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INDICADORES DE DESEMPENHO DE EMPRESAS
CONSTRUTORAS COM CERTIFICACAO I1SO 9001 E PBQP-H

RESUMO

A medicao de desempenho tem sido apontada comajuessédo fundamental para a gestédo da qualidade.
Entretanto, apesar da necessidade de controle ionaonento dos processos dos sistemas de gestao da
qualidade para atendimento aos requisitos nornwmti® certificacdo, a utilizacdo de sistemas de
indicadores ainda ndo é realizada sistematicamemtegrande parte das empresas construtoras. Este
artigo tem por objetivo apresentar os resultadospdsquisa que investigou como as empresas
construtoras estdo medindo o seu desempenho @ aqustfigio de desenvolvimento de seus sistemas de
indicadores. A pesquisa foi realizada com 20 enagrele Pernambuco certificadas pelas normas NBR
ISO 9001:2000 e PBQP-H, a partir da qual foi padsilentificar os processos pertencentes ao sistema
de gestdo da qualidade e conhecer os objetivosasmetindicadores que suportam as atividades
desenvolvidas pelas empresas. A pesquisa possibildentificar um conjunto de 173 indicadores
distribuidos em 10 processos distintos. Outras itaptes constata¢des da pesquisa estdo assoctadas a
acompanhamento dos indicadores pela diregdo daesmpdivulgacdo dos resultados e uso dos
indicadores. Observou-se ainda um conjunto de enud que envolvem o processo de medicdo de
desempenho, principalmente quanto a definicdo mitisadores e o estabelecimento adequado de metas
para 0s mesmos.

Palavras-chave:Medicdo de desempenho, Indicadores, Sistemassti#ogea qualidade

ABSTRACT

The performance measurement has been identifiea ey issue for quality management. However,
despite the need of control and monitoring the psses of quality management systems in order to
attend the normative requirements of certificatidhe use of indicators is not carried through
systematically in most construction companies. @tisle aims present the results of a research ties
investigated how the construction companies are somirag their performance and what is the
development stage of the indicators system usetthdm. The study was conducted with 20 certified
companies in Pernambuco, from which it was posgiblielentify the processes belonging to the quality
management system and the goals, targets and todicéhat support the activities developed by the
companiesThe research also identified a set of 173 indicaiivided into 10 different processes. Other
important establishments of the research are assedito monitoring indicators by the company's
direction, the dissemination of results and usindicators. There are still a series of problemgdlving

the process of performance measurement, partigulaglgarding the definition of indicators and
establishment of appropriate targets for them.

Keywords: Performance measurement, Indicators, Quality Mggraent Systems.

1 INTRODUCAO

A industria da construcao civil experimenta uma fds mudancas. Segundo Lordsleem
Jr., Franco e Bezerra (2007), observam-se novasafde organizacdo e atuacdo no
setor, fortemente marcada pelo aumento ntarket sharge expansdo geografica e

diversificacdo através de parcerigsjnt-ventures perspectivas de investimentos
publicos em habitacdo, oferta de acdes das empeesdmwlisa de valores, aumento do
crédito imobiliario pelas instituicbes bancarias entrada de capital estrangeiro.



Diante desse cenario, as empresas visam a metlaxiseus processos e produtos como
um diferencial competitivo. Como consequéncia, @eeese um maior interesse no
acompanhamento do desempenho das empresas caoastattavés da implementacao
de sistemas de indicadores, tanto pelos diversosntesy participantes do
empreendimento, como também pelas demais parezessadas.

Existe também um importante movimento em diversassgs do mundo para a
realizacdo de iniciativas de comparacdo de desdmpemtre empresas, para a
realizacdo debenchmarking O processo déenchmarkingé apontado como um
mecanismo facilitador na implantacdo das medidasdeempenho, permitindo a
avaliacdo do desempenho da empresa em relacdoado3ep atingidos por outras
empresas e a definicAo de novos desafios para lrongelcontinua. Além disso, os
indicadores voltados pakenchmarkingpossibilitam a geracéo de valores de referéncia
para o setor (COSTA et al., 2005).

Em face ao exposto, este artigo tem por objetiser@deer a pesquisa sobre medicéo de
desempenho realizada através da investigacdo peiaae dados junto a um total de
vinte empresas de construcdo com certificacdo peanas NBR ISO 9001:2000 e
Sistema de Avaliagdo da Conformidade de Servigosras da Construgao Civil - SIAC
do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividamklabitat - PBQP-H (nivel A) do
Estado de Pernambuco.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A medicdo de desempenho tem sido apontada comoguesido fundamental para a
Gestdao da Qualidade. Diversos autores (LORDSLEEM 2RBR02; LANTELME;
FORMOSO, 2003; SOUZA, 2005) enfatizam a importaneianedicdo de desempenho
através de indicadores para a obtencado de efiei@nefficacia nos diversos processos
gue constituem o sistema de producao das empresas.

O interesse pela implementagdo de sistemas de &oediag constru¢ao civil foi
intensificado com os programas de qualidade baseaa® exigéncias das normas da
série ISO 9000, assim como o Programa Brasileir@dalidade e Produtividade no
Habitat (PBQP-H). Particularmente, os objetivoqydalidade medidos e quantificados
através de indicadores, permitem expressar a édmlde um determinado processo,
produto ou negoécio da empresa, sendo fundameraeasgomonitoramento do Sistema
de Gestao da Qualidade - SGQ e, conseqlentemenep@resso da empresa.

Souza et al. (2005) definem indicadores como egpessquantitativas que representam
uma informacgéo gerada, a partir da medicao e @alide uma estrutura de producéo,
dos processos que a compdem e/ou dos produtotardssl|

Um sistema de indicadores pode dar uma visualizdgQdalesempenhos atuais de uma
empresa; para isso deve indicar seus pontos foutdéiacos, ou chamar a atencao para
suas disfuncdes. Esse tipo de avaliagdo permigdeadster prioridades, indicando que
setores da organizacdo sao mais importantes dgawofintervencdes (CAVALCANTI,
2004).

Os indicadores precisam ter credibilidade, seremm lefinidos, adequadamente

divulgados e analisados sistematicamente para Spie ossam ser aceitos e tornem-
se subsidios valiosos para a tomada de decis6genDger estabelecidos de forma a
medir ndo so6 fases especificas de um processadamagm para avaliar o desempenho
global da empresa.



De acordo com Lantelme e Formoso (2003), o setarodatrucdo civil no Brasil, ja
reconhece a importancia da implementacdo de sistelmanedicdo de desempenho.
Entretanto, a utilizacdo de sistemas de indicaddeeslesempenho nas empresas da
construcdo civil tem sido limitada em funcdo de niedos fatores, tais como:
dificuldade em estabelecer e explicitar seus oftgsfi utilizagdo de medidas
inadequadas, grau de comprometimento da empresaacomlhoria da qualidade,
dentre outros.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia analitica adotada para a consecueéia ¢hesquisa foi dividida em trés
etapas distintas, quais sejam:

» desenvolvimento de elemento operacional (quesimn@ara a identificacdo dos
indicadores de desempenho e da metodologia deaatbst dados inseridos nos
sistemas de gestao da qualidade das empresassiricaa certificadas;

» realizacdo de pesquisa com a aplicacdo do questiam@senvolvido em vinte
empresas de construgao;

» andlise dos resultados obtidos e avaliacdo dosaddres existentes.

Numa etapa de desenvolvimento inicial da pesqumsacedeu-se a selecdo de
bibliografia de referéncia para o necessario enthesto tedrico dos conceitos relativos
ao tema.

Para a realizacdo das entrevistas, foi desenvoluidoquestionario estruturado em
guatro partes: dados da empresa; processos donaisie gestdo da qualidade;
objetivos, metas e indicadores; resultados dosadldires.

As empresas de construcdo selecionadas para partda pesquisa atuam tanto na
construcdo como também na incorporacéao de edigsaciiD0% possuem certificacao
pela norma NBR ISO 9001:2000; enquanto, 90% posscentificacdo pela norma
SIAC do PBQP-H. As demais empresas que nao possegificacdo pelo SIAC, nao
realizaram a renovacéo da certificacdo do PBQRu}d, \ersdo anterior denominava-se
SiQ-C.

4 RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi realizada através da investigac@i@pieta de dados junto a um total de
20 (vinte) empresas de construcdo com certificpefas normas NBR ISO 9001:2000 e
Sistema de Avaliagdo da Conformidade de Servigosras da Construgao Civil - SIAC
do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividamklabitat - PBQP-H (nivel A) do
Estado de Pernambuco.

A andlise dos dados coletados foi subdividida @& étapas distintas:
1 — Analise dos processos do sistema de gestaoatidape;

2 — Gestéo dos indicadores;

3 — Objetivos, indicadores e metas do sistema sidgela qualidade;

Além do preenchimento de um questionario para ata@ale dados, foi solicitado o
macrofluxo de processos das empresas; a planiltidzndas indicadores; objetivos e
metas; assim como alguns resultados da medicaodioadores.



A analise especifica dos indicadores foi realizadpartir do fornecimento dessas
informacdes. Cabe ressaltar que a maioria das sagrapesar do preenchimento do
questionario com as informacdes solicitadas, n&padibilizou todos os dados

necessarios para o estudo detalhado dos indicaddéss disso, atendendo as politicas
internas de uso e divulgacdo de informacOes, cermpresas néo disponibilizaram

dados sobre seus sistemas de medicdo de desempegte,corresponde a 25% da
amostra pesquisada.

4.1  Processos do sistema de gestédo da qualidade

A Tabela 1 relaciona os processos identificadosocqmncipais nos macrofluxos
constituintes dos SGQ’s das empresas de constpadicipantes da pesquisa, assim
como o numero de indicadores por processo.

Tabela 1 - Processos identificados nos macrofluxdas empresas

Processos Indicadores por processo
Comercial 38
Recursos humanos 9
Planejamento 9
Projeto 6
Suprimentos 13
Administrativo 4
Financeiro 8
Obra 62
Assisténcia técnica 19
Treinamento 5

No total, foi possivel identificar 173 indicadoretestacando-se a quantidade de 62
indicadores pertinentes ao processo obra e 38aiddies pertinentes ao processo
comercial, sendo considerados entdo os processesamemplados com indicadores.
E possivel que essa pratica esteja associada ab dévdesenvolvimento de cada
processo interno, ou seja, aqueles mais desenwshagresentam maior numero de
indicadores

Dos resultados obtidos da pesquisa, também foiiymsgerificar que duas empresas
dispunham de indicadores para os processos deog#stdeguranca e meio ambiente
inseridos no sistema de medicédo de desempenhagtdmsi de gestdo da qualidade.

Este aspecto demonstra, ainda que de maneiradnt@piuma preocupacao dessas
empresas em aproveitar a metodologia adotada no [$3& a coleta de dados de
indicadores para a gestdo empresarial como um todo.

Dentre as empresas pesquisadas, 20% afirmaram praeerssos nao identificados em
seus macrofluxos. Estes processos sdo indicadofabala 2, ressaltando que os
mesmos sao considerados pelas empresas como pdesapoio, e que apenas quatro
deles sdo monitorados através de indicadores @engesiho.



Tabela 2 - Processos néo identificados nos macrofhs das empresas

Classificacao realizada Existéncia de
Processos nao identificados nos macrofluxoq & indicadores
pela empresa - —
Sim Nao
Suprimentos X
Treinamento X
Administrativo/Financeiro X
Controle de documentos, dados e registro$ da X
qualidade
Financeiro Apoio X
Auditoria Interna X
Tesouraria X
Contabilidade X
Reformas X

Alguns processos indicados na Tabela 2 j& haviato siencados por outras
empresas, conforme podem ser verificados na Tahelguais sejam: suprimentos,
treinamento e financeiro.

As seguintes justificativas foram enumeradas pefapresas para a nao insercao
desses processos identificados no macrofluxo deSeQ’s:

e 0S processos apenas atendiam aos processos pariegieados no macrofluxo;
* 0S processos estavam associados a todos 0s owcessos;
e 0S processos nao eram diretamente ligados a qdalida

Como constatacao geral sobre os processos do sistemestao da qualidade, destaca-
se: a elevada quantidade de indicadores para deramiento de alguns processos (obra
e comercial) em detrimento de outros processoadaotente, o processo de projeto); a
dificuldade das empresas em classificar o processw sendo principal ou de apoio e
a existéncia de indicadores para os processosdevados pelas empresas como sendo
de apoio.

4.2  Gestéo dos indicadores do sistema de gestao da dquatle

4.2.1 Acompanhamento dos indicadores pela direcdo da engsa

De acordo com os resultados da pesquisa, o acompanito dos indicadores pela
direcédo varia como segue: 55% acompanham todoxl@adores, 20% acompanham a
maioria deles e 25% acompanha apenas alguns indisadonsiderados estratégicos.

A Figura 1 apresenta o percentual da freqiénciacdenpanhamento dos indicadores
pela direcdo das empresas.
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Figura 1 — FreqUéncia de acompanhamento dos indicactes pela direcao

Pode-se perceber, pelos resultados apresentadéigura 1, que a predominancia de
acompanhamento dos indicadores pela direcdo dasesmspé a seguinte: mensal,
semestral e semanal/trimestral/anual.

4.2.2 Divulgacao dos resultados pelas empresas construasr

As principais formas de divulgagdo dos resultadws iddicadores pelas empresas aos
colaboradores de cada processo estao relacionaegslia

» realizacdo de reunides mensais com os funcionda@scritério e com a equipe
administrativa das obras;

* envio de relatorios mensais atraveés de e-mailspdpao escritorio e fixacado
em mural de painel relativo aos indicadores, quaradobra;

» envio de resultados através de e-mail;

* entrega semanal de relatorio a cada colaborador;

» utilizacdo do mural da qualidade;

» disponibilizacédo na rede (intranet);
Pode-se notar pelas alternativas indicadas anmeitte, 0s principais meios utilizados
pelas empresas para realizar a comunicacéao irdessdicadores.

De maneira geral, percebe-se a preocupacao dagsampra divulgacdo dos resultados
dos indicadores, tornando-os mais acessiveis daboradores em geral. Embora a
frequéncia de divulgacéo nao tenha sido alvo dgyies, constatou-se que na grande
maioria das empresas pesquisadas, os resultadodiwaigados apdés anuéncia da
direcéo.

4.2.3 Uso dos indicadores pelas empresas construtoras

Sobre a utilizacdo de indicadores de desempentas pehpresas, a pesquisa mostrou
que 25% delas ja utilizavam indicadores antes mefarimplantacdo de um sistema de
gestdo da qualidade. A maioria absoluta das engresaseja, 75%, apenas iniciou a
utilizagéo de indicadores com a implantagao do SGQ.

Com relacdo a pratica de comparacdo de resultadbgjura 2 apresenta os valores
percentuais das alternativas pertinentes a anétiggarativa dos indicadores pelas
empresas.



5%

m Da propria empresa
apenas

m Da propria empresa
e do mercado

m Da propria empresa
e de outras
empresas

Figura 2 — Analise comparativa dos indicadores petaempresas

Pode-se observar, pelo gréfico da Figura 2, quea#ria das empresas (55%)
comparou os resultados de seus indicadores coroaohaties historicos da prépria
empresa e aqueles disponiveis do mercado; enquitodas empresas apenas com 0s
resultados existentes na propria empresa.

Cabe destacar que ndo ha fonte de dados e infoes\gpériddicas que permitem
realizar analises comparativas sistematicas. Aléssod pode-se perceber que a
metodologia de coleta associada a um mesmo objgifiee de empresa para empresa,
dificultando também essa analise comparativa e lhmiaa pratica de troca dessas
informagdes entre as empresas.

4.2.4 Decisoes baseadas em indicadores

O monitoramento dos resultados obtidos com os addiees conduziu a diregcao das
empresas a importantes decisbes, como por exemplo:

* mudanca em procedimentos visando a reducao derdasps;
» aperfeicoamento de equipe técnica,
* monitorar periodicamente apropriagoes;

* necessidade de criacdo de novos indicadores e gadan metodologia de
coleta dos indicadores existentes;

* acodes de marketing iniciadas a partir do resultirdimdicador de Velocidade de
Vendas (IVV);

» alteracdo em projetos implementando melhorias;
* mudanca de fornecedores.

As decisbes apontadas mantém relacdo com os diverscessos identificados no
macrofluxo das empresas. Cabe destacar que a®er@presentadas foram tomadas
dentro de um contexto préoprio vivenciado em deteagid momento pela empresa

construtora, cujo entendimento € necessario pamar sge referéncia as demais
empresas.

Como analise geral sobre a gestdo dos indicadaresisttma de gestdo da qualidade
das empresas, destaca-se a necessidade de amalmsapatibilidade da velocidade de
resposta do indicador com a tomada de decisdo qistgdo, a pertinéncia dos

indicadores a direcao e, até mesmo, a necessigath®uoitoramento dos mesmos pelas
empresas.



4.3 Objetivos, indicadores e metas por processos do teisia de gestdo da
qualidade

A partir dos dados fornecidos pelas empresas fatites da pesquisa, 0s resultados
relativos aos objetivos, aos indicadores e as nfetasn organizados por processos,
visando sintetizar as informacgdes coletadas.

Foi identificado um total de 173 indicadores indesi em dez diferentes processos,
sendo as informacdes coletadas estruturadas deirendieé aquelas fornecidas pelas
construtoras participantes.

O Quadro 1 apresenta alguns objetivos, metas eadoies do processo obra,
ordenados e dispostos de forma a facilitar a andbs indicadores.

Quadro 1 — Objetivos, metas e indicadores do procss obra

N° Objetivo Indicador Meta

Reduzir futuros problemas 7 itens defeituosos por

1 N Vistoria final da obra unidade no termo de
com assisténcia técnica S
vistoria
DI @ BIEEIETE E D e Verificagdo da espessura de | Atingir a espessura méd|a
2 obras e aumentar a ;
- contrapiso de 3 cm
produtividade
Diminuir o desperdicio nas Verificacdo da espessura de . .
X Atingir a espessura méd|a
3 obras e aumentar a revestimento externo em massa
- . de 4 cm
produtividade Unica
o Consumo de argamassh
Minimizar o consumo de e . L )
X Verificacdo dos servicos de (atingir 12 kg/m3);
4 argamassa por mz2 e aferir . . _—
.. alvenaria consumo de tijolo (atingi
consumo de tijolos por m2 -
25 tijolos por m?)
Criar um ambiente de Nivel de satisfacao dos Atingir um indice de
5 S ) .
trabalho melhor funcionérios satisfacdo interna de 806
6 Agregar nova tecnologia N° de novas tecnologias >1 por ano
7 Monitorar a pro_dutmdade RUP - Raz&do Unitaria de Producfo -
dos servicos
- Reduzir o desperdicio dp
~ - Volume total utilizado no
Reducéo do desperdicio d . concreto estrutural em
8 pavimento/Volume total calculad

concreto estrutural obra, verificado no

em planta histérico para a metadd

O Quadro 1 apresenta uma amostra de oito indicaddeatificados no processo obra,
sendo possivel observar alguns aspectos:

» alguns indicadores ndo atendem aos objetivos adel@sdos, como € 0 caso
dos indicadores 2 e 3, que objetiva diminuir o dedigio nas obras e aumentar
a produtividade. Tanto o indicador quanto a metaoedefinidos apenas para a
medicdo da espessura, ndo medindo assim a prathadei

* em alguns casos, as metas apresentadas sao muaitgertes, ou até mesmo
ndo foram definidas. E o caso do indicador 7 aptase no Quadro 1, que
objetiva monitorar a produtividade dos servicosawas da RUP — Razéo
Unitaria de Producéo, entretanto sem uma metaedatadia.



Quadro 2 — Objetivos, metas e indicadores do procgs suprimentos

N° Objetivo Indicador Meta

Controlar n° de ndo Verificar n° de Ficha de Verificacdo
1 conformidades encontradabk de Materiais com n° de nao
em materiais no més conformidades

Manter diretoria
informada mensalmentg

Do total de fornecedore

o7

Conseguir uma melhor

2 e X Avaliacédo de fornecedores | do més, 5% consideradgs
qualificacdo dos fornecedor rins
3 Reduzir o valor da comprade [(R$ total or¢ado - R$ total Reduzir 5%

materiais comprado)x100]/Total orcado
Verificacdo da tabela de prazos
suprimentos

5 Controlar n° de equipamentps i Manter diretoria
consertados no més informada mensalmentg.

4 Cumprir prazos de comprg Atraso zero

— p
N° de pedidos feitos fora da datal Sohmt_ay S S €
6 - . N materiais Nnos prazos
de pedidos no més .
estabelecidos

O Quadro 2 apresenta alguns objetivos, indicadene®tas do processo suprimentos.
Algumas falhas nos sistemas de medicdo de desempiath empresas pesquisadas
podem ser identificadas também no processo supt@sien

* nao ha meta definida adequadamente para o indidadpre objetiva controlar
numero de ndo conformidades encontradas em matedganés;

* oObserva-se também uma inadequada caracterizacdalgdaes indicadores,
incluindo a ndo definigdo do mesmo (objetivo 5 dado 2);

* indicadores definidos sem um objetivo especificoma@ por exemplo o
indicador 6 (N° de pedidos feitos fora da dataégnpedidos no més).

Da mesma maneira, foram ordenados e posteriormamidisados todos os 173
indicadores distribuidos nos dez processos ideatifis pela pesquisa. Os Quadros 1 e
2 apresentam uma pequena amostra do total de dodesa analisados, retratando
importantes aspectos identificados em toda a aendstmdicadores.

E importante ressaltar que os dados completos gesspiisa estardo disponiveis em
documento que esta sendo editado pelo Sindicatodiestria da Construcéo Civil no
Estado de Pernambuco - Sinduscon/PE.

5 CONCLUSOES

O presente artigo apresentou os resultados da ipasgue visou identificar como as
empresas de construcéo civil estdo medindo seungesdo. A partir desta pesquisa,
foi possivel reunir e processar importantes dadedingntes aos indicadores de
desempenho utilizados por empresas de construcétficadas do Estado de
Pernambuco.

A partir da analise geral dos indicadores coletados possivel constatar uma
preocupacao de grande parte das empresas estieadastabelecer indicadores para
cada processo pertencente a seus sistemas de gestfoalidade. Além disso,
percebeu-se a iniciativa, ainda que pela minorsaetapresas participantes da pesquisa,
em utilizar indicadores definidos em bibliografiaspecificas, utilizando valores de
referéncia para a comparacao de desempenho.



Foram identificados alguns problemas nos sistemmsmeédicdo de desempenho
analisados, como por exemplo, dificuldades em atinbs indicadores com seus
objetivos e enquadra-los adequadamente nos serespos.

Uma das principais falhas nos sistemas de indieadanalisados diz respeito a
inadequada caracterizacdo do proprio indicador. mEnitos casos, observou-se a
auséncia de definicdo de periodicidade para aacelembém de metas claras.

Numa analise global relativa aos indicadores cdtetdoram observados os seguintes
aspectos:

» € necessario analisar a adequacao de alguns intésado objetivos, pois nédo
refletiram a finalidade estabelecida;

* existem algumas metas muito abertas, as quais Si@eesde uma melhor
delimitacao;

* 0s poucos resultados quantitativos disponibilizatixs permitiram a realizacéo
de analise comparativa, devido as diferentes mkigids de coleta de dados;

* a diversidade de indicadores e metodologias detacatéo permitiram a
obtencdo de média representativa, benchmarkingmoia maximo.

Por fim, cabe destacar que a pesquisa possibilicaunir, processar e organizar
importantes dados pertinentes aos indicadoregadiis por empresas de construcao
certificadas do estado de Pernambuco. Os resultabdtidos, quando analisados e
utilizados adequadamente, representardo uma maghific(quantitativa ou qualitativa)
no conhecimento do sistema de informacéo das eagres
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