar da sofisticacdo das ferramentas
de comunicacao, o repasse de dados, principalmente entre fornecedores, € limitado. Dessa
forma, tanto na Franca quanto no Brasil, a atualizacdo de dados é considerada uma das
dificuldades principais encontradas pelos gestores. Portanto, o investimento realizado
para assegurar o funcionamento rede de informac6es ainda é muito baixo, ndo apenas na

tecnologia, mas também na qualificacéo profissional.

A pesquisa constatou que, no que diz respeito ao setor da construcao civil, existe uma
resisténcia quanto a modificar os seus métodos tradicionais, tanto de gestdo quanto de
execucao. Observou-se que para empresas menores, como as brasileiras participantes, ha
uma confianca no controle de desempenho realizado pontualmente pelo gestor da obra
baseado na sua experiéncia profissional. Ja para as empresas francesas, que tinham médio
e grande porte, existe uma base de dados construida internamente. Logo, ha uma
tendéncia de quanto maior a empresa, mais preciso os dados de controle do sistema de

gestao.

Os resultados mostraram que, tanto no Brasil quanto na Franca, ndo existe uma
integracdo entre os setores da empresa quando se trata do sistema de controle do
desempenho. Nenhuma das empresas participantes considerou que todas as partes da
empresa precisam de um método de controle. Dado que o bom funcionamento do sistema

é garantido através pela boa comunicacgéo dos processos individuais, pode-se concluir que
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esta ¢ uma das falhas mais relevantes na implantacdo do sistema de medicdo por

indicadores.

Observou-se ainda que ndo ha um comprometimento das préprias empresas com a
elaboracdo, controle e andlise de indicadores. Estas acGes ndo estdo inclusas no
planejamento de projetos ou nos cronogramas. De modo que a falta do controle é
justificada pelos gestores como falta de tempo, disponibilidade de trabalhadores ou a

prépria alimentacdo do banco de dados.

Desta forma, é possivel perceber que, mesmo que Brasil e Franga estejam separados
geograficamente e inseridos em diferentes contextos socioecondmicos, ambos ainda
encontram dificuldades similares no que diz respeito a uma implementacao uniforme de

um sistema de gestdo baseado em indicadores de desempenho.
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ANEXO | - QUESTIONARIO (Versdo em portugués)

CONTROLE DE INDICADORES DE DESEMPENHO NA CONSTRUCAO
CIVIL

Vocé esta convidado a participar deste questionario que faz parte de um Trabalho de Conclusdo de Curso
em Engenharia Civil pela UFPB. O intuito desta pesquisa € tracar as caracteristicas das empresas da
construcdo civil que utilizam sistemas de gestdo da qualidade e identificar as dificuldades encontradas no
controle de seus indicadores.

TODOS OS DADOS SAO FORNECIDOS ANONIMAMENTE

SOBRE O GESTOR

1- Faixa etaria:
a) Menos de 30 anos
b) Entre 31 e 40 anos
c) Entre 41 e 50 anos
d) Mais de 50 anos

2- Experiéncia profissional:
a) Menor que 10 anos
b) Entre 11 e 20 anos

¢) Maior que 20 anos

3- Area de formagéo:
a) Engenharia Civil
b) Engenharia de Producao
¢) Administragdo
d) Outro

SOBRE A EMPRESA

4- Tempo de atuagdo da empresa no mercado
a) Menor que 5 anos
b) Entre 5 e 10 anos
c) Entre 11 e 20 anos
d) Mais de 20 anos
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NUmero de trabalhadores

a) Ate 20 empregados

b) Acima de 20 até 100 empregados
c¢) Acima de 101 até 500 empregados
d) Acima de 501 empregados

Atividade principal da empresa (atividade que representa o maior % de seu
faturamento anual)

a) Obras publicas

b) Construcdo predial pequeno porte

c) Construcdo predial médio/grande porte

d) Construcdo industrial/comercial

e) Infraestruturas (estradas, pontes, barragens...)

Existe na empresa um sistema de controle do desempenho (qualidade +
produtividade)?

a) Sim

b) Néo

Se NAO para a questdo anterior, quais 0s motivos associados?
a) Néo é considerado necessario

b) Falta de méao-de-obra especializada

c¢) Pouca méo-de-obra

d) Tempo de desenvolvimento do sistema

e) Outro

Existe alguma politica de qualidade amplamente divulgada para todos os
funcionarios?

a) Sim

b) Nédo
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10- Qual a fonte dos seus indicadores?
a) Base de dados da empresa
b) Base de dados de terceiros (ex: SINAPI)

¢) Os indicadores sdo formulados pela experiéncia do responsavel da obra

11-Quais as dareas prioritarias da empresa para aumentar a qualidade e a
produtividade?

Projetos

Producéo

Relacionamento com cliente
Recursos Humanos
Fornecedores

Organizacao e gestdo

O o o o o o oo

Marketing e vendas

12- Quais as razdes da empresa realizar a coleta de indicadores?

Exigéncias fiscais e/ou legais
Orgcamentacéo

Cronograma das obras

Melhoria da qualidade dos servi¢cos
Satisfacdo do cliente

Obtencdo de certificactes

O O o o o o o

Melhorar posicionamento no mercado

13- O uso de indicadores permitiu detectar e/ou corrigir problemas em algum setor da
empresa?
a) Sim
b) Néao
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14- Quais as principais dificuldades de implantacao do controle de desempenho?

Fornecimento de dados entre os setores da empresa
Atualizacdo dos dados

Falta de méao-de-obra especializada

Numero de equipes para controlar

Complexidade do levantamento de dados

Falta de recursos humanos

Pouca disponibilidade de tempo

0O o o o o o o o

Falta de base de dados confiaveis

15- Com que frequéncia sao gerados relatérios da analise do controle de desempenho?
a) Semanalmente
b) Mensalmente
c) Semestralmente
d) Anualmente

e) Nao séo gerados

16- Liste quais sdo os indicadores financeiros e ndo-financeiros utilizados pela

empresa em seu sistema de medicao

17-CASO TENHA INTERESSE EM SABER O RESULTADO DA PESQUISA,
FORNECA UM E-MAIL PARA QUE SEJA ENVIADO ASSIM QUE
CONCLUIDA
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ANEXO Il - QUESTIONARIO (Versio em francés)

CONTROLE DES INDICATEURS DE PERFORMANCE DANS LE BTP

Vous étes invité a participer a ce questionnaire qui fait partie d'un Travail de fin d'études en génie civil par
I'Universidade Federal da Paraiba (Brésil). L'objectif de cette enquéte est de présenter les caractéristiques
des entreprises de construction civile qui utilisent des systémes de gestion de la qualité et d'identifier les
difficultés rencontrées dans le contrdle de leurs indicateurs.

TOUTES LES DONNEES SONT FOURNIES DE MANIERE ANONYME

A PROPOS DU MANAGER/ RESPONSABLE DU CHANTIER

1- Age:
a) Moins de 30 ans
b) Entre 31 et 40 ans
c) Entre 41 et 50 ans
d) Plus de 50 ans

2- Expérience professionnelle:
a) Moins de 10 ans
b) Entre 11 et 20 ans
c) Plusde 20 ans

3- Domaine:
a) Génie civil
b) Génie des procédés
c) Gestion d'affaires
d) Autre

A PROPOS DE L'ENTREPRISE

4- Temps d'activité
a) Moins de 5 ans
b) Entre 5 et 10 ans
c) Entre 11 et 20 ans
d) Plus de 20 ans
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Nombre d'employés

a) Jusqu'a 20 employés

b) Entre 21 et 100 employés
c) Entre 101 et 500 employés
d) Plus de 501 employés

Activité principale de I'entreprise (activité qui représente le % le plus €levé de
son chiffre d'affaires annuel)

a) Travaux publics

b) Construction de petits batiments

c) Batiment de taille moyenne/grande

d) Construction industrielle/commerciale

e) Infrastructures (routes, ponts, barrages...)

Existe-t-il un systeme de contréle des performances dans I'entreprise (qualité
+ productivite)?

a) Oui

b) Non

Si NON a la question précédente, quelles sont les raisons associées?
a) Il n'est pas jugé nécessaire

b) Manque de main-d'ceuvre qualifiée

¢) Une main-d'ceuvre peu nombreuse

d) Temps de développement du systeme

e) Autres

Existe-t-il une politique de qualité largement diffusée aupres de I'ensemble
des salariés?

a) Oui

b) Non
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10- Quelle est la source de vos indicateurs?
a) Base de données de I'entreprise
b) Base de données du gouvernement/des syndicats
c) Lesindicateurs sont formulés par I'expérience de la personne en charge du

travail

11- Quels sont les domaines prioritaires de I'entreprise pour accroitre la qualité et
la productivité?
1 Projets

Production

Relation avec les clientes

Ressources humaines

Fournisseurs

Organisation et management

o O o o O oo

Publicité et ventes

12- Quelles sont les raisons pour lesquelles I'entreprise collecte des indicateurs?
1 Exigences fiscales et/ou juridiques

Budget

Planning des travaux

Améliorer la qualité des services

Satisfaction des clients

Obtenir des certifications

e O O A

Améliorer le positionnement sur le marché

13- L'utilisation d'indicateurs a-t-elle permis de détecter et/ou de corriger des
problemes dans un secteur quelconque de I'entreprise ?
a) Oui
b) Non
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14- Quelles sont les principales difficultés rencontrées dans la mise en ceuvre du

contréle des performances?

[

O O o o o o o

Fourniture de donneées entre secteurs d'entreprises
Mise a jour des données

Manque de main-d'ceuvre qualifiée

Nombre d'équipes a controller

Complexité de la collecte des données

Mangque de ressources humaines

Faible disponibilité de temps

Absence de base de données fiable

15- A quelle fréquence les rapports d'analyse de contréle des performances sont-

ils générés?

a) Par semaine

b) Par mois

c) Par semester
d) Paran

e) Ne sont pas générés

16- Enumérer les indicateurs financiers et non financiers utilisés par I'entreprise

dans son systeme KPI

17-SI VOUS ETES INTERESSE PAR LE RESULTAT DE LA RECHERCHE,
VEUILLEZ FOURNIR UN COURRIEL A ENVOYER DES QU'IL SERA
TERMINE




