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RESUMO

Os sistemas de medicdo de desempenho vém ganhando for¢ga nas empresas
de construcdo civil nos ultimos anos, porém existem barreiras na concepcédo e
utilizacdo destes sistemas. O presente trabalho propde analisar indicadores
gerenciais utilizados nas empresas da Construgdo Civil vinculados as estratégias e
inseridos nos processos gerenciais, identificando e analisando iniciativas e modelos
para a concepcao e utilizagao de sistemas de medicdo de desempenho, bem como
realizando a analise dos sistemas de indicadores da qualidade e produtividade
encontrados nas referéncias. Foi realizado um estudo de caso em empresas que
atuam no mercado da Construgao Civil na regiao metropolitana de Salvador e que
participaram do Prémio Exceléncia na Construgdo Bahia. O trabalho foi constituido
pelas seguintes etapas: revisdo bibliografica; estudo de caso composto por
caracterizacdo das empresas, avaliacdo dos indicadores, identificacdo das
prioridades de atuacao das empresas, das finalidades do uso dos indicadores e das
dificuldades no levantamento de dados. O resultado desta pesquisa esta relacionado
a avaliagdo do uso de indicadores em empresas da construgdo civil na regiao

metropolitana de Salvador.
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1 INTRODUGAO

1.1 TEMA E JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

No mundo inteiro, 0 mercado consumidor esta cada vez mais exigente quanto
a qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela industria. Dessa forma crescem
as atengdes para com a melhoria do desempenho da empresa, principalmente,
quanto a qualidade e produtividade (LANTELME, 1994).

Nas ultimas décadas, em funcdo do aumento da competitividade no setor, a
construgao civil vem passando por mudangas visando melhorias em seus principais
processos produtivos e gerenciais. As organizagdes tém investido em critérios
competitivos como melhoria da qualidade de servigo, flexibilidade, inovacgao,
buscando diferenciacdo perante a concorréncia (NEELY, 1999 apud NAVARRO,
2005).

O crescente interesse pela gestdo da qualidade no setor, segundo Lantelme
(1994), é reflexo da énfase dada a qualidade em outros setores da economia e em
todo o mundo, mas decorre também das mudancas que vinham afetando o setor,
dentre as quais se destacam: a globalizagdo da economia, a escassez de recursos
para construgdo, uma maior exigéncia dos clientes quanto a qualidade e ao padrao
das edificagcdes e, também, um maior grau de organizacao e reivindicacdo da méao-

de-obra.

No Brasil, muitas empresas vém investindo em programas formais de
melhoria de desempenho e certificacdo de seus sistemas de qualidade baseados na
série ISO 9000 ou em programas como PBQP -H (Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade no Habitat). E esperado o aumento da competitividade do setor,
através da melhoria na qualidade de produtos e servigos, reducdo de custos,
qualificacédo de recursos humanos, modernizagdo tecnoldgica e gerencial, criando
um ambiente propicio a inovagdes e estimulando o aperfeicoamento de tecnologias

de organizagao e ferramentas de gestdo no setor (COSTA, 2003).
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Porém, quando uma empresa se posiciona frente a um mercado competitivo
devera criar mecanismos para saber se esta sendo realmente competitiva e para
verificar se esta aperfeicoando sua forma de atuacdo, relativamente as
necessidades dos clientes e de seus competidores (LANTELME, OLIVEIRA e
FORMOSO, 1995).

Dessa forma, tanto para a industria como para a comunidade académica, a
medicdo de desempenho vem despertando um crescente interesse, sendo
considerado um elemento essencial para o gerenciamento das empresas (COSTA,
CORDEIRO e FORMOSO, 2003).

Baseado nesse contexto, observa-se que, em geral, apesar das empresas de
construcao civil identificarem a necessidade de incorporacdo do processo de
medicdo e a avaliacdo de desempenho em seus sistemas de gestdo, estas
empresas ainda apresentam muitos problemas. De certa maneira, os avangos
obtidos nos ultimos anos quanto a concepg¢ao, implementacéo e uso dos indicadores
de desempenho no setor estdo defasados em relagdao a outros setores industriais
(COSTA, 2003).

Conforme Souza et al. (2004), o sistema de gestdo dos processos so ira
funcionar em sua plenitude se os processos e os produtos resultantes forem
monitorados, e, a partir dos resultados desse monitoramento, forem tomadas acdes
corretivas e preventivas para ajuste dos processos ou melhoria dos produtos
gerados por cada processo ou pela empresa como um todo. Os autores destacam
que esse monitoramento pode ser feito pelo uso de indicadores, ja que essas
ferramentas auxiliam na implantacdo das estratégias e na avaliagao dos resultados

decorrentes de um processo.

A medicao do desempenho de uma empresa é fundamental para a gestdo da
qualidade. As medicbes fornecem aos gerentes as informagdes necessarias a
tomada de decisbes e ao desenvolvimento de acdes de melhoria da qualidade e
produtividade da empresa (LANTELME et al., 2001).

No entanto, apesar da sua importancia, Lantelme (1994) ressalta que muitas
empresas, tanto do setor industrial quanto da construgdo civil, ndo possuem

sistemas de medigdo de desempenho ou, quando possuem, existem graves
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deficiéncias, seja no procedimento, na forma de implantagdo e na atitude das

pessoas, que criam resisténcia para implementacgao e uso dos indicadores.

Segundo SINK; TUTTLE (1993), um dos requisitos basicos para concepgao e
implementacdo de sistemas de indicadores mais eficazes € a definicdo dos
indicadores associados as estratégias e a incorporagdo desses indicadores nos
processos gerenciais das empresas. No entanto, grande parte das empresas de

construcdo tem dificuldade em estabelecer as suas estratégias.

Os indicadores ou medidas de desempenho, antes tratados como medidas
vinculadas especificamente ao controle de processos passam a ser referidos como
sistemas de medicdo de desempenho, também vinculados ao gerenciamento
estratégico dos negécios. Esses indicadores de desempenho possibilitam o
estabelecimento de desafios e metas viaveis, além de permitirem modificacées ao
longo do tempo, de modo que atendam as necessidades de informagao da empresa
frente as imposigdes do ambiente e ao desenvolvimento de novas estratégias
(LANTELME, 1994; KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesse sentido o presente artigo visa apresentar uma analise dos indicadores
gerenciais utilizados nas empresas da Construgao Civil vinculados as estratégias e
inseridos nos processos gerenciais, identificando modelos para a concepcgado de
Sistemas de Medigcdo de Desempenho e avaliando o uso de indicadores em

empresas do setor.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é realizar a analise dos indicadores gerenciais

utilizados nas empresas da Construcao Civil.
Sao objetivos especificos desta pesquisa:

e Identificar modelos para a concepcdo de Sistemas de Medi¢cao de
Desempenho;

e Avaliar a utilizacdo de indicadores em empresas da Construgao Civil.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta dividido em seis capitulos.
O primeiro contém as justificativas, objetivos e organizagao.

No segundo capitulo, analisa-se a medigdo de desempenho e sua evolugéo ao
longo do tempo. Apresentam-se definicdes e classificagcdes e discute-se a utilizagcéo
de medidas de desempenho na construgédo civil, justificando sua utilizagdo no
estagio atual de desenvolvimento do setor e identificando barreiras do processo de

medicao.

O terceiro capitulo apresenta diversas iniciativas e modelos de sistemas de
medicdo de desempenho, estabelecendo requisitos para a selecdo de indicadores

da qualidade e produtividade para a construcio civil.

O capitulo quatro é apresentada a metodologia de pesquisa utilizada no
trabalho. S&o descritos a estratégia e o delineamento da pesquisa, assim como sao

discutidas as atividades realizadas.

No capitulo cinco, é apresentada a avaliagao dos resultados colhidos sobre o
Sistema de Indicadores, tendo por base os estudos realizados e as respostas dos

questionarios respondidos pelas as empresas participantes da pesquisa.

O capitulo seis é dedicado as conclusbes do trabalho e recomendagdes para

estudos futuros.
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2 MEDIGAO DE DESEMPENHO

2.1 EVOLUGAO NA MEDIGAO DE DESEMPENHO

Até a década de 80, observou-se uma predominancia de utilizacdo de medidas
que buscavam mensurar o desempenho em termos de produtividade fisica ou
financeira cuja preocupacéao principal era a eficiéncia técnica. A razao para o uso
dessas medidas era a predominancia de paradigmas taylorista e fordista de
padronizagdo em massa e eficiéncia que dominaram as praticas gerenciais durante
esse periodo (BONNELLI et al., 1994 apud COSTA, 2003).

Segundo Lantelme (1994), a partir da década de 80 houve um crescente
interesse pela implementacdo de sistemas de medicdo em empresas de construcéo
civil, principalmente em paises desenvolvidos como Estados Unidos e Reino Unido.
Este interesse esta atrelado a globalizacdo da economia, a maior exigéncia dos

clientes quanto a qualidade e maior grau de organizacdo da mé&o de obra.

Com o aumento da competitividade no ambiente de negdcios, constatou-se a
partir da década de 80 uma insatisfacdo com os indicadores financeiros. Neste
sentido, diversos autores buscaram apresentar estudos indicando que as medidas
financeiras sao histdricas por natureza, fornecendo pouca indicagcdo do desempenho
futuro do negdcio e séo ruins por encorajar o curto prazo, sem estimular a melhoria
continua (BARTH, 2007 apud COSTA,2003).

As medidas financeiras sédo inadequadas para orientar e avaliar a trajetéria
organizacional em ambientes competitivos. S&o indicadores de ocorréncias (lagging
indicators) incapazes de captar grande parte do valor criado ou destruido pelas
agdes dos executivos no ultimo periodo contabil. As medidas financeiras contam
parte, mas nao toda, da histéria das agdes passadas e nado fornecem orientacoes
adequadas para as agdes que devem ser realizadas hoje e amanha para criar valor
financeiro futuro (KAPLAN E NORTON, 1997).

Em funcdo destas mudancas, a partir do final da década de 80 comecaram a
surgir estudos que buscavam o desenvolvimento de sistemas de medigcdo que

mesclassem medidas financeiras e nao financeiras, visando fornecer informacgdes as
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organizagdes para a realizagao de previsdes e tendéncias (BERLINER; BRIMSON,
1988 apud COSTA, 2003).

Como consequéncia deste novo contexto mundial algumas empresas
passaram a buscar diferenciacdo, flexibilidade e inovacéo, tendo reflexos nos
sistemas de indicadores de desempenho, pois estes passaram a ter medidas
quantitativas e qualitativas para avaliar os seus desempenhos relativos a essas
novas dimensdes competitivas (NEELY, 1999 apud COSTA, 2003).

Schiemann e Lingle (1999) apud COSTA (2003) citam fatores que vém
influenciando o crescimento da competigao. Dentre esses fatores destacam-se: (a) a
explosdo tecnoldgica que criou uma rapida curva de aprendizagem, possibilitando
acessos mais rapidos as melhores praticas e tornando sofisticada a competitividade
pelo conhecimento; (b) a equalizagdo dos recursos, pois atualmente é dificil obter
uma vantagem competitiva somente pelo facil acesso ou controle dos recursos como
capital, matéria-prima e informacao; e (c) a introdu¢ao de novos valores sociais nas
organizagbes como participagdo, envolvimento, crescimento profissional dos

funcionarios.

2.2 CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

2.2.1 Conceito

Definir indicadores de qualidade e produtividade é imprescindivel para avaliar o
desempenho atual e acompanhar o progresso alcangado por empresas do setor
envolvidas na implantagdo de Programas de Melhoria da Qualidade. A existéncia de
indicadores setoriais permite que cada empresa compare seu desempenho com
outras empresas do setor e avalie seu nivel de competitividade, estabelecendo suas

metas para melhoria continua (OLIVEIRA et al., 1995)

Os indicadores, conforme o CTE (1995), consistem em expressdes
quantitativas que representam uma informagado gerada, a partir da medicao e
avaliacdo de uma estrutura de produgao, dos processos que a compdem e/ou dos

produtos resultantes. A medicao e a avaliagao referem-se a identificagcdo dos dados
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e informacbes e ao estabelecimento de critérios, especificacbes ou valores para
comparacao entre os resultados obtidos e padroes ou metas definidas. Dessa forma,
os indicadores constituem-se em instrumentos de apoio a tomada de decisdo com

relacdo a uma determinada estrutura, processo ou produto.

Segundo Lima (2005) um sistema de medigdo de desempenho € um conjunto
de medidas integradas em varios niveis (organizagcdo, processos, pessoas),
definidas a partir da estratégia e dos objetivos da unidade de negdcio, tendo como
objetivo fornecer informacbes relevantes sobre o desempenho, para auxiliar no

processo de tomada de decisao.

A medicdo de desempenho € um processo pelo qual se decide o que medir e
se faz a coleta, acompanhamento e analise dos dados. Além do processo de
medi¢do, € necessario realizar a avaliagcdo de desempenho, definido como um
processo em que sao estabelecidos os padrdes, as especificagdes, os requisitos, os
valores ou os julgamentos para determinar o grau de desempenho que satisfaz as

necessidades e as expectativas dos clientes e processos (SINK; TUTTLE, 1993).

Através do processo de medicao € possivel identificar as capacidades da
organizacao e os niveis de desempenho esperados, tanto dos processos quanto do
sistema organizacional. Possibilita, também, identificar as necessidades de
feedback, o que pode ser melhorado, sobre o que concentrar a atengdo e onde
colocar os recursos (SINK; TUTTLE, 1993).

2.2.2 Funcao

Segundo SINK e TUTTLE (1993), a medicdo de desempenho pode exercer

varios papéis no processo gerencial:

Visibilidade: Demonstra o desempenho atual de uma organizagao, indicando
seus pontos fortes ou fracos, ou chamando a aten¢ao para suas disfuncbes. Este
tipo de avaliacdo permite estabelecer prioridades em programas de melhoria da
qualidade, indicando os setores da empresa nos quais as intervengdes sdo mais

importantes ou viaveis.
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Controle: E utilizada para previs&o, estimativa e solugéo de problemas. Nesse
caso, a medi¢ao visa controlar a variacdo do desempenho em relagao aos padroes
de comportamento previamente estabelecidos, identificando desvios e corrigindo a

tempo as causas dos mesmos.

Desenvolvimento de melhorias: indicando sobre o que concentrar a atencéo e
onde os recursos devem ser disponibilizados para identificar as oportunidades de
melhoria ou verificar o impacto das estratégias sobre o desempenho do processo ou

da organizacéo.

Motivacdo dos recursos humanos: o processo de ensinar o que € medi¢cédo e o
seu papel na organizagao torna-se mais facil quando iniciado com uma orientagao
para melhoria, pois surge uma motivagcdo natural para medir. Desse modo, os
indicadores cumprem também um papel fundamental na motivagdo das pessoas
envolvidas no processo. Sempre que uma melhoria estd sendo implantada é
importante que um ou mais indicadores de desempenho associados a mesma sejam

monitorados e sua evolucao seja amplamente divulgada na organizagéo.

Auxiliar a implantacao das estratégias: O desenvolvimento de sistemas de
medicao ligado as metas, objetivos e estratégias direciona aqueles que devem fazer
a implantacdo das estratégias a refletir sobre as relagdes de causa e efeito e de

custo-beneficio e também as implicacdes dessas estratégias.

As medicdes também tém um importante papel na melhoria da comunicacao
entre os diferentes niveis gerenciais da empresa. Em um nivel mais estratégico as
medidas sdo utilizadas para guiar e avaliar a implementagcdo da estratégia
corporativa e sua disseminagao aos demais niveis. Em um nivel mais operacional as
medi¢des tém o papel de informar as pessoas envolvidas quanto ao desempenho
dos processos e auxiliar na identificacdo das causas dos problemas (OLIVEIRA et
al., 1995).

Em empresas mais tradicionais, a funcdo da medi¢cdao de desempenho é o
monitoramento, entretanto, em empresas gerenciadas a partir da medi¢cdo, a sua
funcdo envolve o alinhamento com as estratégias e comportamentos, a integragao
do desempenho na organizacdo e o desenvolvimento de mecanismos de auto-
avaliagdo (SCHIEMANN E LINGLE, 1999 apud Costa, 2003).
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Assim, pode-se afirmar que os sistemas de medicdo de desempenho vém
ampliando seu papel nas organizagdes, incorporando-se cada vez mais ao
gerenciamento do negocio. No passado, esses sistemas estavam voltados,
principalmente, a contabilidade das empresas. Atualmente, os mesmos tornam-se
parte integrante da implementacdo da estratégia e da avaliacdo de desempenho
tanto de recursos humanos quanto da competitividade das empresas em relagcédo ao
seu mercado de atuacdo. Além disso, os indicadores vém se tornando um dos
principais instrumentos utilizados pelas empresas para auxiliar na tomada de
decisdo. Por fim, Lantelme (1994) aponta que a medicdo de desempenho assume
novos papeis ndo s6 no monitoramento e controle de processos, mas também como

facilitadora da comunicacao e da aprendizagem organizacional.

2.2.3 Classificagao

A revisdo da literatura indica uma diversidade de classificacbes para os
indicadores. Segundo Tironi et al. (1991) apud Costa (2003), os niveis de
setorizacao dos indicadores sao determinados em fungao do processo ou do produto
e dos niveis de controle e avaliagdo existentes. Assim, conforme as necessidades
de informagédo da empresa e a sua estrutura de organizagéo e decisdo, as medidas
de desempenho podem estar agregadas de diferentes maneiras. A seguir sao

apresentadas diferentes classificagdes encontradas na literatura.

Conforme o CTE (1995), os indicadores podem ser classificados da seguinte

maneira:

Indicador de capacitacdo: quando o indicador € uma medida que expressa

informacdes sobre uma determinada estrutura de produgao.

Indicador de desempenho: quando um indicador representa um resultado
atingido em determinado processo ou caracteristicas dos produtos finais resultantes.
Refere-se ao comportamento do processo ou produto em relacdo a determinadas

variaveis.
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Os indicadores de desempenho podem ser divididos em indicadores da

qualidade e indicadores de produtividade.

Os indicadores da qualidade s&o os que medem o desempenho de um produto

ou servico, relativo as necessidades dos clientes — internos ou externos.

Os indicadores de produtividade sdo os que medem o desempenho dos
processos, através de relacbes elaboradas a partir dos recursos utilizados e

respectivos resultados atingidos.

Ambos os indicadores geram ag¢des de correcdo ou melhoria no processo. No
entanto, a acao resultante da avaliagdo que um indicador da qualidade proporciona
pode ser uma agao sobre o produto — alteragdes de caracteristicas do projeto, por

exemplo.

Os indicadores de desempenho também podem ser classificados quanto a
abrangéncia e agregacao dos dados utilizados para sua elaboragéo, resultando em

indicadores globais ou especificos.

Os indicadores de desempenho global de uma empresa demonstram o grau de
competitividade da mesma, posicionando-a em relagcdo ao conjunto do seu setor ou
aos competidores diretos, sendo utilizados para decisbes de planejamento

estratégico.

Os indicadores de desempenho especifico fornecem informagdes sobre
processos ou sobre estratégias e praticas gerenciais dos mesmos, de forma
individualizada, orientando a tomada de decisbes sobre caracteristicas dos
processos em termos operacionais (indicadores operacionais) ou gerenciais

(indicadores gerenciais)

Para Oliveira et al. (1995) os indicadores podem ser classificados em:

Indicadores estratégicos ou gerenciais, os quais sdo estabelecidos com o

objetivo de acompanhar e impulsionar a implantacao de estratégias.

Indicadores operacionais, que sédo estabelecidos em funcdo dos objetivos e
tarefas desenvolvidos dentro de cada processo, devendo ser coerentes com

objetivos e estratégias adotadas pela empresa.
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Kaplan e Norton (1997) classificam os indicadores de desempenho especificos

em indicadores de resultado e vetores de desempenho.

Os indicadores de resultado sao aqueles que, indicam se os objetivos maiores

da estratégia e as iniciativas de curto prazo estdo gerando os resultados desejados.

Os vetores de desempenho, que geralmente sao especificos para uma
determinada unidade de negdcio, refletem a singularidade da estratégia e fornecem

informacdes para as empresas sobre previsdes e tendéncias.

Segundo Lantelme (1994), os indicadores podem ser agregados em

indicadores de desempenho especificos e indicadores de desempenho global.

Os indicadores de desempenho especificos fornecem informagbes para o
gerenciamento da empresa e de seus processos individuais. Esses indicadores
estdo relacionados as estratégias e as atividades especificas da empresa, dessa
forma, as informagbes fornecidas séo utilizadas para o planejamento, controle e
melhoria continua. Esses indicadores podem ser divididos em gerenciais, quando
estdo associados diretamente a implantagdo de estratégias ou operacionais, quando

estdo relacionados a processos individualizados na empresa.

Os indicadores de desempenho globais possuem um carater mais agregado e
visam a demonstrar o desempenho de uma empresa ou setor em relacdo ao
ambiente em que se insere e, portanto, tem um carater mais homogéneo para
permitir a comparagéo. Esses indicadores podem ser voltados a empresa ou podem

ser setoriais, para avaliar o desempenho do setor como um todo.

A mesma autora também faz uma diferenciacao entre indicadores de qualidade
e de produtividade: o indicador de qualidade esta relacionado a medi¢ao da eficacia
da empresa em atender as necessidades dos clientes, enquanto o indicador de
produtividade representa a eficiéncia do processo na obtencdo dos resultados
esperados. Entretanto, essa autora destaca que n&do ha distingdes rigidas entre
esses indicadores, pois a adogdo de um conceito mais amplo da qualidade implica

que a busca de melhoria de qualidade resulta na melhoria de produtividade.
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COSTA (2003) destaca a possibilidade de classificar indicadores de acordo
com o nivel de importAncia em relacdo a sua incorporacado nNOS pProcessos
gerenciais. Neste sentido, eles podem ser classificados em indicadores principais ou

secundarios.

Os indicadores principais sao aqueles que controlam e monitoram processos
criticos da empresa. Esses indicadores precisam ser disponibilizados para a
organizagao como um todo e as informagdes por eles geradas auxiliam na tomada

de decis&o estratégica ou gerencial.

Os indicadores secundarios controlam ou monitoram processos de apoio da
empresa e o conteudo das informacgdes interessa apenas as pessoas que estao

diretamente ligadas ao processo a ser medido.

Pode-se observar que existem diferentes angulos de visdo para essas medidas
e que a diferenca entre as classificagdes dos indicadores refere-se, essencialmente,
a finalidade das informacgdes para os usudrios. Desse modo, para este trabalho
serao adotados indicadores de desempenho especificos, com a finalidade de
analisar a empresa como um todo, porém é dada uma énfase aos indicadores
gerenciais das empresas, de forma que o estudo possa abranger diferentes areas de
atuacdes no mercado. Um esquema explicativo sobre a classificacdo utilizada para

este trabalho é apresentado a seguir na figura 2.1.

INDICADORES

INDICADORES
INDICADORES |= )| DESEMPENHO |
ESPECIFICO

DESEMPENHO

Figura 2-1 Esquema da classificagdo adotada

2.2.4 Barreiras do Processo de Medigao

De acordo com Costa (2003) algumas caracteristicas particulares do setor de
construcao civil dificultam a implantacdo de sistemas de medicdo de desempenho,

tais como:
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a) A construgdo € uma industria orientada para um empreendimento unico, quanto a

projetos e condigdes locais;

b) O empreendimento tende a ser complexo, envolvendo uma gama de materiais e

agentes, além do grande numero de atributos do produto final;

c) A dificuldade na definicdo de responsaveis pela coleta, processamento e analise
dos indicadores, em funcdo da falta de definicdo das responsabilidades nas

empresas, dificultando a tomada de decisbes.

Em algumas organizacdes, a medi¢ao de desempenho € considerada como um
mecanismo de controle e puni¢ao, sendo utilizadas para a identificagao das pessoas
que tiveram baixo desempenho, gerando, entdo, um ambiente de intimidagao (SINK;
TUTTLE, 1993).

Os mesmos autores apontam ainda que algumas organizagdes utilizam um
Unico indicador de desempenho para explicar € medir o desempenho da
organizagao, como foco uUnico de avaliagdo. O uso de um unico indicador pode
dificultar a identificacido de problemas em cada processo, alem de nao estimular o
desenvolvimento de uma visao sistémica da organizagédo, uma vez que dificulta a

compreensao das interacdes entre as partes.

SCHIEMANN; LINGLE (1999); MANOOCHERI (1999) apud BELLO (2009)
destacam, em oposicdo ao enfoque de indicador Unico, que algumas empresas
utilizam um numero excessivo de indicadores, o que prejudica a avaliagdo uma vez
que falta foco quanto ao que é prioritario despender recursos. O foco ndo deve ser o
numero de indicadores, mas o vinculo entre eles, abrangendo os aspectos

importantes.

Para SCHIEMAN e LINGLE (1999) apud BELLO (2009) o comportamento de
decisao dos gerentes é uma das mais complexas barreiras para a implementacéo de
sistemas de medicdo de desempenho, pois esta relacionada a forma como os
gerentes percebem os problemas, analisam e compartiham informacgdes,
envolvendo aspectos relativos a lideranca e a tomada de decisdo. Para esses
autores, a eficacia dos sistemas de medigcao esta relacionada a procedimentos que
facilitam o compartiihamento das informagdes e a tomada de decisdo mais

participativa.
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Muitas empresas utilizam medi¢des tradicionais, nas quais predominam
indicadores de carater contabil, que somente indicam resultados de agdes ja
realizadas (MASKELL9, 1991 apud COSTA,2003; KAPLAN; NORTON10, 1992 apud
COSTA,2003).

Foi desenvolvido por LANTELME (1999) um estudo visando compreender as
barreiras a implementacédo de sistemas de medicdo de desempenho nas empresas

do setor da construcdo, dentre elas:

a) as empresas de construgao tém dificuldades para identificar quais sao os
indicadores mais importantes para a empresa, considerando suas estratégias e

fatores criticos de sucesso;

b) a motivagédo para a continuidade dos sistemas de indicadores depende nao
s6 de vinculagdo a uma visdo estratégica, mas também ao estabelecimento de

metas desafiadoras;

c) ha grande interesse dos diretores da empresa de construgcdo em comparar
seu desempenho com o de outras empresas. No entanto, quando as empresas
verificam que seus resultados sao melhores que os valores de referéncia, estes

tendem a diminuir o interesse e se acomodar;

d) alguns gerentes de empresas de construgao utilizam a medicdo como forma
de controlar o comportamento das pessoas, ao invés de utilizar como uma
ferramenta para auxiliar na comunicacdo dos objetivos, obter maior participacao,

dividir responsabilidades e incentivar a aprendizagem;

e) alguns gerentes da construcao tendem a buscar resultados no curto prazo.
No entanto, a implementacao e a consolidacao de um sistema de medicao requerem

tempo até que os beneficios sejam percebidos;

f) € comum na construgdo civil a tomada de decisbes baseadas em intuicao e
senso comum, e em medidas financeiras que sdo inadequadas ao controle do

processo.

Lima (2005) encontrou como dificuldades: a falta de alinhamento entre os
indicadores e as estratégias das empresas; o comprometimento dos dirigentes e a
falta de motivacdo de suas equipes até que os sistemas de medicdo comecem a

apresentar resultados, o que ocorre de forma lenta e gradual.
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3 SISTEMAS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

Os sistemas de medicdo constituem um conjunto de medidas integradas a
varios niveis de agregagao e associados ao programa de melhoria adotado pela

empresa (Lantelme, 1994).

A implantagcdo de programas de melhoria pode ser diferente para cada
empresa segundo a cultura, o tipo do produto, o processo produtivo, o estilo
gerencial, a estrutura organizacional, etc..Consequentemente, os sistemas de

medigao, tenderao a ser diferentes para cada situacao especifica (Lantelme, 1994).

A medicao de desempenho € um assunto que vem sendo estudado e discutido
por diversos autores e em diferentes industrias. A seguir sdo apresentados alguns
modelos e abordagens para o desenvolvimento e implantagdo de medi¢cdes de
desempenho. E em seguida sao estabelecidas diretrizes para a selegcdo de

indicadores de qualidade e produtividade para a construgao civil.

3.1 MODELOS DE SISTEMAS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

3.1.1 Analise do Sistema Gerencial como Método para Desenvolvimento de
Sistemas de Indicadores de Desempenho (SINK; TUTTLE, 1993)

Sink e Tuttle (1993) elaboraram um método para desenvolvimento de sistemas
de indicadores vinculados a um processo estruturado de melhoria do desempenho.
Esse método é baseado na andlise de sistemas gerenciais e esta estruturado em
cinco etapas que podem possibilitar a organizagcdo a desenvolver seus sistemas de

apoio gerencial e seus sistemas de medicéo e avaliagio.

Segundo os autores, deve ocorrer uma fase de preparagao antes da criagao ou
melhoria de um sistema de medicao. Esta fase inclui a formacgao da equipe que sera
responsavel pelo desenvolvimento do sistema e a criagdo de um clima propicio para
a medicao. Para isso todas as pessoas que serdo afetadas ou irdo usar as medidas

devem ser envolvidas no desenvolvimento do sistema. E deve ocorrer uma
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conscientizagdo e educagdo quanto aos conceitos, principios e estratégias de

medicao.

a)

Primeira etapa: tem como objetivo a definicdo do sistema organizacional
(ou processo) para o qual o sistema de medigcéao esta sendo desenvolvido.

Este sistema é denominado pelos autores de sistema-alvo.

Para definir o sistema alvo, os autores apontam duas abordagens possiveis.

Na primeira, parte-se da maior unidade de analise (a organizagcdo como um todo)

que é decomposta de cima para baixo em processos menores.

Na segunda, priorizam-se 0s sistemas organizacionais que tém maior

necessidade de melhoria, como, por exemplo, areas com maior incidéncia de custo,

sistemas de medicdo mais deficientes ou sistemas que proporcionam menor

possibilidade de controle e de visibilidade.

Com o sistema alvo ja selecionado, é importante compreendé-lo. Deve ser feita

a analise das atividades desenvolvidas, dos produtos e dos insumos utilizados, dos

clientes e fornecedores, dos objetivos a curto, médio e longo prazo e seus

problemas internos.

b)

c)

d)

Segunda etapa: concentra-se em analisar o sistema de medi¢cao em toda a
organizagcao e em identificar os meios para melhorar o desempenho do

sistema organizacional que esta sendo analisado.

Terceira etapa: visa a determinacdo do que medir. Determina-se que
critérios, medidas e indicadores devem ser acompanhados segundo as
necessidades de informagao, que sao variaveis, dependendo do que esta

sendo gerenciado.

Quarta etapa: requer a determinacao dos dados que serdo necessarios
para criar as medidas ou indicadores identificados na etapa anterior.
Destaca-se nessa etapa a busca de informagdes quanto as fontes de
dados, procedimentos de coleta, método de armazenamento e recuperacao
dos dados e, caso necessario, o desenvolvimento de novos procedimentos
para a coleta. Sink e Tuttle (1993) destacam que esta é uma etapa dificil do
processo, pois deve haver preocupagdo com a acessibilidade,

disponibilidade, qualidade e confiabilidade dos dados.
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e) Quinta etapa: visa a transformagéo de dados em informagdes. Consiste em
realizar uma pesquisa sobre o que existe disponivel com relacao a
ferramentas e técnicas para coleta, armazenamento, recuperagcao e
processamento dos dados e, a partir dessa pesquisa, selecionar um
conjunto de ferramentas e técnicas mais adequadas ao sistema

organizacional.

Os autores ressaltam que muitas empresas adquirem primeiro as ferramentas
para coleta, armazenamento e processamento dos dados e depois impdem a sua
implementacédo. Porém, esta atitude é considerada equivocada, pois é necessario
inicialmente estabelecer um processo estruturado de medigdo e avaliacido que
possibilite a visibilidade e o compartiihamento das informacées para melhorar a

qualidade do sistema.

Infermagao

PROCESSA-

MENTO

Decis ’ Dsdes

- ' — N
Forngcador Y

Figura 3-1 Modelo de sistema gerencial (SINK; TUTTLE, 1993).

A figura 3.1 apresenta o modelo de sistema de medicdo de desempenho,
proposto por Sink e Tuttle (1993), que envolve a coleta, o processamento e a
avaliacdo dos dados pela geréncia. E representada a transformagéo dos dados em
informacdo, na medida em que 0s mesmos sao processados para uma forma que é
significativa para as pessoas envolvidas no processo, adquirindo um valor real ou
interpretativo para as presentes e futuras decisdes (DAVIS, 1974 apud COSTA,
2003).
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3.1.2 Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997)

O

Balanced Scorecard (BSC) tem como foco traduzir a visdo estratégica da

organizagao em possiveis agdes concretas, através do estabelecimento de metas e

indicadores de desempenho.

Kaplan e Norton (1997) apontam que o sistema de medicdo do Balanced

Scorecard deve apresentar um conjunto balanceado de medidas, vinculadas a

quatro

perspectivas importantes para o negdécio da empresa: finangas, clientes,

processos internos, aprendizagem e crescimento. Estas perspectivas, evidenciadas

na figura 3.2, serdo detalhadas a sequir:

a)

b)

Pl ]9

Clisnts é} Processos internos

Aprendizado e
Craacimento

Figura 3-2 Quatro perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

Perspectiva financeira: estabelece os objetivos financeiros de longo prazo
da empresa. Os demais objetivos e perspectivas devem estar focados no

desempenho financeiro como meta principal a ser atingida.

Perspectiva dos clientes: avalia a capacidade da empresa em produzir
produtos e servicos que atendam a necessidade do cliente. Tem como
objetivo principal a identificagdo dos segmentos de clientes e do mercado
em que a empresa deseja atuar. Segundo Kaplan e Norton (1997), as
medidas devem estar vinculadas a: participacdo de mercado, satisfagao,

fidelidade, retencao, captacao e lucratividade.

Perspectiva dos processos internos: identifica os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Os autores

sugerem que seja definida uma cadeia de valor dos processos internos. A
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cadeia inicia com um processo de inovacao através da identificacdo das
necessidades atuais e futuras dos clientes, desenvolvimento de novas
solugbes para essas necessidades, seguidas dos processos de operagao
através da entrega dos produtos e prestagdo de servigos aos clientes

existentes, finalizando com o servigo pds-venda.

d) Perspectiva de aprendizagem e crescimento: identifica a infra-estrutura
que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria no longo
prazo. A decisdo de onde a empresa deve se destacar para obter um
excelente desempenho, parte dos objetivos estabelecidos nas trés
perspectivas anteriores. Nessa perspectiva analisam-se a motivacado e a
capacitagdo dos recursos humanos, a qualidade dos sistemas de

informacéo, as tecnologias e a capacidade para mudanga e inovagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), ndo existe uma formula que determine o
numero de perspectivas a serem aplicadas no BSC e as mesmas podem variar de

acordo com as circunstancias do setor e da estratégia da unidade de negocios.

Os autores destacam também que o sistema de medicao deve tornar explicitas
as relagdes entre objetivos e medidas nas varias perspectivas. Dessa forma, a
cadeia de causa e efeito pode ser criada como uma reta vertical que atravessa as
quatro perspectivas do BSC: partindo da perspectiva de aprendizagem e
crescimento, passando pelos processos internos, clientes até a perspectiva

financeira (figura 3.3).

Finaneeira | Retomo soore capital irvestido |

Y
Do Clierde Lealdade dos clentes

| Entraga & Pomtualidada |

. I—*—l
Des = de Negocio Chplidade dos Ciclog dos
PrOCESE0S PrOCEssas
) )
Do Aprendlzado e Crescimento :—:IFJGdJﬂE‘E dos
famcionarios

Figura 3-3 Relagdes entre as perspectivas do Balanced Scorecard ( KAPLAN; NORTON, 1997).
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Kaplan e Norton (1997) enfatizam que a construgédo dessas relagbes de causa

e efeito € um aspecto muito importante, pois gera um raciocinio sistémico dinamico,

que permite aos intervenientes da organizagao a compreensao de como as pegas se

encaixam.

3.1.3 Modelo Quantum de Medigcdo de Desempenho (Hronec, 1994)

Este autor propbée um modelo com o objetivo de desenvolver e implementar

medidas de desempenho de uma forma sistematica, l6gica, coerente e abrangente.

O modelo proposto é constituido por quatro elementos: os geradores, os

facilitadores, o processo e a melhoria continua, definidos a seguir:

a)

b)

d)

Geradores: a estratégia € o gerador dos indicadores de desempenho.
Estes elementos procedem de trés fontes: lideranca da empresa, os
interessados (clientes internos e externos) e as melhores praticas do
ambiente (concorréncia, regulamentacao, disponibilidade de recursos, e de
mercado, etc.). Assim, com a elaboragao bem estruturada dos indicadores,
eles poderdo traduzir os principios estratégicos da empresa em diferentes

niveis e processos.

Facilitadores: sdo mecanismos de apoio ao desenvolvimento,
implementacao e utilizacdo dos indicadores de desempenho. Os elementos
facilitadores devem ser utilizados em todo o sistema de medicdo e sao
representados pela comunicagdo, pelas recompensas, pelo treinamento e

pelo benchmarking.

Processos: refere-se aos processos criticos que a empresa deve focalizar

para conseguir entender e melhorar a organizagao.

Melhoria continua: esta relacionada a continua revisdo e melhoria das
medidas de desempenho. O processo de melhoria continua retroalimenta a
estratégia da empresa, proporcionando modificagdes em todas as etapas
do modelo.

A estrutura do modelo é representada pela figura 3.4 e é dividida em oito fases:
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DESEMPENHO
QUANTUM

Melhoia Continna

Commeecagdo
Hogec lomwr oy

Figura 3-4 Modelo Quantum de Medicao de Desempenho (baseado em Hronec, 1994).

Estratégia: A base é representada pela estratégia da empresa, que dissemina-

se por toda a organizacao através das medidas de desempenho.

Facilitadores: Os facilitadores sido aplicados para apoiar o processo de
implementacdo das medidas de desempenho que devem ser acompanhadas por

mudancgas na organizagao.

Metas: Esta fase constitui-se pelo estabelecimento das metas, que sao os
resultados do desempenho desejado para o futuro e devem ser desenvolvidas
interativamente, pela administragdo (partindo dos objetivos e do processo de
benchmarking) e pelo pessoal responsavel pelos processos, que precisam ser
capazes de atingir os valores estipulados. O autor destaca o desempenho quantum

como a meta global de desempenho da organizagéo.

Processos Criticos: Nesta etapa sdo definidos os processos criticos, estes
que auxiliam na definicdo dos indicadores de desempenho prioritarios a serem

implementados pela organizagao e ajudam na definigdo dos tipos de metas a serem



32

estabelecidas, fazendo com que as mesmas sirvam de sustentagdo as estratégias

da organizacgéao.

Medidas do Output: Apds a definicdo dos processos criticos da organizagao,
€ possivel empregar as medidas de desempenho do oufput. Essas medidas tém o
papel de controlar o desempenho individual dos processos e sao utilizadas para
controlar recursos. Sao geralmente definidas para trés dimensoées: qualidade, tempo

e custo.

Atividades-Chave: Neste momento sao identificadas as atividades-chave
dentro dos processos criticos. Esta etapa é considerada pelo autor como crucial

para a integridade do processo ou de seu output.

Medidas do Processo: Nesta fase ja4 é possivel definir as medidas de
desempenho do processo, que tém a finalidade de controlar e monitorar as

atividades-chave.

Implementacgao: A etapa final € a implementacdo de todos indicadores de
desempenho desenvolvidos durante o processo e a partir disto, o modelo segue o

processo de melhoria continua.

Segundo Navarro (2005), o Modelo Quantum de Medigcdo de Desempenho
enfatiza a importancia ao foco no cliente, no processo de mudanga e na melhoria

continua que deve existir na organizacao.

3.2 INICIATIVAS QUE TEM INCENTIVADO O USO DE SISTEMAS DE MEDIGAO
DE DESEMPENHO NA CONSTRUGAO CIVIL

3.2.1 NBRISO 9001 — Sistemas de Gestiao da Qualidade

Na construgao civil, o0 movimento da qualidade com as empresas foi iniciado
em 1994. Este movimento foi impulsionado através de um programa de capacitagcao
de empresas construtoras em gestao da qualidade voltado para pequenas e médias
empresas. O CTE (Centro de Tecnologia de Edificagbes) em parceria com o
SindusCon — SP (Sindicato da Industria da Construcdo Civil do estado de Sé&o

Paulo) foram os responsaveis pela elaboragao do programa. A partir disso, diversas
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empresas passaram a adotar sistemas de gestdo da qualidade, motivadas por uma
série de motivos, tais como: modismo; reconhecimento do mercado; busca por
vantagem competitiva; exigéncia para participagdo em obras de concorréncia
publica; busca pela melhoria; entre outros (OHASHI; MELHADO, 2004).

Fonseca e Amorim (2006) ressaltam que a busca das empresas pela
certificacdo, em muitos casos, € realizada de maneira forgosa, exclusivamente para
atendimento de exigéncias externas de orgéos financiadores, como tentativa de
viabilizar a sobrevivéncia da empresa, sem que haja um real comprometimento com

os objetivos de melhoria do sistema de gestao.

Segundo Ohashi; Melhado (2004), a partir da revisao da série de normas ISO
em 2000, passou-se a considerar a medicdo de desempenho como parte integrante
do sistema de gestdo da qualidade. E a partir do monitoramento de processos,
produtos e servicos e da satisfagdao dos consumidores € que se pode buscar a

melhoria continua do sistema.

Os autores destacam também que as novas alteragdes possibilitaram uma
melhor adequacido dos requisitos a grande parte das empresas, em especial no
setor de servicos e a construgdo civil, apesar de muitos autores discordarem da
certificacdo de empresas de construcao como forma de garantir a qualidade de

produtos e processos.

Apesar de muitas empresas possuirem um sistema de gestdo da qualidade
com certificagdo 1ISO 9001 e/ou outras certificagbes, muitas delas enfrentam no dia-
a-dia dificuldades para garantirem o seu funcionamento adequado de forma que
possa trazer objetivamente os beneficios de qualidade esperados em seus produtos,
processos € em relagao aos seus clientes e fornecedores. Dessa forma € necessario
que as pesquisas com o uso de indicadores possam integrar o sistema de medig¢ao
com o sistema de gestdo da qualidade (SGQ), refletindo as necessidades e a
realidade da organizacao a qual se destina (OHASHI; MELHADO, 2004).

A norma NBR ISO 9001 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2008) estabelece que a organizagdo deva: (a) medir e monitorar
informacdes relativas a percepcao do cliente sobre o atendimento dos requisitos
desse cliente pela organizagao; (b) executar auditorias internas para determinar se o

sistema de gestdao esta conforme, mantido e implementado eficazmente; (c)
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demonstrar a capacidade dos processos identificados no sistema de gestdo da
qualidade em alcangar os resultados planejados; e (d) medir e monitorar as

caracteristicas do produto para verificar se os seus requisitos tém sido atendidos.

Além da medicdo e monitoramento, essa norma exige a necessidade de
controlar produtos ndo conformes; analisar os dados, fornecendo informagdes
relativas a satisfacdo do cliente; verificar a conformidade com os requisitos do
produto; controlar as caracteristicas e as tendéncias dos processos, incluindo

oportunidades para agdes preventivas; e, por fim, controlar os fornecedores.

A norma determina que para a analise dos dados, a organizacdo deve
determinar, coletar e analisar dados apropriados para demonstrar a adequacgio e
eficacia do sistema de gestdo da qualidade e para avaliar onde melhoria continua da
eficacia do sistema de gestdo da qualidade pode ser feita. Isto deve incluir dados
gerados como resultado do monitoramento e da medicdo e de outras fontes

pertinentes.

A norma estabelece também que a organizacdo deve continuamente melhorar
a eficacia do sistema de gestdo da qualidade por meio do uso da politica da
qualidade, objetivos da qualidade, resultados de auditoria, analises de dados, acdes

corretivas e preventivas e analise critica pela direcao (ABNT, 2008).

Dessa forma podemos concluir que os principais critérios estabelecidos pela
NBR ISO 9001 relativos a medicdo podem ser resumidos como no quadro 1

apresentado a seguir.

Quadro 1 Critérios relativos a medigdo (NBR ISO 9001, 2008).

ANALISE DA SATISFACAO DO CLIENTE
EXECUCAO DE AUDITORIA INTERNA

MONITORAMENTO E MEDIGAO DOS
PROCESSOS

MONITORAMENTO E MEDICAO DOS PRODUTOS
CONTROLE DE FORNECEDORES
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3.2.2 Prémios da Qualidade

A medicao de desempenho tem sido incentivada pela iniciativa dos prémios da
qualidade. Estes prémios vém exigindo das empresas o monitoramento, o controle,

a avaliagao e a melhoria continua dos seus sistemas de gestdo. (COSTA, 2003)

O principal prémio da qualidade no Brasil € o (PNQ) Prémio Nacional da
Qualidade (Brasil, 2005 apud Lima, 2005). Este prémio vem estimulando a criagdo
de diversos prémios setoriais e regionais, como por exemplo, o Prémio Exceléncia
na Construgédo Bahia, que visa disseminar as boas praticas de gestao nas empresas

do mercado da Construgao Civil da regido, além de avaliar seus resultados.

Para fins de obtengdo da premiagdo, as empresas submetem-se a um
processo de avaliagdo da sua gestdo, que se baseia em um numero de
Fundamentos e de Critérios para a Exceléncia do Desempenho (Brasil, 2005 apud
Lima, 2005).

Segundo a FNQ - Fundagdo Nacional da Qualidade (2009), os Fundamentos
da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos internacionalmente, e traduzem-
se em processos gerenciais ou fatores de desempenho que sdo encontrados em
organizagcdoes de Classe Mundial que buscam, constantemente, aperfeicoar-se e
adaptar-se as mudancas globais. Esses Fundamentos, em que se baseiam os

Critérios de Exceléncia da FNQ, sao:

1. Pensamento sistémico: Entendimento das relacdes de interdependéncia
entre os componentes de uma organizacdo e entre a organizagdo e o ambiente

externo.

2. Aprendizado organizacional: Busca e alcance de um novo patamar de
conhecimento para a organizagdo através da percepgao, reflexdo, avaliacao e

compartilhamento de experiéncias.

3. Cultura de inovagao: Promogao de um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacdo e a implementagédo de novas idéias, de forma que seja possivel

criar um diferencial competitivo para a organizagao.

4. Lideranga e constancia de propdsitos: Atuacao dos lideres de forma

aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas, visando ao
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desenvolvimento ininterrupto da cultura da exceléncia, a promoc¢ao de relacbes de

qualidade e a protecao dos interesses das partes envolvidas.

5. Orientagao por processos e informagdes: Compreensdo e segmentacao
dos processos da organizagdo que agregam valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisdes e a execucao de acdes devem ter como base a
medi¢ao e a analise do desempenho, levando-se em consideragao as informacdes

disponiveis e incluindo os riscos identificados.

6. Visao de futuro: Compreensao dos fatores que afetam a organizagao, seu
ecossistema e o ambiente externo no curto e no longo prazo, visando a sua

perenizacgao.

7. Geragao de valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando a
perenidade da organizagao pelo aumento de valores tangivel e intangivel, de forma

sustentada para todas as partes interessadas.

8. Valorizagao das pessoas: Estabelecimento de relagcdes com as pessoas,
criando condicoes para que elas realizem-se profissional e humanamente,
maximizando seu desempenho por meio de comprometimento, desenvolvimento de

competéncias e espaco para empreender.

9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado: Conhecimento e
entendimento do cliente e do mercado, visando a criagdo de valor de forma
sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior competitividade nos

mercados.

10. Desenvolvimento de parcerias: Desenvolvimento de atividades em
conjunto com outras organizagdes, potencializando competéncias complementares

de cada uma e a atuagao conjunta e buscando beneficios para as partes envolvidas.

11. Responsabilidade social: Atuacao que se define pela relagao ética e
transparente da organizagdo com todos os publicos com o0s quais se relaciona,
estando voltada para o desenvolvimento sustentavel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para geragdes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a redugdo das desigualdades sociais como parte integrante da

estratégia da organizacéo.
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O PNQ incentiva a implementagdo de um Modelo de Exceléncia de Gestao
(MEG), que se fundamenta em oito critérios e é representado pela figura 3.5

mostrada a seguir, sugerindo uma visdo sistémica da gestédo organizacional.

Pessoas

Estratéqias

e Planos

Processos

Sociedade

Figura 3-5 Modelo de Exceléncia da Gestdao (MEG — PNQ, 2009).

Segundo os autores, a figura sugere que os elementos do Modelo, imersos
num ambiente de informagéo e conhecimento, relacionam-se de forma harmdnica e

integrada, voltados para a geragéo de Resultados.

Dentre os conceitos, principios e valores definidos como essenciais para o
exercicio da exceléncia na gestdo, encontram-se dois que estdo diretamente
relacionados a medicdo de desempenho: decisbes baseadas em fatos e foco nos
resultados (BRASIL, 2005 apud LIMA, 2005).

Analisando a estrutura do modelo, é possivel perceber que a medicao de
desempenho é incentivada, principalmente pelo foco nos resultados. A organizagao
deve avaliar o seu sucesso por intermédio de um conjunto de indicadores, que
reflitam as necessidades e os interesses de todas as partes interessadas, devendo
estar relacionados as estratégias, planos de acdo e metas da organizagao (COSTA,
2003).
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O critério de resultados possui a funcdo de examinar a evolugao do
desempenho da organizagao em relagao aos clientes e aos mercados, a situagao
financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos processos e a sociedade. Sendo
assim, o quadro 2 a seguir apresenta os diferentes tipos de resultados que devem

ser avaliados pelas organizagbes e os grupos de medidas que devem ser focados

em cada tipo.
Quadro 2 Critério de Resultados
RESULTADOS GRUPOS DE MEDIDAS
Estrutura
. Liquidez
ECONOMICO-FINANCEIROS
Atividade

Rentabilidade

Clientes

G ENIES B LEREADE Mercados (incluindo imagem da

organizagao)

Responsabilidade socioambiental

SOCIEDADE
Desenvolvimento social

Sistemas de trabalho

Capacitacao

Desenvolvimento
Qualidade de vida

Lideranga de pessoas

PESSOAS

Promocao da cultura da exceléncia

Produtos

Processos principais do negdécio

PROCESSOS
Processos de apoio

Processos de gestdo transversais

FORNECEDORES Produtos recebidos dos fornecedores

Gestao de fornecedores
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3.3 SISTEMAS DE INDICADORES DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE PARA
EMPRESAS DE CONSTRUGAO CIVIL

Nos ultimos anos foi realizado um conjunto de pesquisas sobre concepcéo e
implementacdo de sistemas de indicadores de desempenho em empresas de

construcgao civil brasileiras.

Diversos esforcos vém sendo realizados para desenvolver propostas de

sistemas mais eficazes, que possam ser efetivamente utilizados pelas empresas.

Seguem abaixo alguns desses estudos, enfatizando o conjunto de indicadores
estabelecidos pelos autores ou encontrados nas empresas por eles estudadas e os

critérios utilizados para elaboracéo de sistemas de medigao.

3.3.1 Sistema de Indicadores da Qualidade e Produtividade (Lantelme, 1994)

Lantelme (1994) propés um Sistema de Indicadores da Qualidade e
Produtividade junto com o Nucleo Orientado para a Inovagao da Edificagdo (NORIE)
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) com o objetivo de fornecer
informacbes que permitam uma avaliagdo mais adequada do desempenho das

empresas do setor como um todo, quanto a qualidade e produtividade.

O trabalho tem como objetivo orientar as empresas a introduzir procedimentos
de coleta de indicadores, assim como estabelecer valores de referéncia setorial que
permitam as mesmas comparar o seu desempenho com outras empresas do setor e

estabelecer metas para melhoria continua.

Segundo a autora, os principios que orientam a selecao destes indicadores e

sua metodologia de implantagao foram:

e A possibilidade de uso por um conjunto amplo de empresas da Construgao
Civil;

e O nivel de comprometimento das empresas do setor com a qualidade,
onde é crescente o numero de empresas que vem descobrindo na

racionalizagdo de seus processos produtivos uma vantagem competitiva

de atuacao no mercado;
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e A existéncia no setor de um grande numero de pequenas empresas e as
dificuldades enfrentadas por estas empresas para implementar as acoes
necessarias ao desenvolvimento da Gestdo da Qualidade, dentre elas, a

utilizacao de dados e fatos na tomada de decisdes;

e O estagio de desenvolvimento tecnolégico do setor onde predomina a

construcao convencional,

e A tendéncia de atuacdo das empresas na implantagdo de melhorias
através de agdes pontuais em diferentes areas funcionais da empresa,

buscando a solugcao dos problemas criticos do processo produtivo;

e A caréncia de dados que permitam a avaliacdo do nivel de competitividade
das empresas do setor e que fornegam informagdes para orientar as

estratégias empresariais de melhoria de qualidade e produtividade;

e Falta de conhecimento dos principios basicos e a falta de experiéncia de
diretores, gerentes e demais funcionarios das empresas de construgéo

civil para a coleta, processamento e avaliacdo de dados.

A selecdo dos indicadores foi realizada pela equipe de pesquisadores
envolvida no estudo, com a colaboragdo de um grupo de seis empresas de
construgcdo civil de pequeno porte que participaram de um estudo piloto de
implantagcdo da gestdo da qualidade. O estudo tem como objetivo desenvolver um
modelo para Gestao da Qualidade em micro e pequenas empresas da construcao,
de forma que seja flexivel o suficiente para ser adaptado a diferentes empresas do

setor (Formoso et al.,1993 apud Lantelme, 1994).

Sendo assim, a autora sugere um processo com requisitos que foram

considerados para seleg¢ao dos indicadores:

1) Seletividade: foram determinados os aspectos essenciais ou criticos do

desempenho das empresas do setor da Construcao Civil;

2) Levantamento de indicadores de desempenho existentes na Construgcéo

Civil e em outros setores industriais;
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3) Os indicadores levantados foram relacionados com as areas funcionais de
atuagdo das empresas de Construgcao Civil e agrupados segundo a
organizagao do Sistema da Qualidade proposto por PICCH (1993),
apresentado na figura 3.6:

¢ —_— ™
Planejamento do
€ ? Empreendimerto
& Wendas
Recursos Polica &
Hurranos Organizagio
—
§
% — Suprimentos
— Execugdo
Senvigos ao
e——— | Cliente e
Bzsistencia
Tecnica
N
e A

Figura 3-6 Elementos do Sistema da Qualidade para a constru¢éo de edificagbes (PICCHI, 1993 apud
Lantelme, 1994).

4) Os indicadores foram agrupados de acordo com as areas de Projeto,
Planejamento e Vendas, Suprimento, Producdo, Assisténcia Técnica,

Recursos Humanos e Politica e Organizagao (Administrativos);

5) Foram identificados os problemas relacionados a falta de qualidade nas
empresas do setor em cada area funcional de atuacdo das empresas com
base em estudos em referéncias bibliograficas e experiéncias de

profissionais da area;

6) Os problemas levantados foram relacionados com os indicadores que
poderiam fornecer informagdes para avaliagao dos seus efeitos e possiveis

causas,;
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7) Representatividade: selecdo de indicadores que pudessem fornecer
informacdes Uteis a melhoria de processos, que tornassem evidente os
problemas de falta de qualidade da empresa, orientando as intervengdes

nos processos especificos;

8) Simplicidade: analise da facilidade de aplicagdo, da disponibilidade e da
acessibilidade de dados em um conjunto amplo de empresas, dos
procedimentos e técnicas de coleta, do processamento e avaliacdo dos

dados, das necessidades de treinamento e do custo da medi¢ao;
9) Viabilidade de medicdo em prazo relativamente curto;

10) Existéncia de valores de referéncia, possibilitando o uso no

estabelecimento de “benchmarks’;

11) Os indicadores foram apresentados para validagao as seis empresas, onde

cada indicador foi examinado.

Como sintese do trabalho a autora sugere o conjunto de 28 indicadores

apresentados a seguir (quadro 3).
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Quadro 3 Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade (LANTELME, 1994).

Arquiteténico

Area de circulagao/ Area do pavimento tipo

indice de compacidade

Densidade de paredes

Instalagdes

Comprimento das tubulagdes (agua)/n°® de pontos

Comprimento de eletrodutos/n® de pontos

A) PROJETO

Estrutural

Peso aco/Area construida

Volume de concreto/Area construida

Area de formas/Area construida

Gerenciamento
de Projetos

N° de modificagdes nos projetos por més

N° de incompatibilidades entre projetos por més

B) SUPRIMENTOS

indice mensal de erros na entrega do material

Tempo médio mensal de atrasos na entrega dos materiais
em obra

C) ASSISTENCIA TECNICA

N° de reclamacgdes do cliente

D) PLANEJAMENTO E
VENDAS

Tempo médio de vendas das unidades autbnomas

Nivel de satisfagdo do cliente, avaliagdo pés ocupagao

E) PRODUCAO

Perdas de aco, concreto e tijolo furado

Espessura média de revestimentos internos e externos

Produtividade por servigos (formas, armacéo, alvenaria e
reboco)

Produtividade global da obra

Tempos produtivos, improdutivos e auxiliares

F) RECURSOS HUMANOS

Taxa de gravidade de acidentes

Taxa de freqliéncia de acidentes

indice de rotatividade

indice de absenteismo

Numero de reclamagdes trabalhistas

Relacao entre o numero de horas de treinamento e o nimero
de operarios

G) ADMINISTRATIVOS

Eficiéncia administrativa

Relacao entre as despesas financeiras e o faturamento
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3.3.2 Indicadores para Comparagao entre as Empresas (Mello, Amorim e
Bandeira, 2006)

Os autores desenvolveram um sistema de indicadores com foco nos
indicadores organizacionais, que proporcionam um acompanhamento da

organizacao, auxiliando na elaboragédo de novas estratégias.

Os principios do BSC serviram como base para consideragdes referentes ao
aperfeicoamento do sistema e dessa forma ele foi organizado em quatro categorias:

financeiro, recursos humanos, mercado e produgao.

Os autores consideram estas perspectivas fundamentais para a afericado do
desempenho organizacional, além de serem vitais para a avaliacdo do desempenho

e perenizacdo de uma empresa.

As condi¢cbes consideradas para determinar a viabilidade do conjunto de

indicadores foram:
a) A produgao de informagdes a baixo custo;
b) O suporte na tomada de decisdes;
¢) Facil entendimento;
d) Aceitacao;
e) Uso rotineiro por todos na empresa.

Depois de definidas as categorias de indicadores a serem apuradas, iniciou-se
a etapa de detalhamento do sistema, definindo os indicadores relevantes de cada
conjunto, com seus respectivos objetivos. A seguir é apresentado o sistema de

indicadores desenvolvido (quadro 4).
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Quadro 4 Indicadores para comparagao entre as empresas - (Mello, Amorim e Bandeira, 2006).

INDICADORES FINANCEIROS Riqueza criada por empregado

Endividamento

Lucratividade
INDICADORES DE RECURSOS Percentual de treinamento
Ao Taxa de freqléncia de acidentes
indice de rotatividade
indice de absenteismo
INDICADORES DE MERCADO indice de participacdo de mercado
Velocidade de vendas
INDICADORES DE PRODUCAO Eficiéncia do planejamento produtivo

indice de produtividade

indice de qualidade do produto

indice de satisfacdo do cliente

3.3.3 Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construgao Civil (Costa,
Berr e Formoso, 2007)

O Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construgao desenvolvido no
Clube de Benchmarking é composto por seis categorias: producéao, clientes, vendas,
fornecedores, qualidade e pessoas. Neste sistema foram incluidos indicadores
relacionados a fornecedores, boas praticas de canteiro, satisfagdo do cliente interno
e sistema de gestdo da qualidade devido as atuais exigéncias do mercado quanto a
estes tipos de indicadores, e também por terem sido identificados como lacunas de
medicdo nos sistemas de indicadores desenvolvidos na Inglaterra, Chile e EUA
(COSTA et al.,2005).

Este sistema de indicadores foi implementado em um site dindmico, que

funciona em plataforma web, e pode ser executado a partir de qualquer navegador
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de internet, ndo sendo necessaria a instalagdo de qualquer software (COSTA et al.
2007).

Inicialmente foram definidos quatro critérios para a selegcdo dos indicadores

para benchmarking, os quais se destacam:
a) Uso prévio dos indicadores pelas empresas;
b) Possibilidade de comparacgao interna e externa;

c) Indicadores genéricos que permitam aplicagao em diferentes contextos de

empreendimentos;

d) Conjunto de indicadores de resultado e de processo.

A seguir é apresentado o conjunto de indicadores desenvolvidos neste sistema

(quadro 5).
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Quadro 5 Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construgéo Civil (Costa, Berr e Formoso,

2007)

PRODUCAO E SEGURANCA

Desvio de Custo da Obra

Desvio de Prazo da Obra

Percentual de Planos Concluidos

indice de Boas Praticas de Canteiros de Obras

Taxa de Frequéncia de Acidentes

CLIENTE indice de Satisfacdo do Cliente Usuario
indice de Satisfacdo do Cliente Contratante
VENDAS Velocidade de Vendas
indice de Contratacdo
FORNECEDORES Avaliacado de Fornecedores de Servigos
Avaliagcédo de Fornecedores de Materiais
Avaliacédo de Fornecedores de Projetos
QUALIDADE Numero de Ndo Conformidades em Auditorias
indice de Ndo Conformidade na Entrega do Imével
PESSOAS indice de Satisfacdo do Cliente Interno nas Obras

indice de Satisfagdo do Cliente Interno na Sede

indice de Treinamento

Percentual de Funcionarios Treinados
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3.3.4 Indicadores de Capacitagdao e de Desempenho na Producao de
Edificagoes (CTE, 1995)

Segundo o CTE (1995), a implantacédo de indicadores nas empresas exige o
estabelecimento de uma metodologia para a definicdo dos indicadores a serem
elaborados, a coleta de dados e informagbes que serao utilizados, o processamento
e a analise dos indicadores. Essa metodologia deve ser desenvolvida com base nos

procedimentos descritos a seguir:
a) Estabelecimento do tipo de avaliagao pretendida;
b) Identificagdo dos aspectos que proporcionam a avaliagao pretendida;
c¢) Definicdo dos indicadores considerando os seguintes principios:

Seletividade: os autores consideram que ndo se deve elaborar um grande
nuamero de indicadores de forma a abranger todo o processo ou todas as
caracteristicas do produto. Devem ser escolhidos os aspectos que se

mostram como fatores criticos.

Simplicidade: os indicadores ndo devem exigir calculos e procedimentos

complexos ou grandes dificuldades para a obtencéo dos dados.

Baixo custo: a obtencdo dos dados e o processo para elaboragdo nao
devem exigir despesas maiores do que o valor do beneficio que se espera
obter.

Rastreabilidade: o processo de elaboracido dos indicadores deve ser
suficientemente detalhado e documentado para permitir a reconstituicao das

etapas e resultados parciais.

Estabilidade: o processo de elaboragédo dos indicadores deve se transformar
numa rotina incorporada as atividades da empresa, mantendo-se em

operagao continua ao longo do tempo.

Experimentagdo: os indicadores elaborados devem passar por um periodo
de testes, de forma a identificar a efetiva aplicabilidade aos objetivos

estabelecidos.
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d) Definicdo do método de coleta de dados, determinando as seguintes
questdes: a area responsavel pela coleta, o local de armazenamento dos

dados, a frequéncia de coleta e onde e como serao obtidos os dados;

e) Definicho do método de processamento, estabelecendo a forma de
apresentagdo, as ferramentas a serem utilizadas, os responsaveis, a

frequéncia de fornecimento e forma de armazenamento;

f) Definicao de avaliacao, estabelecendo os critérios para os casos de
resultados positivos ou negativos e como os resultados positivos

retroalimentardo o processo de elaboracéo de indicadores;

g) Unidades de medidas dos indicadores.

Com base nesta metodologia foi estabelecida a listagem de indicadores

exposta a seguir (Quadro 6).

Quadro 6 Indicadores de Capacitagéo e de Desempenho na Producao de Edificagbes (CTE, 1995).

N° de funcionarios diretos

Valor da producgao

Capacidade instalada

Investimentos

INBICADIINES BIE CAANGIIAGS N° de funcionarios treinados

N° de funcionarios com nivel superior

N° de funcionarios com nivel técnico

N° total de horas trabalhadas
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INDICADORES DE
DESEMPENHO

Indicadores globais de Produtividade

Valor das vendas

Lucro liquido

Participagao de mercado

Vendas por funcionario

Endividamento geral

Ativo total

Produtividade global da obra

Produtividade da mao de obra

Custos administrativos/custos totais

indice geral de rotatividade

indice geral de absenteismo

Frequéncia de acidentes

N° de funcionarios administrativos/n® de
funcionarios na produgao

Indicadores especificos de produtividade

Produtividade da mao de obra/ servigo

Perdas de materiais

Distribuicao dos tempos trabalhados

Consumo de materiais/unidade de servigo
executado

Custo direto dos servigos/custos totais

Prazo de execugéo efetivo/prazos estimados

Velocidade de vendas

Atrasos nas atividades administrativas

Tempos de emissao de documentos

N° de contatos necessarios para a conclusao de
um processo
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Indicadores globais da

Qualidade

N° de reclamagdes dos clientes finais

N° de reparos executados nas unidades em
periodos predefinidos

Ocorréncias patologicas em relagédo a idade da
edificacao

N° de clientes insatisfeitos/n° total de clientes

N° de modificagdes nos projeto/especificagbes
originais

Indicadores especificos da qualidade

Projeto

Producéo e gerenciamento

Perimetro de alvenaria/ Area construida

Area de aberturas/ Area de alvenaria

Area de circulagdo/ Area construida

Comprimento de tubulagées hidraulicas/ Area

Comprimento de eletrodutos/ n° de pontos

N° de erros ou falta de detalhes de projetos

N° de revisdes de projetos

Custo de projeto em relagédo ao custo total da
obra

Consumo de concreto em relagao a area de
pavimento

Consumo de aco em relagado a area de
pavimento ou em relagao ao volume de concreto

N° de ocorréncias de necessidade de ajustagem
devido ao projeto (cortes e ajustes em materiais
e componentes)

N° de operagbes de retrabalho (por servigo)

N° de servigos defeituosos (para cliente interno)

Desvios de prumo

Espessuras de revestimentos de argamassa

N° de ocorréncias de defeitos de concretagem

Desvios de resisténcia do concreto
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Variagao do consumo de cimento em
argamassas

N° de ocorréncias de rejeicao de materiais
adquiridos

N° de defeitos em lotes de materiais, por
natureza do material

N° de defeitos em ferramentas e equipamentos,
por més

N° de ocorréncias de falta de materiais em obra

N° de erros na compra de materiais (materiais
comprados em desacordo com a especificagao)

(2]
o
5 Quantidade de sobras de materiais (em relagéo a
E compra efetuada)
—
s
7] N° de fornecedores por obra ou por insumo
Tempo de giro de estoque (por insumos
principais)
N° de solicitagdes de reparos apos a entrega
S N° de reparos executados apds a entrega
= . .
= Tempo de atendimento ao cliente
|_
-g N° de visitas ao cliente para solucionar problema
5
@0 Custos dos reparos executados
7
<
N° de erros/ atividade
N° de reclamagoes trabalhistas/n° de demissbes
Tempo médio de permanéncia dos funcionarios
= na empresa
©
q) o , . ~ ~
o Salarios médios por fungéo ou cargo em relagéo
o N .
g a media do mercado
o
.g Area de trabalho/funcionario
2 Beneficios diretos e indiretos/funcionarios

Funcionarios administrativos/funcionarios
diretamente ligados ao processo principal
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3.3.5 Indicadores encontrados com maior freqiiéncia nas empresas estudadas
(COSTA, 2003)

Costa (2003) buscou propor diretrizes que devem ser consideradas na
concepcao dos sistemas de indicadores para as empresas de construcao civil, com
base na revisdo bibliografica realizada e nos resultados obtidos nos estudos de

caso, as quais sado destacadas a seguir.

1) Explicitagdao das estratégias

Segundo a autora, o entendimento das estratégias € uma das etapas mais
importantes para a concep¢ao dos sistemas de indicadores, pois a partir desses
elementos a empresa de construgcdo pode estabelecer os resultados que precisam

ser alcancados e os alvos a serem perseguidos.
Para a explicitacao das estratégias sao utilizadas as seguintes diretrizes:

a) definicdo de objetivos estratégicos e estratégias funcionais da empresa. As
estratégias de producdo devem estar diretamente associadas aos clientes, ao

mercado de atuacido e aos empreendimentos da empresa;

b) estabelecimento de relagdes e encadeamento légico entre as estratégias
funcionais da empresa e as suas contribuicbes para o alcance dos objetivos

estratégicos;

c) uso de ferramentas que permitam a visualizagdo e a comunicagdo dos
objetivos, estratégias e metas da empresa a todos os envolvidos, além de tornar
mais claros os vinculos entre os processos gerenciais e os indicadores, visando a

melhorar a eficacia sobre o controle das estratégias.

2) lIdentificagao dos processos gerenciais

Esta identificagdo permite a empresa dar preferéncia ao controle e ao
monitoramento dos processos que sao essenciais para o seu funcionamento nos
diferentes niveis estratégicos, de forma que as metas estabelecidas possam ser
alcangadas. As diretrizes relacionadas sao:
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a) definicdo dos processos gerenciais criticos e de apoio da empresa e de seus

empreendimentos;

b) uso de ferramentas que permitam a comunicacdo e a transparéncia dos

principais processos da empresa a todos os envolvidos;

c) identificacdo do papel das pessoas da empresa nos processos gerenciais e

na estrutura organizacional.

3) Analise da relevancia dos indicadores

Costa (2003) destaca que € necessario tornar claro para as pessoas envolvidas
com o processo de medigao os vinculos entre a unidade a ser medida (por exemplo:
produto, processo ou estratégia) e a finalidade desse indicador. As diretrizes

relacionadas a identificacao dos indicadores sao:

a) identificacdo do publico alvo a quem se destina as medidas e identificacao
das necessidades de medicdo e de informagdo que devem ser atendidas pelos

indicadores;

b) selecao de indicadores estratégicos e operacionais vinculados as estratégias
que possibilitem verificar se os resultados atingidos sao compativeis com os
desejaveis;

c) selecdo de indicadores de produto e de processo para a avaliagdo do
atendimento as necessidades dos clientes e para o monitoramento e controle dos

Processos;

d) definicdo das medidas quanto as necessidades dos dados, fontes dos

dados, procedimentos de coleta, método, armazenamento e recuperacao dos dados;

e) definicao das caracteristicas das medidas, que devem ser objetivas, simples,
de facil entendimento e pré-ativas, além de fornecerem informagdes relevantes,

confiaveis e em tempo adequado;

f) selecdo de indicadores que permitam comparagdes internas e possibilitem a
revisdo dos processos da empresas e comparacdo do desempenho com outras

empresas concorrentes.
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A partir da identificagdo dos indicadores mais utilizados nas empresas
estudadas pela autora e a associagdo dos mesmos aos critérios competitivos,
processos criticos e processos de apoio, foi possivel apontar um potencial conjunto
de indicadores que pode ser utilizado por empresas do setor para concep¢ao de seu
sistema de indicadores de desempenho. Esses indicadores, apresentados no quadro
a seguir, também podem ser utilizados para comparagao externa entre empresas do

setor da construcgao.

Costa (2003), utilizando as classificagcbes adotadas, identificou indicadores
para as cinco principais fungbes das empresas de construgdo civil (finangas,
marketing, projeto, produgao e pessoas). Esses indicadores foram classificados em

estratégico e operacional e indicadores principais e secundarios da empresa.

A autora enfatiza que os indicadores estratégicos apresentados no quadro 7
foram sempre classificados como indicadores principais da empresa, enquanto que
os indicadores operacionais podem ser classificados como principais ou
secundarios, de acordo com o grau de importancia do indicador estabelecido pela

empresa. Os indicadores principais estao destacados em negrito.
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Quadro 7 Indicadores encontrados com maior frequiéncia nas empresas de Construcao Civil
estudadas (COSTA, 2003).

_ INDICADORES
FUNCOES -
ESTRATEGICOS OPERACIONAIS
Rentabilidade )
Indicadores econémicos s
FINANCEIRO Faturamento . . c
financeiros 3
Custo administrativo é
Velocidade de vendas
Performance de vendas )
- Indice de reclamacao do
MARKETING Indice de satisfagao do .
cliente -
cliente 2
¢
£
Retencao de clientes a
. ) Cumprimento de prazo de ‘_g_
PROJETO | Desvio de prazo de projeto ] S
projeto £
o
PPC
Desvio de custo Entregas fora do prazo
©
Solicitagoes fora do prazo %
c
PRODUGAO Prazo de entrega Indice de n&o conformidades o
Taxa de freqliéncia de
acidentes -2
Avaliagao de fornecedores 3
Adequacao ao check list da S
(3]
NR 18 o
Satisfacéo do cliente interno
PESSOAS N° de horas de treinamento

Eficacia de treinamento

Secundario
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3.4 REQUISITOS UTILIZADOS NA ELABORAGAO E SELEGCAO DE
INDICADORES

Segundo Lima (2005) um sistema de medicdo de desempenho € um conjunto
de medidas integradas em varios niveis (organizagdo, processos, pessoas),
definidas a partir da estratégia e dos objetivos da unidade de negécio, tendo como
objetivo fornecer informacbes relevantes sobre o desempenho, para auxiliar no

processo de tomada de decisdo.

Baseando-se nos modelos de medicdo de desempenho, nos critérios
estabelecidos pelas estruturas de incentivo a medigcdo e nos sistemas de indicadores
propostos pelas referéncias, foi possivel identificar um processo para elaboracao de

sistemas de medicao.

Inicialmente deve ser definido o Sistema Alvo: sistema para o qual se deseja
medir o desempenho. Essa definigdo pode ser feita para a organizagdo como um
todo ou podem ser priorizados os sistemas organizacionais que tém maior

necessidade de melhoria.

Devem ser definidos os objetivos estratégicos e as estratégias funcionais da
empresa. Estabelecendo as relagdes de encadeamento I6gico entre elas e suas

contribuicdes para o alcance dos objetivos.

A selegdo de indicadores vinculados as estratégias € necessaria para que
possibilite a comparacdo dos resultados atingidos com os desejaveis e para que
sejam definidas as principais a¢gées que devem ser aplicadas para atingir os

objetivos e metas estratégicas.

Deve ser feita a andlise do sistema de toda a organizacao, de forma que possa
ser controlado o desempenho individual dos processos e os recursos. Além disso, é
importante a identificacdo do papel das pessoas da empresa nos processos

gerenciais e na estrutura organizacional.

A partir da analise da organizacao, € possivel definir os processos gerenciais
criticos da empresa, de forma que possam auxiliar na definicdo dos indicadores
prioritarios a serem implementados pela organizagdo. Dentro desses processos
devem ser identificadas as atividades-chave, sendo definidas também as medidas
de desempenho responsaveis pelo seu controle.
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A etapa final é a implementagdo dos indicadores desenvolvidos durante o
processo, gerando informagdes para a retroalimentagdo do sistema, permitindo o

processo de melhoria continua.

Depois de definida a estrutura do sistema de medigéo, os indicadores devem
ser avaliados segundo os critérios para definicdo de indicadores apresentado a

seguir (quadro 8).

Quadro 8 Critérios para definicdo de indicadores

CRITERIOS PARA DEFINICAO DE INDICADORES

Seletividade Uso para tomada de decisdes

Representatividade Monitoramento de Resultados,
processos € metas estratégicas

Simplicidade Melhoria continua

. Relagdo com problemas na
Rastreabilidade .
construcao civil

Estabilidade Incorporacao na rotina
Flexibilidade Experimentacao
Baixo custo Comparagao

Esse conjunto de critérios foi estabelecido considerando todos os requisitos
citados nos modelos e sistemas para definicdo de indicadores. Os critérios devem
ser atendidos, a depender da situagao especifica a que forem aplicados, de forma
que possam fornecer informacdes que permitam uma avaliagcdo mais adequada do

desempenho das organizagoes.

A melhoria continua € um aspecto importante a ser considerado no sistema. Os
indicadores devem ser periodicamente avaliados e, quando necessario, devem ser
modificados ou ajustados para atender as mudangas no ambiente organizacional e

nao perderem seu proposito e validade.
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Alguns indicadores devem ser desenvolvidos com mais flexibilidade para que
possam permitir a sua aplicagdo em diferentes contextos e em um amplo conjunto
de empresas da construcdo civil. Isso beneficia a existéncia de valores de
referéncia, possibilitando a comparacdo do desempenho da empresa com o de
outras empresas do setor ou empresas de outros setores, a fim que possam ser
utilizados como benchmarks e na avaliacdo da competitividade da empresa dentro

do seu setor de atuacéo.

GREGORY (1993), GHALAYINI et al. (1997) e MANOOCHEHRI (1999) apud
COSTA (2003), discutem a questdo da integragao da melhoria continua e, também,
a necessidade de dinamismo dos sistemas de medi¢cdo. Segundo esses autores, os
sistemas devem ser dindmicos para permitir as revisbes sistematicas de areas
criticas, medidas de desempenho, dados histéricos, decisbes e resultados. Os
mesmos autores indicam, também, a necessidade das medidas serem selecionadas
de modo a fornecer informacbdes preventivas, ao invés de concentrarem em

resultados passados.

Como uma forma de auxilio na concepgdo do conjunto de indicadores,
Lantelme (1994) estabeleceu uma proposta para analise de sistemas de medicoes e
seus intervenientes, de forma a garantir que todos os fatores determinantes do
processo sejam analisados. O método utilizado pela autora para selegcao de

indicadores segue a seguinte ordem:

1) Levantamento de indicadores de desempenho existentes na Construcéo
Civil e comparacao destes indicadores com as areas funcionais de atuagao
das empresas, agrupando segundo um modelo de organizacédo de Sistema
da Qualidade;

2) lIdentificagcdo dos problemas relacionados a falta de qualidade nas
empresas do setor em cada area funcional de atuacdo das empresas e a
comparagao destes problemas levantados com os indicadores que

fornecem informacdes para avaliacao dos seus efeitos e possiveis causas;

3) A validacdo do sistema é realizada através do exame de relevancia dos

indicadores definidos no estudo pelas empresas do setor.
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A seguir esse método sera usado como base para classificagdo e analise dos

indicadores.

3.5 LEVANTAMENTO E DISTRIBUIGAO DOS INDICADORES

O levantamento de indicadores de desempenho existentes na Construgéo Civil
ja foi realizado no item 3.3 deste trabalho, quando foram apresentados e estudados

os sistemas de indicadores propostos pelas referéncias.

Segundo Lantelme (1994), deve ser feita uma comparagdo entre esses
indicadores as areas funcionais de atuagao das empresas de Construgcédo Civil e um
modelo de organizagdo de Sistema da Qualidade deve ser usado para a

classificagao.

Os processos principais de uma empresa estao atrelados as suas estratégias.
Sendo assim, as medidas de desempenho também devem estar relacionadas as
estratégias da empresa, pois é através delas que sao definidas as principais acbes
que uma empresa deve realizar para atingir seus objetivos e metas estratégicas.

Estes objetivos podem ser expressos através de critérios competitivos (LIMA, 2005).

Conforme Barros Neto (1999) apud Costa et al. (2002), os critérios competitivos
sdo um conjunto consistente de prioridades que a empresa tem de valorizar para
competir no mercado. Esses critérios permeiam toda a organizacédo, mas podem ser

identificados mais intensamente em uma ou outra fungdo da empresa.

O autor enfatiza que as empresas tendem a priorizar alguns critérios
competitivos, aproveitando os seus recursos, capacidades e oportunidades de

mercado, com o intuito de se tornar competitiva.

Os critérios competitivos sao selecionados em fungdo das competéncias
internas da empresa, do tipo de mercado que ela atua, do grau de concorréncia
deste mercado e do tipo de produto que ela produz (BARROS NETO, 1999 apud
COSTA, 2003).

Segundo Lima (2005), as empresas devem realizar uma analise do seu
mercado de atuagdo para determinar os critérios que devem ser priorizados para

competicdo. Deste modo, dependendo dos recursos humanos, fisicos e tecnoldgicos
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e da observacao das necessidades dos clientes e desempenho dos concorrentes da
empresa, deve-se definir os critérios competitivos mais adequados. Além disso,
deve-se estruturar a fungdo, da melhor maneira possivel, para que ela seja capaz de
apoiar a esta escolha. Dentre os critérios competitivos apontados na literatura, vale

destacar os seguintes:

a) Custo: esta relacionado ao desenvolvimento de produtos com menores custos
que a concorréncia, possibilitando, desta forma, oferecer menores precos finais

aos consumidores;

b) Desempenho na entrega: esta relacionado a capacidade de criar dependéncia
entre empresas (cliente e fornecedor), através da entrega de produtos dentro do
especificado e no prazo estipulado. Esse critério pode ser dividido em velocidade de
producdo (ou entrega) e confiabilidade de entrega. A velocidade de producgao
caracteriza-se pela capacidade de uma empresa fazer determinada atividade mais
rapido do que a concorréncia, enquanto que a confiabilidade de entrega é a

capacidade da empresa entregar o produto no prazo prometido;

c) Flexibilidade: estd relacionada a capacidade que um determinado sistema
produtivo tem em responder as mudancgas circunstanciais internas e externas a
empresa. Existem diferentes classificacdes da flexibilidade, dentre elas pode-se
destacar: flexibilidade de produto, mix, entrega, volume, resposta rapida, faixa e

atendimento;

d) Qualidade: esta diretamente ligada ao fornecimento de produtos, de modo a
atender as necessidades explicitas e implicitas de utilizacdo requeridas pelos
clientes. O critério qualidade apresenta algumas categorias: desempenho,
conformidade, confiabilidade, durabilidade, estética, qualidade percebida e

assisténcia técnica;

e) Capacidade de inovagao: € a capacidade que a empresa possui de implementar
novas idéias com um potencial de contribuicdo para melhoria de seus objetivos

competitivos.

Os processos criticos sd0 0s processos que uma empresa precisa focar para
conseguir entender e melhorar a organizagéo. Estes processos auxiliam na definicao

dos indicadores de desempenho prioritarios a serem implementados pela
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organizagado e ajudam na definicdo dos tipos de meta a serem estabelecidas,
fazendo com que as mesmas sirvam de sustentacéo as estratégias da organizagéo
(HRONEC, 1994).

Ja o0s processos de apoio sdo os processos que dao apoio a gestdo dos

processos relativos ao produto (Costa, 2003).

Segundo Costa (2003), os critérios competitivos, os processos criticos e os
processos de apoio devem ser identificados pelas empresas e seus
empreendimentos a partir das caracteristicas do seu mercado de atuagéo, clientes e

concorrentes.

A autora desenvolveu a figura 3.7 abaixo que apresenta os principais critérios
competitivos, processos criticos e processos de apoio identificados nas empresas de

construcgao civil, que podem ser vinculados aos sistemas de indicadores.

Processos criticos |vemhs||n‘ercain| ﬂgm |fomemlu'&s ||c|ieﬂt&s |

—

Figura 3-7 Elementos que podem ser vinculados aos sistemas de indicadores de desempenho
(COSTA, 2003).

E importante destacar que alguns indicadores foram excluidos da analise por
serem muito especificos e por ndo poderem ser aplicados por um conjunto amplo de
empresas, como por exemplo os indicadores de Projetos sugeridos pelas

referéncias.

Os indicadores levantados foram agrupados e relacionados com os critérios
competitivos, com os processos criticos e com 0s processos de apoio, 0s seguintes

quadros foram montados (quadro 9, quadro 10 e quadro 11):
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Quadro 9 Distribuigéo do indicadores em relagdo aos Processos de apoio

PROCESSOS DE APOIO

SEGURANCA
Taxa de gravidade de acidentes, taxa de frequéncia de acidentes e

indice de boas praticas de canteiros de obras.

PESSOAS

indice de rotatividade, indice de absenteismo, nimero de reclamacdes
trabalhistas, numero de horas de treinamento/ numero de empregados, indice
de satisfagao do cliente interno, n° de funcionarios diretos, n° de funcionarios

com nivel superior, n° de funcionarios com nivel técnico, n° total de horas
trabalhadas, n° de funcionarios administrativos/n° de funcionarios na
producgao, salarios médios por fungédo ou cargo em relagédo a média do
mercado, area de trabalho/funcionario, beneficios diretos e
indiretos/funcionarios e eficacia de treinamento.

Quadro 10 Distribuicéo do indicadores em relagéo aos Critérios competitivos

z

CRITERIOS COMPETITIVOS

CUSTO

Eficiéncia administrativa, riqueza criada por empregado, endividamento,
lucratividade, desvio de custo,valor da producdo, capacidade instalada,
investimentos, custos administrativos/custos totais, custos dos reparos

executados, rentabilidade e indicadores econbémicos financeiros.

PRAZO

Tempo médio mensal de atrasos na entrega dos materiais em obra,
desvio de prazo, atrasos nas atividades administrativas, tempos de emissao de
documentos, n° de contatos necessarios para a conclusdo de um processo,
cumprimento de prazo de projeto e solicitagdes fora do prazo.

QUALIDADE

indice de qualidade do produto e indice de ndo conformidades.
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Quadro 11 Distribuigéo do indicadores em relagdo aos Processos criticos

PROCESSOS CRITICOS

VENDAS
Velocidade de vendas, indice de contratagao, valor das vendas e vendas

por funcionario.

MERCADO

indice de participagdo de mercado.

PLANEJAMENTO DE PRODUCAO
Perdas de materiais, produtividade por servigos, produtividade global,
tempos produtivos, improdutivos e auxiliares, percentual de planos concluidos,
consumo de materiais/unidade de servigo executado, ocorréncias patologicas
em relacao a idade da edificagao, n° de modificacdes nos
projeto/especificagdes originais, n° de solicitagbes de reparos apds a entrega,

n° de reparos executados apds a entrega e n° de erros/ atividade.

FORNECEDORES
indice mensal de erros na entrega do material, avaliagéo de fornecedores
de servicos, avaliagao de fornecedores de materiais e avaliacdo de

fornecedores de projetos.

CLIENTES
indice de reclamacao do cliente, indice de satisfacdo do cliente, tempo de
atendimento ao cliente, n° de visitas ao cliente para solucionar problema e

retencéo de clientes.

Baseando-se nos critérios de resultados do FNQ e da ISO 9001, e nas

Perspectivas do BSC, neste trabalho os indicadores foram classificados e agrupados

segundo os seguintes grupos de indicadores: Indicadores Financeiros, Indicadores

de Mercado e Clientes, Indicadores de Producgdo, Indicadores de Recursos

Humanos e Indicadores Sdécio-ambientais. Dessa forma os elementos dos Critérios

competitivos, dos Processos criticos e dos Processos de apoio foram distribuidos

entre esses grupos da seguinte forma:
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a) Indicadores Financeiros: Custo;
a) Indicadores de Mercado e Cliente: Vendas, Mercado e Clientes;
b) Indicadores de Produgao: Planejamento da produgéo e fornecedores;

c) Indicadores de Recursos Humanos: Seguranca e pessoas.

Para o grupo de indicadores Sdécio-ambientais ndo foram encontrados
indicadores correspondentes nas referéncias, porém eles foram incluidos neste
estudo devido a sua importancia e como uma forma de contemplar todos os critérios

estabelecidos pelo PNQ.

3.6 SELEGAO DOS INDICADORES

A seguir é apresentada a identificacdo dos problemas relacionados a falta de
qualidade nas empresas do setor em cada area funcional de atuacdo das empresas
e a comparacao destes problemas levantados com os indicadores que poderiam

fornecer informagdes para avaliagao dos seus efeitos e possiveis causas.

3.1.1. Indicadores Financeiros

Segundo Lima (2005), o custo é a forma mais antiga de competi¢cdo. A empresa

deve buscar reduzir seus custos ao maximo, para obter uma margem maior de lucro.

Um dos principais fatores que vém impulsionando a implantagdo de programas
de qualidade e produtividade na construgao civil é a grande diminui¢cdo dos recursos
financeiros para o setor. A construcdo de edificacbes caracteriza-se pela
necessidade de elevados investimentos e tempos médios de prazos para execucao
das obras, tornando imprescindivel a utilizagdo de financiamentos para viabilizagao
de suas atividades (LANTELME, 1994).

Desta forma, além de buscar a redugcao dos custos através do aperfeicoamento

de seus processos e a melhoria da qualidade de seus produtos e servicos, as
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empresas necessitam efetuar uma adequada administracdo dos escassos recursos
financeiros disponiveis para o setor, para que seja possivel saldar seus
compromissos financeiros (LANTELME, 1994).

A partir do que foi exposto é possivel identificar as maiores preocupagdes em
torno das atividades financeiras das empresas de construcao civil, no quadro 12 é
feita uma sintese dos problemas e dos indicadores que podem contribuir para a

medicao.

Quadro 12 Problemas e Indicadores Financeiros

PROBLEMAS INDICADORES

Rentabilidade

Obter lucro
Lucratividade

Saldar compromissos financeiros | Endividamento

O indicador de lucratividade é importante devido ao fato de medir o lucro bruto da
empresa em relacdo as suas despesas, através dele é possivel conferir se os
resultados econdmicos sido compativeis com os investimentos realizados. Da
mesma forma é importante a medigdo do indicador de rentabilidade informando o
lucro liquido, o que foi faturado pela empresa. Ja o indicador de endividamento
contribui com a medi¢cdo do montante da divida em relagdo ao patriménio liquido da

empresa.

3.6.1 Indicadores de Mercado e Clientes

Segundo Juran (1992) apud Lantelme (1994), a satisfagdo do cliente pode estar
relacionada tanto as caracteristicas do produto quanto a auséncia de deficiéncias.
As deficiéncias do produto resultam na insatisfacdo do cliente e podem levar a
reclamagdes, publicidade desfavoravel, acdes judiciais e influenciam a decisao de

compra do cliente no futuro. Dessa forma, a satisfacao do cliente pode ser definida
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como o resultado alcancado quando as caracteristicas do produto ou servigo

correspondem as necessidades do cliente.

As reclamacdes do cliente informam a empresa sobre o desempenho dos seus
produtos, possibilitando o desenvolvimento de melhorias e a prevencdo da

reincidéncia de problemas em outras obras (NOVAIS et. al., 1999).

A eficiéncia com que a empresa realiza seus negocios no mercado imobiliario é
uma medida indireta da atratividade do produto oferecido (NOVAIS et. al., 1999).

A atuacdo da empresa nesta area € fundamental para o estabelecimento da
qualidade do produto e dos servigcos oferecidos. O indicador, velocidade de vendas,
€ representativo da eficiéncia da fungdo marketing da empresa, tanto no que se
refere a determinagcédo das necessidades do mercado e atendimento aos requisitos
dos clientes, quanto na realizagdo de seus negécios no mercado imobiliario
(Lantelme, 1994).

Com a alta competitividade do setor, torna-se importante conferir a
performance da empresa no mercado em relagdo a concorréncia. Desta forma,
avaliar o numero de propostas ganhas pela empresa em relagéo as emitidas torna-

se um fator essencial para a medicao de seu desempenho.

Segue abaixo a sintese do que foi discutido (quadro 13).

Quadro 13 Problemas e Indicadores de Mercado e Clientes

PROBLEMAS INDICADORES

i _ _ indice de satisfacéo
Corresponder as necessidades dos clientes

dos Clientes
Desenvolver melhorias nos produtos e prevenir indice de reclamagées dos
reincidéncias de problemas Clientes
Avaliar a eficiéncia do marketing da empresa Velocidade de vendas

Avaliar a performance da empresa em relacao a . .
o Indice de contratacdo
concorréncia
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3.6.2 Indicadores de Produgao

As perdas dos materiais implicam em reducao de lucros, aumento de custos
para o cliente, perda de qualidade e produtividade. Os desperdicios sao
considerados como consequéncia de um processo de baixa qualidade resultando
em produtos finais de qualidade deficiente. Medir as perdas de materiais permite

avaliar, indiretamente, a qualidade global da empresa (LANTELME, 1994).

As perdas englobam tanto a ocorréncia de desperdicios de materiais quanto a
execugdo de tarefas desnecessarias que geram custos adicionais e ndo agregam
valor. Tais perdas sdo consequéncia de um processo de baixa qualidade, que traz
como resultado ndo sé uma elevagéo de custos, mas também um produto final de
qualidade deficiente (FORMOSO et. al., 1997).

A medicdo da produtividade por servico pode ser utilizada para avaliacdo e
melhoria dos processos de execucdo dos servigos, fornecendo informacbes para
racionalizagcédo do trabalho, treinamento e motivacdo do pessoal e avaliagdo de um

novo método de trabalho.

O orcamento e a programagao da obra baseiam-se, frequentemente, em
composi¢cdes ou indices de consumo de m&o de obra por unidade de servico,
retirados de publicagdes especificas. O acompanhamento da produgao dos servigos
permite que a empresa obtenha seus préprios indices, levando em consideragéo as
particularidades dos procedimentos adotados e dos operarios envolvidos (NOVAIS
et. al., 1999).

O prazo é um critério de grande importancia, pois os clientes precisam confiar
na empresa onde estdo comprando um imovel. Atrasos de prazo podem ter graves
implicagdes, tanto judiciais, quanto a imagem da empresa no mercado consumidor,

além de elevar os gastos com os custos indiretos (BELLO, 2009).

O indicador de desvio de prazo representa o resultado da eficacia dos varios
processos envolvidos na construgdo, monitorando o seu andamento e comparando o
prazo previsto com o efetivo. A evolugdo dos resultados gerados pode auxiliar na
tomada de decisdo quanto a modificagdes de ritmo e estratégia de ataque das
atividades (OLIVEIRA, 1999).
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As empresas de todos os setores se preocupam com o custo de seus produtos,
nao sendo diferente na industria da construcao civil. O critério é extremamente
valorizado pelas empresas, sendo diferencial perante os consumidores, quando o

controle de custos se reflete em reducéo de preco (BELLO, 2009).

Segundo Moura (2008) apud Bello (2009), o desvio de custo (DC) € uma
medida de variagdo do custo que tem por principal objetivo o monitoramento das
diferengas entre o custo or¢ado e o custo real da obra, possibilitando que seja feito
um acompanhamento periodico desses dados. A vantagem deste indicador é
conseguir identificar problemas no custo da obra durante o andamento da mesma,
pois muitas obras apenas verificam o total gasto ao final da obra, momento em que

nao € mais possivel reverter a situagao.

Um dos aspectos mais criticos da fungao suprimentos € a entrega do material
com antecedéncia suficiente para a execucao da atividade a qual se destina. A falta
de material pode ocasionar atrasos em processos, e consequentemente perda de
produtividade. O indicador de avaliagdo de fornecedores tem como objetivo verificar
o tempo médio de atraso na entrega dos materiais, servigos e projetos em relagao

as datas de entrega programadas (NOVAIS et. al., 1999).

A ISO 9001 (2008), estabelece que a organizagdo deva assegurar que
produtos que nao estejam conformes com os requisitos, sejam identificados e
controlados para evitar seu uso ou entrega ndo pretendidos. E para que essa
verificagdo seja feita é necessario o uso de indices de nao conformidade como uma
forma de garantia do correto desempenho do processo. Segue abaixo as

informacgdes compiladas sobre o que foi discutido (quadro 14).
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Quadro 14 Problemas e Indicadores de Produgao

PROBLEMAS INDICADORES

Avaliacéo de fornecedores
de materiais

Avaliacao de fornecedores

Evitar atrasos em processos .
de servigos

Avaliagéo de fornecedores
de projetos

Evitar a redugao de lucros, o aumento de custos para o

cliente e a perda de qualidade e produtividade Perdas de materiais

Avaliar a melhoria dos processos de execucao dos

: Produtividade por servico
servigos

Monitorar a eficacia dos processos Desvio de prazo

Identificar problemas no custo dos processos durante o

Desvio de custo
andamento dos mesmos

indice de nao

Garantir os requisitos dos produtos conformidade

3.6.3 Indicadores de Recursos Humanos

A implantacdo de um sistema de qualidade requer uma atencao especial para
com a questdo dos recursos humanos. A qualidade em seu sentido amplo é
entendida como a satisfagado de todos os clientes, inclusive os internos. Assim, as
condi¢cbes de seguranca e higiene do trabalho, treinamento, motivacdo ndo podem

ser desconsideradas na busca da melhoria da qualidade (LANTELME, 1994).

Como a construgao civil € um setor responsavel por um elevado indice de
acidentes de trabalho, torna-se indispensavel a execucdao de medidas para o
controle e melhoria dos sistemas, e para isso € necessario a realizacdo de medi¢des
através do uso de indicadores como taxa de gravidade de acidentes e taxa de

frequéncia de acidentes.

O elevado indice de rotatividade na construgdo deve-se as caracteristicas
intrinsecas do processo produtivo, as oscilagdes do setor, as condi¢des e relagdes

de trabalho, criando vinculos pouco duradouros entre empresa e empregados,
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ocasionando inclusive reclamacgodes trabalhistas. Esta situacdo tem conseqléncias
desfavoraveis nos programas de melhoria da qualidade, que exige um maior nivel de
comprometimento e participagdo do colaborador, bem como torna invidaveis os
investimentos em treinamento. O treinamento € um outro aspecto importante que
também é deficiente na construgcao civil. A sua execugdo pode influenciar na
produtividade e gerar motivagdo e diminuicdo de acidentes (GRANDI, 1979;
WERNECK, 1985 apud LANTELME, 1994).

O principal efeito do absenteismo é o desequilibrio das equipes, que causa
reducdo na produtividade e o atraso no cronograma da obra. Um elevado indice de
absenteismo pode ser resultado de problemas de motivacdo ou saude do
trabalhador. Este indicador tem o intuito de verificar o percentual de faltas em

relacao ao periodo de trabalho de todos os operarios.

A relacao entre esses problemas e os indicadores € apresentada no quadro 15.

Quadro 15 Problemas e Indicadores de Recursos Humanos

PROBLEMAS INDICADORES

Taxa de gravidade de acidentes

Acidentes de trabalho
Taxa de freqliéncia de acidentes

Pequeno vinculo dos funcionarios
com a empresa

indice de rotatividade

indice de satisfacao

Falta de motivagao ]
Indice de absenteismo

Mas relagdes empresa-empregado Numero de reclamagdes trabalhistas

Numero de horas de treinamento/ nimero

Falta de qualificagao do trabalhador
de empregados
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3.6.4 Indicadores Socio-ambientais

Ha um consenso de que a empresa que tenta se diferenciar apenas por
qualidade do produto esta fora do mercado, pois essa ja € uma etapa vencida no
cenario mundial (FNQ, 2009).

Segundo essa organizagao, o desafio das organizac¢des, hoje, é gerar valor
para o cliente e entregar, junto com o produto, algum tipo de beneficio para a
sociedade. Ela destaca que sao esses os ativos intangiveis que constituem um novo

parametro de avaliacao e de valorizacao das empresas.

O setor da Construcéao civil € um dos setores que mais geram residuos solidos
através de seus processos de producado, gerando um grande impacto ambiental. E
por esse motivo, deve existir uma maior preocupacdo das empresas desse setor
quanto aos prejuizos gerados a sociedade. Dessa forma a autora deste trabalho
considerou de extrema importancia a inclusao dos indicadores de impacto ambiental
e responsabilidade social no conjunto de indicadores estabelecidos para a analise

de importancia pelas empresas.

A seguir é apresentado o quadro resumo com a relagéo entre esses problemas

e os indicadores (quadro 16).

Quadro 16 Problemas e Indicadores Sécio-Ambientais

PROBLEMAS INDICADORES

Controlar os danos ao meio-ambiente Impacto ambiental

Gerar beneficios para a sociedade | Responsabilidade social

3.6.5 Quadro Referencial

Neste item €& apresentado o Quadro Referencial com a estrutura final do
conjunto de indicadores selecionados.



Quadro 17 Quadro Referencial

1 | Lucratividade
INDICADORES .
FINANCEIROS 2 | Rentabilidade
3 | Endividamento
4 | indice de reclamagées dos Clientes
INDICADORES DE ]
MERCADO E 5 | Indice de satisfagao dos Clientes
CLIENTES 6 | Velocidade de vendas
7 | indice de contratacéo
8 | Avaliacao de fornecedores de materiais
9 | Avaliagao de fornecedores de servigos
10 | Avaliagao de fornecedores de projetos
INDICADORES DE | 11 | produtividade por servico
PRODUGAO
12 | Perdas de materiais
13 | Desvio de prazo
14 | Desvio de custo
15 | indice de n&o conformidade
16 | Taxa de gravidade de acidentes
17 | Taxa de frequéncia de acidentes
INDICADORES DE |18 | Indice de rotatividade
RECURSOS 19 | indice de absenteismo
HUMANOS « . ~
20 | Indice de satisfacao
21 | Numero de reclamacoes trabalhistas
29 Numero de horas de treinamento/
numero de empregados
INDlscgggf{ES 23 | Impacto ambiental
AMBIENTAIS 24 | Responsabilidade social

73
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método de pesquisa utilizado neste trabalho,
destacando a estratégia de pesquisa adotada, o delineamento e as etapas

desenvolvidas no decorrer do trabalho.

41 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi o estudo de caso que é um
exame detalhado de um cenario, um assunto, um arquivo de documentos, ou um
evento particular (BOGDAN; BIRLEN, 1992 apud LIMA, 2005).

Yin (2001) apud COSTA (2003) define que o estudo de caso é uma
investigacdo empirica de um fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da
vida real, sendo que os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente

definidos.

Segundo esse mesmo autor o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e essencialmente busca responder as questbes relacionadas a “como” e

“por que os eventos ocorrem”.

Os estudos de caso nao buscam a generalizacdo de seus resultados, mas sim
a compreensao e interpretacdo mais profunda dos fatos e fenbmenos normalmente
isolados. Embora ndo possam ser generalizados, os resultados obtidos devem
possibilitar a disseminagédo do conhecimento (YIN, 2001 apud COSTA, 2003).

O estudo de caso ¢ indicado em situagdes nas quais pode haver necessidade
de algum tipo de intervencéo, mas cujo objetivo principal é o desenvolvimento de um
produto, aplicagdo ou experimentacdo de um modelo, método, ferramenta ou
instrumento (HIROTA et al., 2000 apud COSTA, 2003).

Diante do exposto, observa-se que o trabalho em questao caracteriza-se como
um estudo de caso, tendo como objetivo principal o desenvolvimento de um produto,
através da compreensdo mais profunda de fatos, de forma a possibilitar a

disseminacdo do conhecimento. A unidade de analise do estudo € a empresa de
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construcao civil e o objeto de analise é o sistema de indicadores de desempenho

dessas empresas.

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas:
a) Reviséao bibliografica, que foi desenvolvida ao longo de todo trabalho;

b) Estudo de caso em sete empresas do mercado da construgdo civil de

Salvador, participantes do Prémio Exceléncia na Construgao Bahia.

4.3 DESCRIGAO DAS ETAPAS DA PESQUISA

4.3.1 Selegao dos Indicadores e Elaboragao do Quadro Referencial

Para a seleg¢ao dos indicadores o seguinte roteiro foi elaborado:

a) Estudo dos modelos de sistemas de medigdo de desempenho;

b) Estudo dos critérios de medicao estabelecidos no FNQ (Fundacao Nacional
da Qualidade), na ISO 9001 e no modelo do BSC (Balanced Scorecard);

c) Estudo dos sistemas de indicadores da qualidade e produtividade para

empresas de construgao civil encontrados nas referéncias;

d) Analise dos processos criticos, critérios de competicdo e processos de

apoio do setor da construcgao civil;

e) Analise dos problemas encontrados nas empresas do setor que precisam

ser medidos;

f) Analise da importancia de cada indicador para resolugao desses problemas.
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Ao final deste processo, um Quadro Referencial contendo o conjunto de
indicadores selecionados foi apresentado, para que fossem analisados,
posteriormente, por empresas integrantes do setor da construgdo civil, através do
Questionario para Avaliacdo do Sistema de Indicadores de Qualidade e

Produtividade na Construcao Civil (ver Apéndice A)

4.3.2 Selegao das Empresas

Os critérios para selegcao das empresas foram: atuar no mercado da construcao
civil de Salvador e Regido Metropolitana, ser associado ao Sinduscon-Ba (Sindicato
da Industria da Construcdo do Estado da Bahia) e ter participado do Prémio

Exceléncia na Construcao Bahia.

Segundo a Sinduscon-Ba, considerando todas as edigbes, somente oito
empresas do setor da construcao civil participaram deste Prémio. As oito empresas

foram contactadas, mas somente sete disponibilizaram os dados.

O critério da participacdo do Prémio foi considerado essencial para o
desenvolvimento deste estudo, devido a premissa de que, empresas que se
interessam em participar de premiacbes de seus sistemas de gestdo, e que se
submetem a avaliacbes do desempenho de seus processos, evidenciam possuir um
sistema de medicdo bem estruturado, o que beneficia o desenvolvimento deste

trabalho, no sentido de validar o estudo e a analise dos indicadores.

4.3.3 Aplicagao dos Questionarios

Nesta etapa foram realizadas pesquisas com gerentes e coordenadores de
empresas do mercado da construgdo civil, que atuam em Salvador e Regiao
Metropolitana, em diferentes areas. A pesquisa teve como objetivo a caracterizagéo
da empresa e de seu sistema de qualidade, a identificacdo dos indicadores
coletados por estas empresas, a forma de utilizagdo dos resultados da coleta e as
principais dificuldades no levantamento dos dados, bem como o grau de relevancia

de um grupo de indicadores estabelecidos por este estudo.
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Para avaliar a importancia relativa de cada indicador segundo as necessidades

de informacgao da empresa, os entrevistados classificaram os indicadores em:

a) NAO IMPORTANTE: Se a informacgéo for IRRELEVANTE para a melhoria

da qualidade e produtividade da empresa;

b) IMPORTANTE: Se a informacdo NAO FOR NECESSARIA para os
programas ATUAIS de melhoria, porém podera ser utiizada em FUTUROS

programas de melhoria.

c) MUITO IMPORTANTE: Se a informacdo for NECESSARIA para os

programas ATUAIS de melhoria da qualidade e produtividade da empresa.

As frequiéncias de respostas para cada nivel de importancia foram somadas e,
atribuindo-se a cada nivel um peso, de 1 a 3, respectivamente, calculou-se uma

media ponderada que representa a importancia relativa média de cada indicador.

Os entrevistados identificaram também quais indicadores do Quadro
Referencial sao utilizados pela empresa e classificaram estes indicadores quanto
aos requisitos de simplicidade e acessibilidade dos dados para coleta, bem como
quanto ao vinculo destes indicadores com 0s processos criticos e com as metas

estratégicas.

Por fim as empresas puderam sugerir indicadores que consideram importantes
para compor um sistema de medi¢cao e disponibilizaram o conjunto de indicadores

que compde seus sistemas.

As empresas concordaram em participar do estudo desde que tivessem sua
identidade preservada, logo, neste trabalho, seréo identificadas pelas letras A, B, C,
D, E, F e G. A coleta de dados foi feita nestas sete empresas, sendo que as
observacdes nao podem ser extrapoladas para todas as empresas do mercado, uma
vez que estas empresas foram selecionadas dentre aquelas que cumprem os pré-

requisitos citados.

Os dados foram coletados com base no Questionario para Avaliagdo do
Sistema de Indicadores da Qualidade e produtividade na Construgéo Civil (ver
Apéndice A).



78

4.3.4 Analise de Dados

Nesta etapa os dados referentes as pesquisas realizadas com as empresas
participantes do Prémio de Exceléncia na Construgcdo Bahia foram analisados.
Inicialmente foram discutidas as caracteristicas das empresas em relagao a area de
atuacao, tempo de atuacdo no mercado da construcao civil e porte das empresas.
Além disso, os sistemas de qualidade foram analisados de acordo com informacgdes

sobre sua estrutura e certificacoes.

Outro aspecto analisado foi a importancia considerada por essas empresas
sobre a participagdo no prémio e quais os beneficios que podem ser gerados com

iSsO.

Em seguida, é realizada uma avaliagdo dos indicadores de acordo com o nivel
de importancia e uso. Uma comparacado geral entre os indicadores e entre os
diferentes grupos é apresentada e os resultados sdo analisados e discutidos

segundo as informagdes obtidas durante o estudo deste trabalho.

Esta etapa € concluida com uma analise dos sistemas de indicadores das
empresas, em relacdo as areas priorizadas para melhoria do desempenho, ao
motivo de utilizagdo dos resultados e as principais dificuldades encontradas no

levantamento dos dados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os principais resultados obtidos
através da pesquisa com o Questionario para Avaliagao do Sistema de Indicadores

da Qualidade e Produtividade na Construgéo Civil.

51 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

A caracterizacdo das empresas € um aspecto importante para o
desenvolvimento do trabalho, pois através destas informacdes & possivel tracar o
perfil das organizagdes participantes do estudo, bem como analisar a estrutura de

seus Sistemas da Qualidade.

Como pode ser visto no quadro 18, os cargos dos entrevistados variam entre
gerentes e coordenadores da qualidade, de SGI (Sistema de Gestao Integrado), de
QSMS (Qualidade, Seguranca, Meio ambiente e Saude) e Administrativo. Com isso
podemos observar que os sistemas de medicao estdo fortemente vinculados a

qualidade.

E possivel perceber também a variedade de areas de atuacdo das empresas,
0 que evidencia que a busca pelo reconhecimento dos sistemas de gestdo e
qualidade da empresa esta cada vez mais difundida no setor. Esse reconhecimento
também ¢é evidenciado pelo fato de todas as empresas entrevistadas possuirem

certificagdes de seus sistemas.



Quadro 18 Caracterizagao das empresas
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A B c D E F G
Area de Construgao Construgao Construgao Montaggm_ Construgao Incorporagéjo Construgao
~ o o o eletromecanica s e Construgao -
atuagao Civil Civil Civil : Civil o Civil
Industrial Civil
Cargo do Coordenador | Coordenador | Coordenador Coordenador Coordenador Gerente de Gerente
entrevistado | de Qualidade de SGI de QSMS de SGI de QSMS QSMS Adm
1SO 9001 1SO 9001 1SO 9001 1SO 9001
1SO 9001 1SO 9001 1SO 9001
Certificacoes PBQP-H PBQP-H PBQP-H PBQP-H
OHSAS

As empresas entrevistadas possuem mais de 15 anos de atuacdo no mercado
e estdo classificadas, segundo o critério do IBGE para classificagdo do porte das

empresas, como empresas de grande e médio porte.

As empresas possuem um setor de qualidade estruturado, bem variado quanto
ao numero de integrantes. Compdem esse setor, engenheiros, técnicos, estagiarios,
assistentes e até mesmo, no caso de uma das empresas, um relagdes publicas.
Além disso, elas destacam que ainda existem profissionais responsaveis pelo
controle da qualidade em diferentes obras e setores, e que as equipes técnicas e
toda a empresa € envolvida nesse processo. Isso evidencia a preocupac¢ao dessas

organiza¢des com a qualidade de seus sistemas.

Segundo os entrevistados a participagao no Prémio Exceléncia na Construgao
Bahia foi de suma importancia, pois pode agrupar melhor as informacbes do
sistema, devido ao fato do prémio ser mais abrangente. Além disso, os avaliadores
do prémio disponibilizam um relatério de melhorias para cada empresa participante.
Este Relatério de Avaliagcdo é apontado como um fator muito importante para o
desenvolvimento de melhorias no sistema, pois aponta, mediante uma analise

criteriosa, onde a empresa pode evoluir mais, na busca incessante da exceléncia.

O avango notdrio de muitas empresas mediante os requisitos de avaliacao é
evidenciado na ascensdo da categoria de premiagdo. Muitas empresas
conquistaram uma elevacao nos niveis do prémio ao repetirem a participacdo ao

longo das edigbes. Segundo os entrevistados, este éxito se deu pelo empenho de
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toda a empresa no aprimoramento dos pontos fortes destacados no Relatério de
Avaliagcédo e por implantar as oportunidades de melhorias apontadas. Eles apontam
que foram criadas novas reunides, aprimorados os documentos do Sistema de
Gestao Integrado, desenvolvidos novos treinamentos, e reformuladas as atividades
sécio-ambientais, buscando sempre uma maior satisfagao dos clientes, melhor clima
organizacional e melhores resultados. Enfatizam também que um dos requisitos
mais importantes do prémio & o resultado e para isso foi aprimorado os indicadores

baseados no planejamento estratégico.

Apesar do destaque positivo atribuido ao Relatério de Avaliagao elaborado pela
banca examinadora, foi enfatizado que em alguns pontos a empresa nao usufruiu
diretamente dos pontos colocados no relatério, devido ao fato de ndo se encaixarem

exatamente a realidade da empresa.

5.2 AVALIAGAO DOS INDICADORES

5.2.1 Analise Geral

Nesta etapa atribuiu-se um peso a cada nivel de importancia, e com base na
opinido das empresas, foi possivel calcular uma média ponderada da importancia

relativa de cada indicador. Cada nivel recebeu os seguintes pesos:

Peso 1: grau minimo de importancia. Corresponde as respostas de avaliagao
de indicador NAO IMPORTANTE (NI).

Peso 2: valor intermediario da escala. Corresponde as respostas de avaliagcao
de indicador IMPORTANTE (1).

Peso 3: grau maximo de importancia. Corresponde as respostas de avaliagao
de indicador MUITO IMPORTANTE (MI).

O nivel de utilizagdo dos indicadores pelas empresas também foi calculado e o
resultado dessas informacgdes é apresentado nas figuras 9 e 10, que expressam o
nivel de importdncia e na figura 11, que expressa o grau de utilizacdo. Os
indicadores sao identificados pela numeragao estabelecida no Quadro Referencial

apresentado no item 3.6.6 deste trabalho.
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Grau de utilizagdo dos indicadores
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Figura 5-3 Grau de utilizagao dos indicadores

A média geral dos indicadores no quesito de importancia foi: 2,5.
Ja no quesito de grau de utilizagdo a média geral foi: 64%.

Dos vinte e quatro indicadores, vinte e dois foram considerados importantes por
pelo menos 80% das empresas. Além disso, trés indicadores alcancaram a nota

maxima de importancia.

Desta forma, pode-se dizer que, na opinido das empresas, esse conjunto de
indicadores do Quadro Referencial fornece informagdes relevantes para a melhoria

do desempenho.

Somente trés indicadores obtiveram a nota maxima segundo o nivel de
importancia: Taxa de freqiiéncia de acidentes, Desvio de prazo e indice de

satisfagao do cliente.

Os indicadores que sao utilizados por todas as empresas participantes da
pesquisa sdo: indice de reclamacdes, indice de satisfacdo do cliente, Avaliacdo de
fornecedores de servigcos, Desvio de prazo, Taxa de freqliéncia de acidentes e N° de

horas de treinamento/ n° de empregados.
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O indicador menos utilizado foi o de Perdas de Materiais € 0 menos importante

foi o Indice de Contratacéo.

5.2.2 Analise dos indicadores por grupo

Nas tabelas de 1 a 5 apresentadas a seguir, sdo distribuidas as notas por
grupo de indicadores, em relagdo a importéncia, a porcentagem de uso e as
porcentagens relativas aos itens 1, 2 e 3 (descriminados no questionario do

Apéndice A). Em seguida essas informacgdes serao analisadas e discutidas.
A definicao de cada numero é apresentada a seguir.

1: % de empresas que consideram os dados para coleta do indicador simples e

de facil acesso em relagéo as empresas que usam este indicador;

2: % de empresas que consideram o indicador vinculado com 0s processos

criticos em relacdo as empresas que usam este indicador;

3. % de empresas que consideram o indicador vinculado as metas estratégicas

em relagcdo as empresas que usam este indicador.

E importante destacar que foi considerado neste trabalho somente as
informacgdes relativas aos itens 1, 2 e 3, dos indicadores com um grau de utilizagédo
maior que a metade do numero de empresas participantes. Ou seja, s6 seréo
considerados para analise destes itens, os indicadores com o nivel de uso maior ou
igual a 4. Este critério foi estabelecido para evitar que o universo para analise
estatistica dos indicadores seja muito reduzido e termine por fornecer informacgdes

distantes da realidade.
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Indicadores Financeiros

Tabela 1 Importancia relativa dos Indicadores Financeiros

INDICADORES FINANCEIROS | IMPORTANCIA | USO (%) | 1(%) | 2 (%) | 3 (%)
Lucratividade 2,67 71 40 40 60
Rentabilidade 2,5 57 25 25 50

Endividamento 2,33 57 25 25 50
Média do grupo 2,5 62 30 30 53

Através da analise dos indicadores financeiros € possivel concluir,
considerando a opinido das empresas, que estes sdo indicadores bastante usados,
porém nao sao simples e de facil acesso. A média de importancia do grupo se

igualou a média geral.

Sao indicadores bastante importantes, sendo que os indicadores de
lucratividade e rentabilidade chegaram a atingir 100% de importéncia entre as

empresas.

O endividamento é o indicador menos importante do grupo, isto se deve,
provavelmente, pelo fato de que as empresas tém o lucro como prioridade nos

aspectos financeiros.

O grupo nado possui uma grande discrepancia entre seus resultados,

evidenciando um conjunto bem equilibrado.

De uma maneira geral as empresas consideram que as informagdes obtidas a

partir destes indicadores sao importantes para a melhoria do desempenho.

Segundo Lantelme (1994), existe uma resisténcia por base das empresas na
divulgacao dos dados financeiros para comparagao no setor. Essa resisténcia e a
hipétese de que os dados fornecidos nao reflitam a realidade da empresa, criam
sérios obstaculos a avaliacdo de desempenho através dessas medidas. Porém,
como sua medi¢cao é de grande importancia para o gerenciamento da empresa, a
autora sugere um estudo mais aprofundado sobre a utilizagdo de indicadores

econdmico-financeiros na tomada de decisdes das empresas de construgao.
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Indicadores de Mercado e Clientes

Tabela 2 Importancia relativa dos Indicadores de Mercado e Clientes.

INDICADORES DE MERCADO E CLIENTES | IMPORTANCIA | USO (%) | 1 (%) | 2 (%) | 3 (%)
indice de reclamagdes 2,43 100 86 43 71
indice de satisfacdo 3,00 100 71 43 86
Velocidade de vendas 2,00 29 - - -
indice de contratacdo 1,50 29 - - -
Média do grupo 2,23 65 79 43 79

Estes indicadores apresentaram resultados bem discrepantes em relacdo a

media do grupo. Através desses resultados é possivel estabelecer duas hipéteses.

A primeira considera que existe uma maior preocupacdo por parte das
empresas em medir indicadores relativos aos clientes em detrimento aos relativos ao

mercado.

Na segunda hipotese é possivel analisar que, como foi identificado um grau de
utilizacdo das empresas muito baixo, e eles ndo apresentam um grau de importancia
significativo, esses indicadores podem nao se encaixar na realidade dos processos
das empresas. Essa segunda hipétese pode ser evidenciada devido ao fato de que
somente uma empresa € Incorporadora, definindo o indicador de velocidade de

vendas um aspecto ndo necessario a medi¢do de desempenho.

O indice de contratagao teve a pior avaliagéo geral entre todos os indicadores.
Sua importancia foi considerada menor que média geral, menor que a média do
grupo e menor, inclusive que o valor intermediario da escala (peso 2). Dessa forma,
€ possivel concluir que a analise da performance da empresa no mercado e a
avaliagao de seus desempenhos com o dos concorrentesnao é foco nos sistemas de

medicdo destas empresas.
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A velocidade de vendas recebeu a terceira pior avaliacdo em relacdo a todos
os indicadores. Este aspecto pode evidenciar a falta de interesse em avaliar a
eficiéncia do marketing da empresa.

De forma oposta aos outros dois componentes deste grupo, os indicadores de
indice de Satisfacdo e indice de reclamagdes dos clientes foram muito bem
avaliados. Os dois sdo utilizados por 100% das empresas e sdo considerados muito
importantes para os programas de melhoria da qualidade e produtividade das
empresas. Além disso, sdo indicadores vinculados aos processos criticos e metas
estratégicas das empresas, o que incentiva a conclusdao de que os clientes sao
bastantes priorizados na atuacdo das empresas, até porque, todas as empresas
participantes da pesquisa sado certificadas na 1ISO 9001, e esta norma exige a
medicao da satisfacdo dos clientes.

Observa-se, na construgao civil, que a questdo da avaliacdo da satisfacao do
cliente com a empresa tem despertado um crescente interesse em empresas do
setor. As informagdes obtidas através destes indicadores fornecem “ feedback” para
varios processos da empresa e a melhoria dos resultados sé podera ser obtida se

inseridas dentro de programas de melhoria (Lantelme, 1994).
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Indicadores de Producao

Tabela 3 Importancia relativa dos Indicadores de Produgéo

INDICADORES DE PRODUCAO IMPORTANCIA | USO (%) | 1(%) | 2 (%) | 3 (%)
Avaliacdo de fornecedores de materiais 2,43 86 50 50 50
Avaliagdo de fornecedores de servigos 2,57 100 43 57 43
Avaliacdo de fornecedores de projetos 2,43 57 50 50 50
Produtividade por servico 2,33 43 - - -
Perdas de materiais 2,33 14 - - -
Desvio de prazo 3,00 100 43 43 47
Desvio de custo 2,86 71 40 40 40
indice de n3o conformidade 2,17 43 - - -
Média do grupo 2,52 64 45 48 46

Os indicadores de producgao receberam excelentes pontuagdes de importancia
e utilizacdo. A média de importancia do grupo foi superior a média geral e foi a
segunda maior média em relacdo aos outros grupos. Ja a média do grau de

utilizacdo se igualou a media geral.

O desvio de prazo é o destaque do grupo, sendo considerado muito importante
e utilizado por 100% das empresas, obtendo a pontuagdo maxima nesses dois
quesitos. Esse mérito pode ser explicado devido o fato de que se esse indicador nao
for controlado, pode acarretar sérios prejuizos, como atrasos na entrega de projetos

e obras, entéo, desta forma, € necessaria a realizagdo de um controle rigido.

Da mesma forma, o desvio de custo também é um fator critico na construgao
civil. A falta de planejamento e controle dos custos termina por gerar prejuizos para
as empresas e dessa forma, também exige uma rigorosa medi¢cdo. O indicador foi

considerado de suma importancia para avaliagao de desempenho.

O indicador de Perdas de materiais foi considerado com o menor grau de

utilizacdo em relagdo a todos os indicadores avaliados, fato este que é bastante
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preocupante ja que as perdas dos materiais implicam em redugdo de lucros,
aumento de custos para o cliente, perda de qualidade e produtividade, além de gerar
impactos ambientais. Esses desperdicios sdo considerados como consequéncia de
um processo de baixa qualidade e resultam em produtos finais de qualidade

deficiente.

Segundo Lantelme, 1994, as empresas desconhecem formas de medir esse
indicador. As principais dificuldades na coleta séo a acessibilidade dos dados, pois
algumas empresas ndo possuem um registro adequado dos materiais adquiridos ou
do consumo deles. A medicao das perdas requer levantamento quantitativo dos
materiais em estoques, das quantidades compradas junto a fornecedores e do
consumo tedrico, obtido a partir do levantamento dos quantitativos dos projeto e

composicdes de custo.

Mais da metade das empresas consideram os indicadores de fornecedores
muito importantes (ver figura 5-1). Dentre eles, o indicador de fornecedor de projetos
€ 0 menos usado, apesar de ser considerado importante por 80% das empresas.
Isso pode ser explicado devido ao fato de que algumas empresas entrevistadas néao

executam esse tipo de servicgo.

O indicador de produtividade por servigco, em relagao aos outros indicadores do
grupo, nédo € considerado muito importante e ndo é muito usado. A medicdo da
produtividade € imprescindivel para avaliar a melhoria do desempenho da empresa.
Muitos estudos tém sido realizados nesta area, contudo poucas empresas
conhecem como medir e avaliar a produtividade de suas obras ou da execucao de
servicos. E comum medir-se somente a producdo de uma equipe ou operario para
fins de pagamento das tarefas. Contudo, ndo se deve confundir produgdo com
produtividade. A producao refere-se somente as quantidades executadas, com o
tempo gasto para executa-las e o numero de pessoas envolvidas na tarefa
(Lantelme, 1994).

Apesar de sua importancia para o controle da qualidade, o indice de nao
conformidade também recebeu uma baixa pontuagéo em relagao ao resto do grupo.
Esse indicador €& essencial, pois verifica quantas nao conformidades sao
encontradas nas verificagcoes realizadas, podendo estas verificagcbes serem internas
ou externas a empresa. E importante a realizagdo das verificacdes, pois através

delas as empresas possuem parametros para a aceitacdo da atividade de modo a
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permitir 0 avango para a etapa seguinte, além de ser possivel a identificagdo dos

pontos criticos para andlise das causas e tomada de decisodes.

Indicadores de Recursos Humanos

Tabela 4 Importancia relativa dos Indicadores de Recursos Humanos

INDICADORES DE RECURSOS HUMANOS MPORTANCIA | USO (%) | 1 (%) | 2 (%) | 3 (%)
Taxa de gravidade de acidentes 2,71 86 67 33 85
Taxa de freqiiéncia de acidentes 3,00 100 86 43 86
indice de rotatividade 1,67 29 - - -
indice de absenteismo 2,33 71 40 40 60
indice de satisfacdo 2,29 57 50 50 75
N° de reclamacdes trabalhistas 2,17 57 25 25 25
N° de horas de treinamento/ n° de empregados 2,86 100 86 29 86
Média do grupo 2,43 71 59 37 70

Os indicadores do grupo de Recursos Humanos obtiveram a importancia média

inferior a média geral. Porém, em relagdo ao grau de utilizagdo a média geral foi

ultrapassada.

Mais da metade das empresas consideram a taxa de gravidade de acidentes e

a taxa de frequéncia de acidentes como indicadores muito importantes (ver figura 5-

1). Isso se deve a constatagdo de que a construgao civil € responsavel por uma

grande frequéncia de acidentes fatais e, dessa forma, torna-se necessario um maior

controle e medicéo.

O mesmo nivel de importancia pode ser atribuido ao indicador do numero de

horas de treinamento em relagdo ao numero de empregados. Esse aspecto é

considerado deficiente na construgao civil e por isso torna-se essencial a sua
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medi¢do. A sua execugado pode influenciar na produtividade e gerar motivagéao e

diminui¢ao de acidentes.

O indicador de rotatividade foi considerado o menos importante do grupo e o
segundo menor em relagdo a analise geral. Apesar das empresas reconhecerem a
necessidade de estabelecer acbes na area de recursos humanos a fim de melhorar
o desempenho, ndo julgam que informacbes como rotatividade, absenteismo e
reclamagdes trabalhistas sejam importantes para seus programas de melhoria.
Pode-se explicar este comportamento considerando que muitas empresas trabalham
com mao de obra subempreitada e consideram que esses indicadores nao fornecem
informagbes importantes para a melhoria da qualidade, ja que estes aspectos do

desempenho fogem ao controle e responsabilidade dos gerentes.

Através dos dados apresentados neste grupo pode-se perceber que o indice de
absenteismo é mais usado e considerado mais importante pelas empresas do que o

indice de rotatividade.

O elevado indice de rotatividade tem consequéncias desfavoraveis nos
programas de melhoria da qualidade, que exige um maior nivel de comprometimento
e participacdo do colaborador, bem como torna inviaveis os investimentos em
treinamento. O principal efeito do absenteismo é o desequilibrio das equipes, que

causa reducao na produtividade e o atraso no cronograma da obra (Lantelme,1994).

Porém, o prejuizo causado pelo elevado absenteismo ndo pode ser
considerado maior do que o de rotatividade, ja que as perdas provocadas pelo
absenteismo representam uma propor¢do bem menor do que as provocadas pela
alta rotatividade, no sentido que, com o primeiro aspecto a quebra de ritmo é na
proporcdo de dias e no segundo a retomada do ritmo é bem mais demorada e o

investimento em treinamentos € bem maior.
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Indicadores Socio-ambientais

Tabela 5 Importancia relativa dos Indicadores Sécio-Ambientais

INDICADORES SOCIO-AMBIENTAIS | MPORTANCIA | USO (%) | 1 (%) | 2 (%) | 3 (%)

Impacto ambiental 2,67 43 - - -
Responsabilidade social 2,67 43 - - -
Média do grupo 2,67 43 = - -

Todas as empresas consideram os indicadores socio-ambientais importantes,
apesar de somente trés empresas utilizarem esses indicadores. Os indicadores de
impacto ambiental e responsabilidade social receberam o mesmo grau de

importancia e uso.

O entendimento da importancia desses aspectos ja é bastante disseminado no
setor, porém ainda é dificil encontrar praticas de medigcbes nas empresas,
evidenciando o quanto os sistemas de qualidade das organiza¢des ainda precisam
ser melhor estruturados, de forma a abranger todos os aspectos essenciais para a

gestéo da exceléncia.
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Tabela 6 Indicadores mais importantes e mais usados

MAIS IMPORTANTES

MAIS USADOS

MAIS IMPORTANTES E
MAIS USADOS

Lucratividade

Lucratividade

Lucratividade

indice de satisfacdo do

cliente

indice de satisfacdo do

cliente

indice de satisfacdo do

cliente

Avaliagéo de fornecedores

de servigos

Avaliagao de fornecedores

de servigos

Avaliagéo de fornecedores

de servigos

Desvio de prazo

Desvio de prazo

Desvio de prazo

Desvio de custo

Desvio de custo

Desvio de custo

Taxa de gravidade de

acidentes

Taxa de gravidade de

acidentes

Taxa de gravidade de
acidentes

Taxa de frequéncia de

acidentes

Taxa de freqiiéncia de

acidentes

Taxa de freqliéncia de
acidentes

N° de horas de
treinamento/ n° de

empregados

N° de horas de
treinamento/ n° de

empregados

N° de horas de
treinamento/ n° de

empregados

Impacto ambiental

indice de absenteismo

Responsabilidade social

indice de reclamagées do

cliente

Rentabilidade

Indicadores mais importantes: com nota maior ou igual a média geral (2,5).

Indicadores mais usados: com porcentagem de uso maior ou igual a média geral (64%).

Pode-se analisar que o conjunto de indicadores ficou bem distribuido,

contendo indicadores dos cinco grupos.




94

Tabela 7 Indicadores menos importantes e menos usados

MENOS IMPORTANTES MENOS USADOS MET/I%ZIOMSPSQAASSES E
Velocidade de vendas Velocidade de vendas Velocidade de vendas
indice de contratagéo indice de contratacéo indice de contratacéo
indice de rotatividade indice de rotatividade indice de rotatividade

Perdas de materiais =

Indicadores menos importantes: com nota menor ou igual a 2.

Indicadores menos usados: com porcentagem de uso menor ou igual a 30%

53 AREAS DE ATUAGAO DAS EMPRESAS PARA MELHORIA DO
DESEMPENHO

As empresas foram questionadas quanto as areas que estdo atuando ou
pretendem atuar para melhoria da qualidade. Comparando as respostas obtidas com
os indicadores coletados, procurou-se verificar se a preferéncia pela coleta dos
indicadores esta relacionada somente a simplicidade e acessibilidade dos dados ou
relacionam-se as necessidades de informacéo para orientar as agdes da empresa

para melhoria da qualidade e produtividade.

As areas de Producédo, Mercado e Clientes e Recursos Humanos obtiveram, as
maiores frequéncias de respostas, sendo que Producdo e Recursos Humanos sao
priorizadas por todas as empresas. Esses dados definem uma tendéncia de atuacao

destas empresas nestas areas especificas (ver figura 5-4).

A area de atuagao considerada menos importante € Administrativo/ Financeiro.
Através disso, podemos concluir que as empresas consideram que as informacgdes
geradas por indicadores desta area sdo mais dispensaveis na andlise da melhoria
de desempenho da organizagdo como um todo.

Estes resultados coincidem com os indicadores mais coletados pelas empresas
que sdo: indice de reclamacdes e indice de Satisfacdo dos clientes (Mercado e

Clientes), Avaliacdo de Fornecedores de Servicos e Desvio de Prazo (Producéo),
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Taxa de Frequéncia de Acidentes e N° de horas de Treinamento/ n° de empregados
( Recursos Humanos). Porém, os grupos com indicadores considerados com coleta
mais simples e facil sdo os mesmos que foram voltados como areas prioritarias de

atuacao.

A falta de objetivos estratégicos de atuagédo para a melhoria de desempenho
nao permite que as empresas possam definir claramente suas reais necessidades
de informagcdo, ou seja, as informagdes que sao necessarias para atingir seus
objetivos. Portanto, tendem a medir os indicadores de maior simplicidade e cujos
dados sao de facil acesso. Desta forma, pode-se supor que a escolha pela medi¢cao
destes indicadores mais coletados é influenciada também pela sua simplicidade e
acessibilidade de dados, ja que estes mesmos indicadores sido considerados

simples pela maioria das empresas.

Prioridade de Atuagao
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Figura 5-4 Areas de atuacdo para melhoria da qualidade

5.4 USO DOS INDICADORES E AS NECESSIDADES DE INFORMAGAO

As empresas também foram questionadas sobre como sao utilizados os

resultados dos indicadores. A figura 5-5 apresenta a percentagem das respostas
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para cada item, sendo que o questionario € composto por oito op¢des de respostas
que serédo representadas no grafico pela seguinte numeracgao:

1. Comparagao de seu desempenho com o de outras empresas
2. Marketing da empresa

3. Estabelecimento de metas para melhoria

4. Revisao e alteracado de procedimentos na empresa

5. Reducgao de custos

6. Controle dos processos

7. Solugao de problemas e identificacao de suas causas

8. Motivacao para melhoria da qualidade

Necessidades de informagao
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Utilizagao dos Resultados

Figura 5-5 Utilizacao dos resultados dos indicadores segundo opinido das empresas

Observa-se que as empresas pretendem utilizar os resultados, principalmente,
para estabelecimento de metas para melhoria, revisdo e alteracado de procedimentos

na empresa, controle dos processos € motivacao para melhoria da qualidade.
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Dessa forma, pode-se concluir que as empresas necessitam de informacdes
para obter um melhor entendimento dos processos com o objetivo de revisar e
alterar procedimento visando a reducido de custos, a solucdo de problemas e
identificacdo de suas causas e o estabelecimento de valores de referéncia para

controle dos processos e metas para melhoria.

As empresas destacam que os indicadores estdo alinhados com o
Planejamento Estratégico da Empresa e que sao realizadas reunides mensais com
todos os setores, onde os indicadores sdo apresentados e analisados, estipulando-

se metas e estabelecendo-se diretrizes para tomada de decisao.

Os itens relativos a comparacdo de desempenho com o de outras empresas e
marketing da empresa nao foram considerados tao importantes, o que evidencia que
ainda ndo existe uma preocupacdo muito grande por parte das empresas em

analisar o nivel de competitividade em relagado a concorréncia.

5.5 DIFICULDADES PARA COLETA DOS DADOS

As empresas foram questionadas quanto as dificuldades encontradas no
levantamento de dados. A falta de comprometimento das pessoas foi apontada
como o principal problema. Outro problema destacado foi a pouca disponibilidade de
tempo para a coleta. Estes itens evidenciam que, mesmo com um sistema
estruturado, a visdo da qualidade ainda nao esta disseminada entre os funcionarios
da empresa e que as empresas possuem dificuldade em incorporar o processo de
medicdo em sua rotina. Além disso, foi enfatizado por uma das empresas, a
dificuldade de ligagao do sistema entre o escritdrio central e os escritérios das obras

que a empresa executa.

A maioria das empresas relataram n&o possuir problemas para a coleta de
dados dos indicadores, justificando que os sistemas foram estruturados de forma
clara e objetiva e a experiéncia da empresa no processo de medicao ja foi suficiente

para eliminar os problemas no levantamento de dados.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS
FUTUROS

O presente trabalho apresenta uma contribuicido ao processo de medi¢ao de
desempenho, através da analise de indicadores gerenciais utilizados nas empresas

da Construgéao Civil.

E possivel perceber que a busca pelo reconhecimento dos sistemas de gestdo
e qualidade das empresas de Construcdo Civil esta cada vez mais difundida no
setor. Isso se evidencia pelo crescente interesse por parte das empresas em
conseguir certificagcbes de seus sistemas e pela participacdo em Prémios da
Qualidade.

A participagdo em prémios da qualidade como o Prémio Exceléncia na
Construcdo Bahia, esta sendo considerada de suma importadncia na busca
incessante da exceléncia. E para que uma empresa possa conferir se esta sendo
competitiva em relacdo ao mercado e se seus sistemas estdo em melhoria continua,

torna-se necessaria a realizagdes de medicoes.

Através da analise de modelos para a concepgao de Sistemas de Medicao de
Desempenho, foi possivel identificar fatores importantes para a concepg¢ao e
utilizacao de sistemas de indicadores, tais como: definicao do sistema para o qual se
deseja medir o desempenho, definicdo dos objetivos estratégicos e das estratégias
funcionais da empresa, selecao de indicadores vinculados as estratégias, analise do
sistema de toda a organizagado, definigdo dos processos gerenciais criticos da

empresa, identificacdo das atividades-chave e a implementagao dos indicadores.

Alguns critérios como: seletividade, representatividade, simplicidade,
rastreabilidade, estabilidade, flexibilidade e Baixo custo devem ser considerados
para definicdo de indicadores. Além disso, deve ser avaliado se o sistema de
medicdo € capaz de monitorar resultados, processos e metas estratégicas,
relacionando-os com problemas na construgdo civil, de forma que possam ser

incorporados na rotina das empresas para a tomada de decisdes.

Na avaliacao da utilizacao de indicadores em empresas da Construgao Civil foi

possivel concluir aspectos importantes sobre o uso e a implantagdo dos indicadores,
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de forma a contribuir com a resolucdo de problemas relacionados a falta de

qualidade nas empresas do setor.

Dentre os problemas identificados na area financeira das empresas de
construcdo civil, os aspectos mais importantes sdo a obtencdo de lucro e a
preocupacdo em saldar compromissos financeiros. Apesar das empresas da
construgao civil priorizarem o lucro, o alto investimento necessario para a execugao

de seus processos exige um controle especifico de indices de endividamento.

Os processos relacionados aos clientes sdo bastante priorizados. Buscar
atender as necessidades dos clientes e desenvolver melhorias nos produtos, sdo

fatores importantes para prevenir reincidéncias de problemas.

Assim como os clientes, a producdo € uma das areas principais na analise de
desempenho. Indicadores como desvio de prazo e o desvio de custo sao utilizados
para controlar deficiéncias durante a execugdo dos processos. Porém, existem
aspectos importantes que ainda nao estido sendo mensurados corretamente, como

as perdas dos materiais, 0 que termina por gerar produtos de baixa qualidade.

Os indicadores do grupo de Recursos Humanos sao bastante utilizados no
setor. Isso se deve a constatacao de que a construcao civil é responsavel por uma
grande frequéncia de acidentes fatais e, dessa forma, torna-se necessario um maior
controle e medicdo. Além disso, fatores como treinamento e motivagdo sao

essenciais para o aumento da produtividade dos processos.

A preocupagdo com o0s aspectos ambientais e sociais ja é bastante
disseminado no setor, porém ainda é dificil encontrar praticas de medicdes nas
empresas, evidenciando o quanto os sistemas de qualidade das organiza¢gdes ainda
precisam ser melhor estruturados, de forma a abranger todos os aspectos

essenciais para a gestao da exceléncia.

As empresas possuem uma tendéncia de atuacido para realizar agdes para
melhoria da qualidade e produtividade nas areas de producgao, clientes e recursos
humanos. Podemos concluir que as empresas consideram que as informacdes
geradas por indicadores financeiros e sécio-ambientais sdo mais dispensaveis na

andlise da melhoria de desempenho dos processos.

A falta de objetivos estratégicos de atuagdo para a melhoria de desempenho

nao permite que as empresas possam definir claramente suas reais necessidades
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de informagdo, ou seja, as informagdes que sao necessarias para atingir seus
objetivos. Portanto, tendem a medir os indicadores de maior simplicidade e cujos

dados sdo de facil acesso.

Sendo assim, a simplicidade é entendida como um requisito fundamental para
a selecdo e implantacdo de um indicador. Deve-se considerar a acessibilidade e
disponibilidade dos dados e a facilidade de compreenséao e aplicagao pelas pessoas

que irao utiliza-los.

Conclui-se que as empresas necessitam de informacdes para obter um melhor
entendimento dos processos com O objetivo de revisar e alterar procedimento
visando a reducao de custos, a solugdo de problemas e identificacdo de suas
causas e o estabelecimento de valores de referéncia para controle dos processos e

metas para melhoria.

Porém, nota-se que em algumas empresas é ainda pequena a preocupagao
com o nivel de competitividade em relagdao a concorréncia. Esse é um aspecto
importante a ser desenvolvido, pois através da comparacido de desempenho com
outras empresas do setor € possivel criar parametros para a analise dos sistemas,

estabelecendo a¢gdes para melhoria.

Conclui-se que o0s maiores obstaculos a implantacdo das medigcdes de
desempenho e sua efetiva utilizacao no processo de aperfeicoamento na construgao
civil sdo a falta de comprometimento das pessoas e a pouca disponibilidade de
tempo para a coleta. Estes itens evidenciam que mesmo com um sistema
estruturado, a visdo da qualidade ainda nao esta disseminada entre os funcionarios
da empresa e que as empresas possuem dificuldade em incorporar o processo de

medi¢do em sua rotina.

Empresas que ja possuem um sistema de qualidade estruturado, tendo
adquirido experiéncia no processo de medig¢ao, apresentam poucos problemas para

coleta de dados e aplicacao do sistema de indicadores.

Neste sentido, é possivel perceber que mesmo empresas que ja participaram
de prémios da qualidade, possuindo sistemas da qualidade mais desenvolvidos e
estruturados, possuem problemas nas medi¢gdes de desempenho. Dessa forma, a
implantacdo das medidas deve ser feita através de treinamento e conscientizagao

das pessoas para coleta dos dados e avaliagao das informacoes.
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As recomendacodes para estudos futuros sao:

a) Pesquisar Sistemas de Indicadores em um maior numero de empresas

construtoras, verificando especialmente indicadores ligados a produgéo;
b) Realizar estudos sobre implementagéo de sistemas de indicadores;

c) Realizar estudo sobre a necessidade das praticas de benchmarking nas

empresas construtoras.
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APENDICE A

QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DO SISTEMA DE INDICADORES DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE
NA CONSTRUGAO CIVIL

Razdo Social:

Nome/Cargo do entrevistado:

CARACTERIZACAO DA EMPRESA
1. Area de atuagdo:
2. Tempo de atuagdao no mercado:
3. Numero de funcionarios:

4, Faturamento Anual:

5. A empresa possui setor de qualidade? Quantas pessoas fazem parte?

6. A empresa tem certificagdo da Qualidade? Qual?

7. Considera que a participagdo no Prémio Exceléncia na Construgdo foi importante para a
melhoria do Sistema de Medig¢do da empresa? Justifique.

PARA OS ITENS A SEGUIR ASSINALAR UMA OU MAIS OPCOES

8. Quais as areas prioritarias de atuagdo da empresa para melhoria da qualidade e da

produtividade?
) Administrativo / Financeiro ( ) Mercado / Clientes
) Produgdo () Recursos Humanos

) Sécio — Ambiental
) Outros. Especificar:

—_— e~~~

9. Como sao utilizados os resultados dos indicadores?

() Comparagdo de seu desempenho com o de outras empresas
() Marketing da empresa

( ) Estabelecimento de metas para melhoria

( ) Revisdo e alteragdo de procedimentos na empresa

() Redugdo de custos

() Controle dos processos

( ) Solucdo de problemas e identificagdo de suas causas

() Motivagdo para melhoria da qualidade

( ) Outros. Especificar:
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10. Quais as principais dificuldades encontradas no levantamento dos dados?

() Disponibilidade e acessibilidade dos dados

() Complexidade do processo de levantamento dos dados
() Falta de comprometimento das pessoas

() Pouca disponibilidade de tempo

( ) Outros. Especificar:

PARA O QUADRO DE INDICADORES A SEGUIR, ASSINALAR O GRAU DE IMPORTANCIA
CONSIDERADO PARA CADA INDICADOR E SE ESSES INDICADORES SAO UTILIZADOS PELA EMPRESA

As colunas de nimeros 1, 2 e 3 s6 devem ser assinaladas no caso dos indicadores utilizados pela
empresa



(NI) NAO IMPORTANTE: Se a informac3o for IRRELEVANTE para a melhoria da qualidade e produtividade da empresa.
(1) IMPORTANTE: Se a informagdo NAO FOR NECESSARIA para os programas ATUAIS de melhoria, porém podera ser utilizada em FUTUROS programas de melhoria.
(MI) MUITO IMPORTANTE: Se a informacdo for NECESSARIA para os programas ATUAIS de melhoria da qualidade e produtividade da empresa.

INDICADORES

IMPORTANCIA

NI | mi

uso
(S/N)

1
SIMPLES
FACIL
ACESSO
(S/N)

2
ViNcuLO
PROCESSO
CRIiTICO
(S/N)

3
ViNcuLO
META
ESTRATEGICA
(S/N)

COMENTARIO/ JUSTIFICATIVA/ ESPECIFICACAO

Financeiro

Lucratividade

Rentabilidade

Endividamento

Mercado
Clientes

indice de reclamacgdes

indice de satisfagdo

Velocidade de vendas

fndice de contratagdo

Produgdo

Avaliacdo de fornecedores de materiais

Avaliacdo de fornecedores de servigos

Avaliagdo de fornecedores de projetos

Produtividade por servigo

Perdas de materiais

Desvio de prazo

Desvio de custo

indice de n3o conformidade *

Recursos
Humanos

Taxa de gravidade de acidentes

Taxa de freqliéncia de acidentes

indice de rotatividade

indice de absenteismo

indice de satisfagdo

N° de reclamagdes trabalhistas

N° de horas de treinamento/ n° de
empregados

Sécio-ambiental

Impacto ambiental *

Responsabilidade social *

* ESPECIFICAR NA ULTIMA COLUNA O TIPO DE INDICADOR UTILIZADO PARA COLETAR ESSES iNDICES.




SUGESTAO DE INDICADORES / OUTROS INDICADORES USADOS

AREA

INDICADORES

COMENTARIO/ JUSTIFICATIVA




