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BENCHMARKING — OS CONCEITOS

E corrente encontrar a mencdo que os resultados de uma dada empresa definem o “benchmark” no
seu ramo de atividade. Esta afirmacdo pode levar a encarar a andlise de benchmarking como se se
tratasse de um “ranking” de empresas, em que algumas se destacam pelo seu sucesso e outras estao
no outro extremo. Umas sdo boas e outras sdo mas.

O benchmarking ndo tem — n3o deverd ter — esse objetivo, de catalogar as empresas. E um processo
estatistico, simples na sua formulagdo, em que se visualiza o desempenho de um universo de
empresas medido através de um indicador, isto é, um pardmetro que reflete um aspeto da atividade
das empresas — por exemplo: liquidez, rentabilidade, satisfacdo do cliente, cumprimento de custo.

A andlise de benchmarking ordena as empresas em func¢do do resultado obtido no indicador,
desenhando um gréfico que possui, no eixo das ordenadas, os valores do indicador e, nas abcissas,
uma escala de 0-100%. Cada empresa, sabendo seu o resultado, pode intersectar a curva com a linha
horizontal correspondente e determinar qual o seu benchmark, que indica a percentagem de
empresas que fazem parte do universo analisado que obtiveram um resultado igual ou inferior ao
seu (Fig.1).
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Fig.1 - Exemplo de curva de benchmarking
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Como se pode verificar, um dos aspetos mais importantes, uma analise de benchmarking é
completamente confidencial. Na curva ndo é identificada nenhuma empresa e o desempenho de
cada uma so por esta é conhecido. Agrega num Unico registo as componentes quantitativa — qual a
rentabilidade, qual o nivel de satisfacdo dos clientes — e qualitativa — quantos concorrentes fazem
melhor ou pior.

O reflexo desta informacdo na empresa ficara a cargo dos seus gestores uma vez que as razbes para
resultados similares podem ser muito diversas, bem como os objetivos empresariais. Nao existe o
anatema de alguns rankings com identificagdo nominal em que vdérias das entidades analisadas se
mantém sucessivamente nos postos mais baixos, mesmo com esforgos na melhoria do desempenho
mas cujo resultado é condicionado por circunstancias fora do seu controlo.

Uma andlise de benchmarking levanta, no entanto, um problema: para que as curvas obtidas sejam,
realmente, uma radiografia credivel de uma industria, essas curvas deverdo ser obtidas a partir dos
dados originarios de uma amostra alargada do universo de empresas que o compdem. Este é um
obstaculo que se tem revelado dificil de ultrapassar limitando os beneficios possiveis de retirar deste
maior conhecimento sobre o modo como uma industria opera.

EXPERIENCIAS DE BENCHMARKING NA INDUSTRIA DA CONSTRUGAO

A preocupacdo com a avaliagao do desempenho empresarial e do nivel de qualidade do produto teve
a sua génese em ambientes industriais classicos, cuja atividade se desenrola em condi¢des mais
controladas e estdveis e cuja producdo é repetitiva e em ciclos de relativa pequena duragao.
Abordagens como a TQM Total Quality Management, producdo Lean, certificagbes ISO e o
benchmarking surgiram, inicialmente, em industrias de producdo em série.

A Industria da Construgdo (IC) sempre se olhou como um caso a parte: produz protdtipos, tem um
ciclo de producdo longo e o seu resultado dura décadas, ndo é renovado cada 5 ou 10 anos como um
computador ou um automaével. Mas exatamente por esta caracteristica é responsavel pela colocagdo
no meio ambiente de elementos de enorme longevidade, grande impacto urbano (e,
frequentemente, social), além de requererem meios financeiros aprecidveis. Construir um edificio,
uma ponte, uma ETAR, custa muito dinheiro e envolve o trabalho direto e indireto de muitas
pessoas.

Foi esta visdo e a consciéncia da falta de preocupacdo dos agentes da IC em relagdo a satisfacdo dos
seus clientes que foi retratada no relatério Rethinking Construction, de 1998. Este relatdrio é uma
reflexdo profunda sobre a IC britanica, apresentada por um grupo de trabalho que, ao contrario de
outras iniciativas similares, foi constituido ndo por membros da indUstria mas por representantes de
grandes clientes da mesma. Entre varias observacGes e propostas avangadas, duas mereceram
destaque especial: (i) a necessidade da IC se preocupar mais com os seus clientes, informando-os
(“educate them”, no original) para que estes possam ser mais exigentes e escolher com mais
conhecimento e (ii) definir processos de avaliagdio do desempenho, estabelecer indicadores e
objetivos para a sua melhoria e estabelecer processos de recolha de dados, andlise e divulgacdo de
resultados.

Uma das medidas implementadas na sequéncia deste estudo consistiu na criagdo de um sistema de
recolha e tratamento de informa¢do econémica e operacional relativa a atividade das empresas da
IC — construtores, consultores e produtores de materiais - que permitiu o estabelecimento de um
conjunto de KPI's Key Performance Indicators e a sua publicacdo anual. Este projeto iniciou-se em
1999 e ¢, atualmente, coordenado pelo organismo  Constructing  Excellence
(www.constructingexcellence.org.uk).

Rua Dr. Roberto Frias — 4200-465 PORTO — PORTUGAL — Tel. +351-22-041 3522 / +351-22-508-1435 e-mail: jmfcosta@fe.up.pt mosantos@fe.up.pt



Outras iniciativas semelhantes foram desenvolvidas em varios paises: nos EUA o Construction
Industry Institute (Cll) Benchmarking and Metrics Programme (http://www.construction-
institute.org), no Brasil o Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construcdo Civil
(http://www6.ufrgs.br/norie/), no Chile o Sistema Nacional de Benchmarking para el Sector
Construccion -  Corporation de  Desarrolo  Tecnoldgico, na Dinamarca o DEN
(http://www.byggeevaluering.dk/). Em Portugal o IAPMEI possui um programa de Benchmarking e
Boas Praticas (http://www.iapmei.pt/iapmei-bmkindex.php), embora ndo especificamente dirigido
para a construgao.

Entre todos estes projetos, apenas o britanico tem mostrado sustentabilidade e sequéncia. Varios
dos outros atras mencionados ja encerraram ou mantém-se praticamente inativos.

Em 2005 foi estabelecido um protocolo entre o IMOPPI, antecessor do InCl, e a FEUP com o objetivo
de criar um modelo adaptado a IC portuguesa. Este projeto foi delineado de modo que, ao invés da
abordagem britanica da altura baseada em suporte fisico, a recolha e tratamento da informacao
fosse feita numa plataforma web.

Nasceu, assim, a plataforma icBench — Benchmarks da Industria da Construgao, que foi desenvolvida
pela FEUP e testada por um grupo de 30 empresas entre 2006 e 2007. O objetivo era,
essencialmente, definir o modelo, estabelecer os indicadores mais interessantes, tanto no ponto de
vista da entidade reguladora como das empresas, e efetuar um teste de robustez em que as
empresas introduziam a informacgdo e ela era tratada automaticamente e produzia as curvas de
benchmarking em tempo real.

O resultado desta fase de teste deu origem a uma publicacdo de divulgacdo relativamente restrita
mas a abertura da plataforma a generalidade das empresas, prevista no protocolo, ndo foi possivel
de concretizar.

Entretanto, a Constructing Excellence criou, igualmente, uma plataforma web similar, de adesao
voluntdria (www.kpizone.com), mantendo a publicagcdo anual dos KPI’s da IC britanica. No entanto
constatou-se que o numero de empresas que contribuem para as andlises de benchmarking
britanicas é relativamente reduzido, podendo questionar-se se representam um efetivo diagndstico
da industria. Apenas como exemplo, no Unico relatério que explicita o universo de analise (setor dos
Consultores, 2004), os resultados foram obtidos a partir de 210 respostas entre 8000 inquéritos
distribuidos.

A PLATAFORMA ICBENCH

A IC, em qualquer pais, engloba empresas de dimensdo muito diversa com nivel de gestdo
igualmente muito varidvel. A experiéncia dos KPlIs britdnicos demonstra que mesmo num contexto
com maior tradi¢cdo na recolha regular de informacgdo sobre a atividade produtiva e de iniciativas de
cooperacdao empresarial, como é o Reino Unido, conseguir disponibilidade das empresas para
contribuir voluntariamente para uma investigacao mais profunda sobre as forcas e fraquezas do seu
setor ndo é facil.

Com estas ideias em mente foi possivel reativar a plataforma icBench em 2010 (Fig.2), com base num
novo protocolo entre o InCl e a FEUP, no qual se estabeleceram dois niveis de abordagem da analise
de benchmarking:

(i) um Nivel 1, destinado a todas as empresas construtoras com alvara, no qual sdo analisados 6
indicadores econdmico-financeiros que utilizam a informacdo que o InCl possui, pelo que ndo é
necessaria qualquer intervencdo por parte das empresas;
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(ii) um Nivel 2, este ja de adesdo voluntdria, que englobara outro grupo de indicadores relacionados
com informac¢do que apenas as empresas possuem, como Satisfacdo do Cliente, Desvio de Prazo e
Custo, Propostas com sucesso, entre outras.

icﬁuemn?nl}mo Login |utilizador

Apresentagio .

Benchmarking icBench

Definigdo dos indicadores icBench é uma plataforma web que permite as
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Fig.2 — Pagina de entrada da plataforma icBench (www.icbench.net)
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resultados agregados das restantes empresas na SOBRE O PROJECTO a

A vantagem do Nivel 1 é evidente: com base na informacao InCl é possivel efetuar um diagndstico de
TODO o setor dos construtores em relagdo ao seu desempenho econdmico-financeiro, podendo

sustentar decisGes estratégicas do regulador e das associagdes empresariais.

Os 6 indicadores que foram possiveis de definir, limitados pelo detalhe da informacgao disponivel,
surgem no Quadro 1. Como ja referido, estes indicadores sdo de perfil exclusivamente econémico,
mas traduzem aspetos relevantes da atividade da empresa e sinalizam niveis de eficiéncia em dreas

cruciais.

Quadro 1 —icBench — Nivel 1: Indicadores contemplados

11.01

INDICE DE PRODUTIVIDADE
Avalia o volume de negdcios em fungdo do valor da classe de Alvara detido

11.02

RENTABILIDADE
Avalia a Rentabilidade com base no EBITDA da empresa

11.03

POTENCIAL DE ACTIVO CORRENTE
Avalia a capacidade de criar Activos a partir do volume de negdcios

11.04

INDICE DE CUSTOS E PERDAS OPERACIONAIS
Avalia a eficiéncia da actividade produtiva na criagdo de volume de negdcios

I1.05

AUTONOMIA FINANCEIRA
Avalia a dimensdo dos capitais proprios da empresa

11.06

LIQUIDEZ GERAL
Avalia a capacidade da empresa para satisfazer compromissos de curto prazo
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A plataforma ficou online em Novembro de 2011 em simultdneo com o envio por via postal pelo InCl,
para todas as empresas com alvara, das suas credenciais de acesso a sua zona reservada. Nesta, além
de dados gerais da empresa e dos seus benchmarks relativos a 2008 e 2009 correspondentes aos
resultados globais da sua classe, podem ainda avaliar o seu desempenho em relacao a outras classes
ou empresas com sede num distrito especifico (Figs. 3, 4 e 5).

Avaliagao interna
Os gréficos seguintes mostram a evolugao da empresa ao longos dos anos.

Indicadores Econémicos

M indice de Produtividade

Avaliar a escala de contratagdo em obra assumida pela empresa em fungio do valor médio de valor por contrato que a
sua classe define (excepto classe 9, em que é utilizado o valor limite inferior).
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Fig.3 — icBench — Avaliacdo interna de empresa / indice de Produtividade e Rentabilidade
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Comparagéio com o mercado | Todososdistritos 4 |[ classeg % || 2009 % |[ Acalizar |
Os graficos seguintes mostram o benchmarking da sua empresa em comparagao com empresas de classe g.

Indicadores Econémicos |

B Indice de Produtividade

Avaliar a escala de contratagdo em obra assumida pela empresa em fungdo do valor médio de valor por
contrato que a sua classe define {excepto classe 9, em que é utilizado o valor limite inferior).
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Determinar os niveis de rentabilidade associada a actividade principal da empresa, antes de impostos, taxas,
amortizagoes e depreciagdes (EBITDA) como percentagem do volume de negocios em obra.

20 1811 63.51%

0 10
Benchmark

Tamanho da amostra: 75

20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fig.4 — icBench — Benchmark de comparagdo com o mercado / indice de Produtividade e Rentabilidade
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Comparagiio com o mercado | Todososdistritos 4 || classeg % || 2009 4| Actualizar

Os gréficos seguintes mostram o benchmarking da sua empresa em comparacdo com empresas de classe 9.

Indicadores Econémicos SIS

Aqui pode ver os benchmarks obtidos em todos os indicadores reunidos num Unico grafico de radar,
permitindo ter uma percepgao dos pontos fortes e fracos do desempenho econémico da empresa.
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Fig.5 —icBench — Sintese de benchmarks de empresa

Cada empresa acede unicamente as curvas gerais e aos seus resultados individuais, ndo sendo
possivel identificar nenhuma empresa especifica. E um processo totalmente reservado e, tanto
quanto foi possivel investigar a nivel nacional e internacional, trata-se da primeira vez que um setor
industrial desta dimensao é radiografado na sua totalidade. Os resultados obtidos ndo correspondem
a uma extrapolagdo de uma amostra, foram obtidos a partir dos dados de todas as empresas
construtoras com alvara.

PRIMEIROS RESULTADOS GLOBAIS ICBENCH

A andlise dos dados de 2009 resultou, conforme ja referido, num relatério disponivel nas pdaginas do
InCl www.inci.pt (Estudos e Relatérios Setoriais) ou www.icbench.net (Biblioteca). Entre os 6
indicadores estudados o 11.01 — indice de Produtividade merece um primeiro comentario mais
alargado, pelo reflexo que traduz em relagdo a atual situagdo da industria.

Na maioria dos casos em que se analisa a Produtividade, esta é definida como a relacdo entre a
Producdo — medida, por exemplo, pelo Volume de Negdcios da empresa — e os Fatores de Producao,
isto €, os meios utilizados.

No caso particular da IC, tendo em conta os dados disponiveis e os critérios seguidos pelo InCl, a
producgdo pode ser medida através do parametro VNO Volume de Negdcios em Obra; em relagdo aos
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fatores de produgao, sendo a constru¢cdo uma industria com recurso a mao-de-obra intensiva, fara
sentido utilizar a dimensao dos recursos humanos como denominador.

No entanto, dados atualizados relativos a este Ultimo pardametro sdo apenas do conhecimento das
empresas uma vez que no processo de pedido de alvard apenas é necessario identificar os
trabalhadores correspondentes as exigéncias minimas da classe; assim, muito provavelmente a real
dimensdo do corpo técnico e trabalhador das empresas sera diversa da registada no InCl podendo
levar a conclusdes incorretas.

Tendo estas condicionantes em conta mas ndo pretendendo prescindir de uma analise que refletisse
o modo como a indUstria se encontra a operar e o efeito das mais recentes altera¢des de conjuntura
econdmica, decidiu-se definir um indice de Produtividade em que o VNO é comparado com o valor
médio da gama de classe, ou seja, o valor intermédio entre o limite superior da classe de alvara de
cada empresa e o limite da classe imediatamente abaixo. Este processo alinha-se com a regra
definida pelo InCl para a manutengao de alvard — VNO médio nos trés ultimos anos igual ou superior
a 50% do limite da classe inferior — seguindo o principio que uma empresa, preferencialmente,
devera realizar trabalhos correspondentes a sua faixa de alvara.

O modo como o indice de Produtividade (IP) é determinado consta do Quadro 2.

Quadro 2 —icBench — indice de Produtividade

11.01 INDICE DE PRODUTIVIDADE

Objetivo Avaliar a escala de contratacdo em obra assumida pela empresa em func¢do do valor médio
por contrato que a sua classe define.

Formula P VNO 55 . ]
= - |numerodevezes
VMC S
Defini¢des VNO = Volume de Negdcios em Obra = Vendas de produtos + Prestagdes de servicos +

Variacdo da producéo (se >0) + Trabalhos para a prépria empresa

VMC = Valor médio por contrato definido para a classe (exceto classe 9, em que se utiliza o
limiar inferior), de acordo com a Portaria 1371/2008 de 2 de Dezembro

Classe LC (€) VMC (€) Classe LC (€) VMC (€)
1 166.000 83.000 6 5.312.000 3.984.000
2 332.000 249.000 7 10.624.000 7.968.000
3 664.000 498.000 8 16.600.000 13.612.000
4 1.328.000 996.000 9 > 16.600.000 16.600.000
5 2.656.000 1.992.000

LC = limite por contrato da classe (2009)

Os graficos de benchmarking resultantes podem ser consultados no relatério referido. Os
correspondentes as classes 1, 5 e 9 apresentam-se na Fig. 6. Estes graficos contemplam apenas a
gama 10-90%, uma vez que se verificou que as empresas situadas nos extremos do universo (0-10% e
90-100%) apresentavam valores fora de escala, dificultando a percecdo da distribuicdo geral do
desempenho.
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Fig.6 — icBench — Benchmarking do indice de Produtividade: classes de alvard 1, 5 e 9

Os resultados traduziram um cendrio de que se pressentia mas que, deste modo, foi evidenciado.
Usando o benchmarking para analisar o desempenho de todas as empresas com alvara valido e cuja
informac3o registada permitiu a quantificacdo do indice de Produtividade (um universo de 21.004
empresas), dividindo estas pelas suas classes respetivas, concluiu-se que (ver Quadro 3):
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= Para a maioria das classes, metade das empresas apenas consegue realizar um VNO anual
correspondente a pouco mais do valor limite por contrato que o seu alvara permite (IP entre
1,1e1,6);

= As excecGes correspondem as classes 1, 8 e 9 mas, mesmo nestas, 0 VNO mantém-se muito
limitado;

= Cerca de 6% das empresas encontravam-se em situagao potencial de incumprimento dos
requisitos de permanéncia na classe, com especial incidéncia nas intermédias onde esta
percentagem sobe para a vizinhanga dos 10%;

= Se ainda subsistiam algumas duvidas sobre o sobredimensionamento empresarial do setor dos
construtores da IC portuguesa, essa questdo parece respondida.

Quadro 3 - IP para Benchmark de 50% e nimero de empresas em risco de descida de classe

Condicdo de renovacdo de alvara

Classe n2 empresas IP Bench 50% Valor controlo IP % empresas n2 empresas
1 12619 2,0 16600 0,20 3,0% 379
2 3164 1,2 83000 0,33 10,0% 317
3 2361 1,2 166000 0,33 11,0% 260
4 1440 1,1 332000 0,33 13,0% 188
5 903 1,1 664000 0,33 8,0% 73
6 284 1,6 1328000 0,33 7,0% 20
7 119 1,6 2656000 0,33 4,0% 5
8 38 2,1 5312000 0,39 5,0% 2
9 76 3,6 8300000 0,50 2,0% 2

21004 5,9% 1246

Um segundo indicador importante é 11.02 — Rentabilidade que, na abordagem icBench, utiliza o
parametro EBITDA (Earnings before interest, taxes, amortization and depreciation) de acordo com o
estabelecido no Quadro 4.

Quadro 4 — icBench — Rentabilidade

11.02 RENTABILIDADE

Objetivo Determinar os niveis de rentabilidade associada a atividade principal da empresa, antes de
impostos, taxas, amortizacées e depreciacdes (EBITDA) como percentagem do volume de
negocios em obra.

5 EBITDA
B RENT = ——— x 100 [%]
VNO
Definictes EBITDA = VAB Valor Acrescentado Bruto — Custos com pessoal + Revers&es de amortizagBes

e ajustamentos — Provisdes

VNO = Volume de Negdcios em Obra
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As curvas correspondentes as classes 1, 5 e 9 encontram-se na Fig. 7.
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Fig.7 — icBench — Benchmarking da Rentabilidade: classes de alvard 1,5 e 9
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Estes resultados, confirmados pelos correspondentes as restantes classes, demonstram que o valor
minimo de RENT esta proximo de 0%, enquanto os valores maximos se estabelecem na casa dos
35-50% para as classes mais baixas (1-5), reduzindo-se nas classes mais altas, até cerca de 15% para a
classe 9.

Este facto merecerd atengcdo a medida que dados mais recentes estejam disponiveis para
tratamento, uma vez que revela que as empresas de menor dimensdo e, em particular, as de
dimensdo média (classes 3-5) parecem ter uma maior capacidade de criar sistemas produtivos com
maior rentabilidade. A medida que a dimens3o dos contratos aumenta, o nivel de rentabilidade
reduz-se consideravelmente.

NOTAS FINAIS

A plataforma icBench ambiciona tornar-se num referencial de diagndstico regular da IC portuguesa.
Ao utilizar dados que abrangem a totalidade das empresas construtoras a sua analise do
desempenho econdmico traduz uma radiografia completa do setor, sendo informacdo essencial para
0s seus gestores, para o regulador e para as associagdes empresariais.

Espera-se que, em breve, seja possivel apresentar os resultados relativos a 2010; dependendo dos
dados que estiverem disponiveis podera ser possivel definir mais indicadores ou aperfeicoar os
existentes.

Este Nivel 1 de benchmarking, que serd sempre disponibilizado a todas as empresas, ira servir de
base para o lancamento de um segundo nivel, mais direcionado para empresas de classes mais
elevadas e com nivel de gestdo mais desenvolvido, que serdo desafiadas a contribuir para uma base
de dados com informacdo mais especifica mas que permitira uma andlise em outros prismas
relevantes e a sua comparagdo com outros paises, nomeadamente Reino Unido.

Mas se parece légico que este nivel mais avangado se concentre nas empresas de maior dimensdo —
até pela influéncia que estas possuem na sustentabilidade do mercado pela subcontratacdao de
empresas mais pequenas — os resultados obtidos com os dados de 2008 e 2009 revelam que existem
empresas com desempenho muito interessante em quase todas as classes.

Se observarmos as curvas de todos os indicadores verificamos que na faixa de benchmarking de 70-
100% surgem empresas com resultados duas, trés vezes melhores que os obtidos no benchmark de
50%. Isto é, existem empresas que conseguem ultrapassar as dificuldades e encontrar estratégias
para uma atividade sustentavel. E, de salientar, as empresas que demonstram essa maior
capacidade, em que as curvas surgem com declives mais acentuados — logo maior crescimento
relativo do desempenho — sdo as médias, das classes 3-6.

Y

Outro desafio serd a ampliacdo desta plataforma para outros setores da IC, nomeadamente
Consultores. Ao contrario dos construtores, em que se possui um registo de dados para o
benchmarking de primeiro nivel, a drea da consultoria na construcdo ndo possui essa particularidade.
No mercado competem empresas de diversas dimensdes com profissionais ou grupos de
profissionais independentes, sendo dificil transpor o modelo idealizado de forma direta. Mesmo
assim, e tendo em conta a qualidade do trabalho dos consultores portugueses que comeca a ser
ainda mais reconhecido internacionalmente, serd uma evolug¢do natural e importante para a IC, pelo
gue constituird um dos principais objetivos a curto prazo deste projeto.

Como conclusdo podera fazer-se um paralelo com o efeito que as Tl estdo a ter na sociedade através
da disponibilizagao e partilha de informacdo sobre quase tudo. Atualmente quase ninguém compra
um produto ou escolhe um hotel sem pesquisar, na web, opinides de quem ja o usa ou
experimentou. Em concursos para a selecdo de um construtor, um consultor, o conhecimento do
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nivel de desempenho dos concorrentes ira comecar a ser ainda mais relevante se suportado por um
modelo de andlise independente e abrangente. E, no caso da IC, poderda permitir que as boas
empresas e profissionais possam demonstrar a eficiéncia do seu trabalho e manter-se no mercado. A
industria da construcdo portuguesa tem de se redimensionar e o benchmarking pode indicar como o
devera fazer.
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