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RESUMO

A construgéo civil tem se tornado um dos principais geradores de servigo/economia,
como consequéncia tem-se aumentado a competitividade entre construtoras, e de
forma paralela a exigéncia dos clientes também aumentou, fazendo com que as
empresas buscassem a modernizagao, desde o escritério a obra. Dois fatores s&o
essenciais para essa modernizacao: eficiéncia dos processos e monitoramento das
etapas de execugdo das obras. A utilizagdo dos sistemas de indicadores de
desempenho exibem, de forma detalhada, resultados que possam aperfeicoar a
gestdo. Dessa forma, essa pesquisa tem como objetivo analisar os resultados,
avaliando, de forma exploratoria, o nivel de engajamento em programas de gestao
de qualidade. Optou-se pela aplicagdo de questionarios aos profissionais de
construtoras, que possuem uma atuacdo bastante significativa no mercado
imobiliario de Campina Grande, como metodologia de pesquisa. A implantagdo dos
sistemas de indicadores destacou-se como uma ferramenta vantajosa no processo

de gestdo da execugao de obras de edificagao.

Palavra chave: indicadores, qualidade, gestéao.



ABSTRACT

Civil construction is becoming one of the most generators of service and economy,
as result the competition between builders, and in parallel the requirement by clients
,has raised, making that the companies look for modernization, to office and work
site. Two facts are essential for this modernization: the efficiency of process and the
monitoring of steps of execution on work site. The use of performance indicator
systems in detail shows results that can improve management. Thus, this research
aims to analyze the results, evaluating, in an exploratory way, the level of
engagement in quality management programs. It has been choose by the application
of questions to related area professionals that have an recognized in the Campina
Grande's market, as methodology of research. The use of indicators has brightened

as an advantageous tool in the process of construction site management.

Key-word (s): indicators, quality, management.
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1. INTRODUGAO:

A construcao civil vem sendo ha muito tempo um dos principais pilares de
economia de qualquer nagdo. Uma obra, seja ela simples como casa ou ate mesmo
construcdo de um edificio, exerce influencia sobre diversos aspectos do ambiente
em que se encontra. Somado a isso ha o fato de que esses empreendimentos
demandam um porte muito grande de capital, fazendo com que precise ser
controlado em todas as fases da construcdo, aumentada-se a necessidade de
processos melhores e mais eficientes, acarretando em mudangas no panorama do
setor como o aumento da concorréncia e da exigéncia do mercado na busca por
melhores resultados.

Dessa forma, um gestor de obras deve estar apto a administrar seus diversos
efeitos, garantindo a qualidade na entrega do produto final e atender aos objetivos
da empresa. Uma forma de garantir tais exigéncias € coletando dados que ilustrem
de maneira quantitativa como o empreendimento esta se desenvolvendo.

Esses dados podem ser adquiridos através de indicadores de desempenho
sobre o empreendimento. Segundo Paladini (2005), todo indicador avalia, de forma
direta ou nao, o impacto do produto final sobre o consumidor através de mecanismos
mensuraveis.

Percebendo a importancia dos sistemas de indicadores, muitas empresas
estdo investindo em programas formais de melhoria de desempenho e certificacéo
de seus sistemas de qualidade baseado em programas setoriais de qualidade, como
o PBQP-H (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat) ou na
exigéncia da série ISO 9000, comenta Costa (2005). Esse € um instrumento do
Governo Federal que visa a melhoria da qualidade no habitat e a modernizacéao
produtiva.

O controle de monitoramento dos empreendimentos executados tem se
tornado um fator essencial para as construtoras. Para Holanda (2007), ferramentas
que auxiliam nas tomadas de decisbes no andamento de um empreendimento, tais
como indicadores de desempenho, tem suma importancia para que as empresas

garantam uma gestao eficaz dentro do atual cenario no qual estao inseridas.
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Mecanismos de controle tém se tornados importantes aliados as empresas
para garantir o atendimento das necessidades dos consumidores. Assim,
indicadores de desempenho tém se tornado ferramentas bastante significativas para
auxilio a gestdo de uma construgdo, pois esses ajudam a identificar e trabalhar
melhor dados do andamento fisico, andamento financeiro e também garantir a

execucao dos servigos conforme o esperado.
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2. OBJETIVOS

O presente estudo tem como objetivo analisar se a utilizagdo de sistemas de
indicadores de desempenho realmente apresentam resultados que possibilitem
aperfeicoar a gestdo e o0s processos envolvidos na execugdo de obras de

edificagdes.

2.1 Objetivos Especificos

1. Selecionar indicadores de qualidade a serem analisados.
2. Elaborar um questionario para entrevistas.
3. Analisar os resultados, avaliando, de forma exploratéria, o nivel de

engajamento em programas de gestao de qualidade.

4. Verificar, com base nos resultados coletados, se as empresas atendem os

principios de qualidade expostos na ISO 9001.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Evolucgao dos Sistemas de Medigao

E notavel a mudanca relacionada & medicdo de desempenho na construcéo
civil nos ultimos 20 anos (COSTA, 2005). Os primeiros indicadores a serem
utilizados e registrados foram desenvolvidos pela DuPont e General Motors no inicio
da década de 90. Tais indicadores eram voltados para as areas contabeis e
financeiras das empresas (CHANDLER, 1977 apud NEELY, 1999). Os indicadores,
até a década de 80, eram mais aplicados a produtividade fisica ou de financas
(BONELLI et al., 1994 apud NAVARRO, 2005). De acordo com Bonelli et. al. (1994),
havia essa predominancia de indicadores voltados a producao fisica e financeira
devido a supremacia dos modelos taylorista e fordista de padronizacdo em massa e
eficiéncia que dominaram os sistemas gerenciais da época.

Devido a grande exigéncia do mercado e motivados pela falta de mudancas
na avaliagdo do desempenho, no inicio da década de 90 as empresas implantaram
alteragdes organizacionais tanto no setor produtivo como gerencial (PINTO, 2002).
Shingo (1996) apud Costa (2005) afirma que tais mudancas foram percebidas
inicialmente em 13 empresas japonesas, em particular a Toyota Motors, que
implantou conceitos de reducado de estoques, parcerias com fornecedores, foco na
satisfacao do cliente, todos voltados a eficiéncia com flexibilidade.

Com a inicializagao das mudangas no panorama do mercado, as empresas
passaram a focar seu planejamento estratégico na inovagao, diferenciacédo e
flexibilidade. A competitividade acirrada fez com que a disputa no custo do produto
final deixasse de ser o fator determinante (NEELY, 1999). Para que estas mudancas
dentro das organizagdes fossem possiveis, foi necessaria a implementacdo de
sistemas de indicadores de desempenho que exprimissem novas medidas

qualitativas e quantitativas.
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3.2 Medigao de desempenho

A implantacdo de do sistema de indicadores de desempenho mostrou-se
bastante relevante. Segundo Lima (2005) pode-se definir que “‘um sistema de
indicadores de desempenho € um conjunto de medidas integradas em varios niveis
(organizagao, processos, pessoas), definidas a partir da estratégia e dos objetivos
da unidade de negodcios, tendo como objetivo fornecer informagdes relevantes as
pessoas certas (aquelas responsaveis pela tomada de decisdes) sobre o
desempenho do processo e produto, para auxiliar o processo de tomada de

decisao”.

3.3 Definigao de indicadores

Os indicadores de desempenho sdo aqueles que atuam nas operacdes de
produgao, procuram aperfeicoar o processo e investem na eficiéncia das operagdes
(PALADINI, 2005). Nuintin e Nakao (2008) corroboram a ideia acrescentando que
diante da avaliagao das atividades e dos resultados do processo, os indicadores de
desempenho sdo uma forma de medir uma situagcdo atual contra um padrao
previamente estabelecido, dando suporte as tomadas de decisdo e ao planejamento

e controle dos processos da organizagao.

As caracteristicas basicas de um indicador sdo para PALADINI et al. (2005,
p.55):

. Os indicadores devem ser precisamente definidos;
. Os indicadores devem expressar a avaliagao feita de forma simples;

. Os indicadores expressam uma avaliagao direta;

1

2

3

4. Os indicadores expressam uma avaliagao atual;

5. Os indicadores devem ser bem compreendidos por todos;
6

. Deve-se garantir a perfeita adequagao do indicador a situagéo, ao contexto e a

organizacao onde ele esta sendo usado;

16



7. A avaliacdo da qualidade com uso de indicadores utiliza informagdes ja
disponiveis;

8. Os indicadores devem ser representativos;

9. Os indicadores devem ser representados por dispositivos de rapida visualizagao e
compreensao quase instantadnea, como imagens de histogramas ou outros graficos
de barras;

10. Embora avaliem produtos ou partes deles, os indicadores priorizam o processo
gue 0s gerou.

Para a implantagdo das medidas de desempenho, Hronec (1994) apud
Holanda (2007) aponta que a realizagdo de Benchmarking como um importante
processo que permite a avaliacdo do desempenho da empresa em relacido aos
padrées atingidos por outras empresas. Segundo Pinto (2002), pode-se definir
benchmarking como um processo continuo e sistematico para medir, avaliar e
comparar o que esta sendo praticado na empresa, em comparagao com empresas
lideres no mercado nacional e/ou internacional, visando determinar o quanto que
pode ser melhorado dentro da organizagdo. O autor acrescenta ainda que o
processo pode ser interno, competitivo, funcional e genérico. O Benchmarking
permite a constante avaliagdo de metas estabelecidas para os indicadores e

definicdo de novos desafios para melhoria continua.

3.4 Determinagao dos indicadores

Os indicadores de desempenho possuem diferentes determinagcées de acordo
com suas finalidades e caracteristicas. Segundo Tironi et. al. (1991), os niveis de
setorizacao dos indicadores sao determinados em funcéo do processo ou do produto

e dos niveis de controle e avaliacdo existentes.
Holanda (2007) agrega os indicadores de desempenho em dois grupos:
1. Indicadores de desempenho especificos — fornecem informagdes para o

gerenciamento da empresa e de seus processos individuais. Sendo indicadores que

estdo relacionados as estratégias e as atividades especificas da empresa, ou seja,

17



as informacgdes fornecidas séo utilizadas para o planejamento, controle e melhoria
continua (HOLANDA, 2007).

2. Indicadores de desempenho globais — possuem um carater mais conjunto e visam
enfatizar o desempenho de uma empresa ou setor em relagdo ao meio em que se
insere e, portanto, ttm um carater mais homogéneo para permitir a comparagao.
Esses indicadores podem ser voltados a empresa ou podem ser setoriais, para
avaliar o desempenho do setor como um todo (HOLANDA, 2007).

Segundo Oliveira et al. (1995) apud Costa (2003), os indicadores de
desempenho podem ser divididos em:

1. Indicadores estratégicos/gerenciais — o0s quais sdo estabelecidos com o
objetivo de acompanhar e impulsionar a implantagao de estratégias de planejamento
na empresa.

2. Indicadores operacionais — sdo estabelecidos em fungdo dos objetivos e tarefas
desenvolvidos dentro de cada processo, devendo ser coerentes com objetivos e
estratégias adotadas.

Souza et al. (1994) apud Navarro (2005) apresenta outras duas classificagcoes
para indicadores, sao elas:

1. Indicadores de qualidade— sdo determinados pelo desempenho do produto ou
servico fornecido em relacédo as necessidades dos clientes internos e externos.

2. Indicadores de produtividade— sdo aqueles que medem a eficiéncia dos
processos, fazendo uma relagao entre os recursos utilizados frente aos resultados
obtidos.

Contudo, Sukster (2005) afirma que indicadores de qualidade e produtividade
devem estar integrados na gestdo da obra, uma vez que o conceito de qualidade
deve englobar também a melhoria da qualidade.

Para dar a empresa uma melhor visdo de como integrar os indicadores aos
gerenciadores de seu processo, Lantelme (2001) classifica os indicadores em:

1. Indicadores de produto — avaliam se as caracteristicas do produto atendem aos
requisitos previamente estabelecidos pelo cliente;

2. Indicadores de processo — avaliam se as caracteristicas do processo atendem

as necessidades do cliente;
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Tal classificagdo proposta por Lantelme (2001) é utilizada para melhorar a
visdo da empresa quanto a integragdo dos indicadores ao gerenciamento de seus
processos. De acordo com esse autor, a diferenciacéo entre um indicador de produto
e de processo deve ser feita considerando-se individualmente os diferentes
processos a serem analisados.

Costa (2003) propde a utilizagdo de indicadores especificos, porém que
abranjam a empresa como um todo. Tais indicadores indicam possibilidades de
utilizagdo comparacdes internas e externas. A autora classifica os indicadores em:

1. Indicadores estratégicos e operacionais - para vinculagdo desses indicadores
com as estratégias das empresas;

2. Indicadores de produto e de processo - para vincular a avaliacdo do
desempenho do produto ou do préprio processo gerencial;

3. Indicadores principais e secundarios - para classificar o nivel de importancia do

indicador em relagdo a sua incorporagao nos processos gerenciais.

3.5 Critérios para a selegao dos indicadores de desempenho

Autores como Takashina e Flores (1997) mostram alguns critérios que devem
ser levados ao se fazer a escolha dos indicadores de desempenho que serao
implementados nas empresas € nas obras. Sao eles:

1. Seletividade - O critério de seletividade envolve a definicdo do que é essencial
para ser medido na organizagao, processo ou produto (LANTELME, 1994).

2. Representatividade - Oliveira (1999) observa que as medidas de desempenho
devem representar resultados do produto ou do processo a que se referem.

3. Simplicidade - A simplicidade, segundo Takashina e Flores (1997) apud Oliveira
(1999), esta relacionada a facilidade de compreensdo dos indicadores e acesso a
coleta de dados durante o processo de medigao.

4. Baixo custo de obtencdao - Segundo Sink e Tuttle (1993), a medigdo de
desempenho pode ser efetuada em diversos processos, departamentos produtos e
organizacdes. Entretanto, € importante analisar o custo para realizar tal medicao,
pois nem todos os aspectos de desempenho que podem ser medidos valem seu

custo de implantagéao.
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5. Possibilidade de comparagao - Embora considerada por Takashina e Flores
(1997) como outro critério importante, a possibilidade de comparagdo das
informagdes geradas constitui-se, segundo Oliveira (1999), em uma caracteristica

desejavel, porém nao necessariamente fundamental.

3.6 Indicadores de desempenho: Prazo

Com o objetivo de verificar o andamento da obra com relagédo ao prazo inicial,
o indicador fisico de prazo esta relacionado com o caminho do empreendimento
(OLIVEIRA, 2010). A autora salienta a importancia de se ter reunides durante a
execugao da obra, revisando planejamentos e cronogramas. Assim se tem os

registros para que seja gerado o indice referente ao indicador prazo.

3.7 Indicadores de desempenho: Qualidade

“Os indicadores avaliam o processo produtivo pelos reflexos de suas acdes
no produto acabado” (PALADINI et al., 2005, p.55). Medem se os objetivos
propostos para determinado periodo de tempo foram alcangados. Sao utilizados

depois de os resultados terem sido produzidos.

3.8 Indicadores de desempenho: Financeiros

Esse é o indicador que os empresarios mais se preocupam. E baseado em
calculos de faturamento e lucro. Quando bem feitas, essas mensuragdes podem
mostrar problemas em diversos setores ou estagios de atendimento e venda. Sao
dados basicos, mas valiosos para qualquer negdcio.

Em obras a utilizagdo do controle orcamentario € muito eficaz ja que o
produto final é conhecido e bem delimitado. Bateman (1998) alega que controle
orgamentario € um dos métodos de gestdo mais amplamente reconhecidos e

comumente utilizados.
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Bateman (1998) explica que o controle orgamentario € o processo de
descoberta do que esta sendo feito pela companhia através da comparacéo dos
resultados atuais com os dados orgamentarios estabelecidos previamente. Com isso

€ possivel de se verificar realizagdes ou sanar diferencas.

3.9 1S0-9001

A ISO 9001 tem assumido uma posicao de destaque na preferéncia dos
empresarios como forma de evitar desperdicios, aumentar a produtividade e
eficiéncia, maior satisfagao aos clientes e maior nivel de organizagao interna da

empresa.

Convém que a adogao de um sistema de gestdo da qualidade seja uma
decisao estratégica de uma organizagao. O projeto e a implementacédo de um
sistema de gestdo da qualidade de uma organizagdao sao influenciados por
varias necessidades, objetivos especificos, produtos fornecidos, os processos
empregados e o tamanho e estrutura da organizacao, (NBR ISO 9001, 2000).

A Figura 01 abaixo ilustra uma representagao da estrutura conceitual da
ISO 9001. Nota-se que a norma esta estruturada em quatro grandes conjuntos
de requisitos. No conjunto “Responsabilidade da Administragdo” séo tragados
0os objetivos do sistema de gestdo da qualidade, os indicadores de
desempenho do sistema e é definida a politica da qualidade da empresa, bem
como a sua forma de implementacao e manutencéo.

O segundo requisito refere-se a “Gestao de Recursos”, que de maneira
simplificada, representa planejamento e alocagdo de recursos para tornar
viavel a implementacao e operacao do sistema de gestao da qualidade. Onde o
foco esta no treinamento e qualificagdo dos envolvidos com o sistema.

O terceiro requisito que tem objetivo definir os requisitos basicos
direcionados a captacdo das necessidades e requisitos dos clientes,
planejamento do processo de projeto do produto, bem como desenvolvimento
do produto e sua execugao € o conjunto da “Realizagdo do Produto”.

Outro grupo de requisitos define agbes para medigdo dos resultados do

sistema, analise e melhoria. Essas agdes permitem a implantagdo de uma
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“estrutura” de melhoria continua na empresa, acdes essas que dependerao,
eventualmente, de definicbes estratégicas por parte da diregdo da empresa.
Como indicado na figura, as entradas do sistema de produgdo sao
requisitos definidos pelo cliente, entendendo o “cliente” em sentido amplo:
consumidores, a comunidade afetada pelos produtos e/ou servigos da
empresa, etc. Da mesma forma, os resultados dos processos produtivos devem

ser confrontados com as expectativas dos clientes, previamente definidas.

FIGURA 01: Modelo de um sistema de gestdo de qualidade baseado em processo.

Melhoria continua do sistema de gestdo L
da qualidade

Lz
|

—~
- - |
- # Responsabilidade i
da diregdo [
M Clientes
"II. Ny i - o
) { Gestio de o | i
Clientes L
recursos .
.z s
i
II
................ Realizagdo
, \
| Requisitos | En »|do produfo @

Legenda —* Atwidades que agregam valor

------ *  Fluxo de informagae

Fonte: ISO 9001, 2000

3.9.1 Principios de qualidade

A norma ISO 9001 é responsavel por estabelecer requisitos de gestédo
para a realizacdo do produto ou servigo. Esses requisitos estao firmados em
principios como foco no cliente, lideranca, envolvimento de pessoas,
abordagem de processo, abordagem sistémica para gestado, melhoria continua,
tomada de decisdo baseada em fatos e beneficios mutuos nas relagdes com os
fornecedores (NBR ISO 9000, 2005). Segundo Marques (2005), os principios
da qualidade podem se entendidos da seguinte forma:
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a) Foco no cliente: O cliente é a razdo de ser da empresa, e, portanto,
a organizacéo deve entender todas as suas necessidades de forma a garantir
sua total satisfacao;

b) Liderancga: Lideres devem estabelecer a visao, a politica e os valores
da organizacao, devem definir objetivos e metas, de maneira clara, trabalhar na
implementacgao de estratégicas e pratica a delegagao de tarefas;

c) Envolvimento de pessoas: As organizagbes devem utilizar o
conhecimento e a experiéncia das pessoas, assim como buscar prover outros
conhecimentos;

d) Abordagem de processo: Entendendo um processo como um
conjunto de atividades transformadoras de entradas em saidas, utilizando da
interacao entre os diversos segmentos, as organizagdes devem otimizar seus
processos internos e externos, além dos recursos disponiveis, sendo eles
pessoas, equipamentos, métodos, materiais, etc.;

e) Abordagem sistémica para a gestao: Deve haver a identificacdo do
conjunto de processos inerentes, as interdependéncias devem ser entendidas,
0s objetivos da organizagao devem estar alinhados com os procedimentos e os
resultados devem ser medidos.

f) Melhoria continua: A organizagdo deve mover esforgos para suscitar
um processo de analise e de melhoria, de forma continuada, em seus
processos, definindo objetivos realistas. Para se conquistar a melhoria continua
€ preciso prover recurso, ferramentas, oportunidades e motivar as pessoas.

g) Tomada de decisdo baseada em fatos: A organizacdo deve
promover agdes que vise a maximizagado da produtividade e a minimizagao do
desperdicio e retrabalhos. Entretanto, essas devem estar sempre, baseadas
em dados. Assim, sera possivel reduzir custos, melhor o desempenho e
aumentar as quotas de mercado;

h) Beneficios mutuos nas relagées com os fornecedores: Com o
objetivo de criar valor para ambas as partes, € importante que a organizagao
forme aliangas estratégicas e de parceria com seus fornecedores, a fim de
desenvolver a melhoria dos processos, gerando confianga, respeito e

compromisso mutuo.
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A adogdo de um sistema de gestdo, geralmente, implica na
padronizacdo dos métodos e praticas dentro de uma organizagdo. Um bom
caminho para essa iniciativa € através da implantacido das normas ISO, que
contém topicos diversificados que exigem a padronizacdo das operacgdes
criticas da empresa.

A padronizagao € importante para a empresa, pois permite, entre outros
objetivos, demonstrar para os clientes, por meio de evidéncias objetivas
(documentos e registros), que os requisitos contratuais especificados podem
ser alcancados. Além disso, ela permite a analise critica e a melhoria dos
procedimentos e métodos da organizagéo.

Conforme definicdo, a melhoria continua, envolve todos os membros da
organizacgao, e deve ser um objetivo permanente dentro da empresa. Pode ser
avaliado como um processo de aumento da eficiéncia da organizagdo coma
finalidade de cumprir a politica e os objetivos da qualidade, visando a
satisfacao do cliente.

A norma ISO 9001 requer que a organizagao planeje e gerencie 0s
processos necessarios para a melhoria continua do seu sistema de gestao da
qualidade, e essa filosofia do melhoramento continuo tem sua melhor
representacdo no ciclo PDCA, que, além disso, garante a conclusdo de um
projeto através da observagao dos custos, prazos e escopo.

Este ciclo € um modelo de abordagem de processo proposto pela ISO
que descreve a forma como as mudangas devem ocorrer numa organizagao de
qualidade — incluindo n&o apenas os passos do planejamento e implementagéo
de uma mudanga, mas também a verificagcdo posterior de se as alteragdes
produziram a melhoria esperada, atuando entdo para ajustar, corrigir ou iniciar
uma melhoria adicional com base no passo de verificacio.

O ciclo PDCA é um método gerencial que visa controlar e conseguir
resultados eficazes e confidveis no desenvolvimento de atividades. E um
eficiente modo de apresentar melhorias nos processos, porque padroniza as
informagdes de controle, minimiza os erros nas analises e torna as informacgdes
mais faceis de serem entendidas. O gerenciamento de processos estabelece e
mantém os padrdées implantados e servem como referéncia para um

gerenciamento eficaz.
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Pode ser usado de forma continua para o gerenciamento das atividades
de uma organizagao. Girar o ciclo PDCA é o mesmo que adquirir previsibilidade
nos processos, pois, quando a melhoria € bem sucedida, adota-se o método
planejado, padronizando-o; caso contrario, volta-se ao padrao anterior e
recomeca-se a girar.

De acordo com a NBR ISO 9001, a aplicagdo de um sistema de
processos em uma organizagao, junto com a identificagéo, interagdes desses
processos e sua gestdo para produzir o resultado desejado, pode ser
referenciada como a abordagem de processo, que tem como beneficios:

e Menores custos e tempos de ciclo mais curtos devido ao uso eficaz de

recursos.

e Resultados previsiveis, consistentes e mais eficientes.

e Oportunidades de melhoria focadas e priorizadas.

Quando usada em um sistema de gestdo da qualidade, esta abordagem
enfatiza a importancia de:

¢ Entendimento e atendimento dos requisitos,

¢ Necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado,

¢ Obtencédo de resultados de desempenho e eficacia de processo,

e Melhoria continua de processos baseada em medi¢des objetivas.

3.9.2 Medicao, analise e melhoria

Medicbes sao importantes para tomar decisées com base em fatos e
dados. Para isso esse requisito requer que, a alta direcdo da organizacgao,
certifique-se da eficiéncia e eficacia dessas medicbes para garantir o seu

desempenho e satisfagdo do cliente. A organizacdo deve planejar e
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implementar os processos de monitoramento, medicdo, analise e melhoria
para:

e Demonstrar a conformidade aos requisitos do produto

e Assegurar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade

e Melhorar continuamente a eficacia do sistema de gestdo da qualidade

A organizacdo deve avaliar a necessidade de técnicas estatisticas
apropriadas que podem ser uteis para o desenvolvimento, implementagéo,
manutengao e aperfeigoamento de um sistema de gestao da qualidade.

Este requisito (Medigdo, Analise e Melhoria) subdivide-se em quatro
requisitos fundamentais para o seu regimento:

a) Monitoramento e medigao: a satisfagcdo do cliente e o produto séo
itens que devem ser monitorados, o primeiro com base na analise critica de
informagdes fornecidas pelos clientes e o segundo conforme requisitos
fornecidos. Além disso a organizagdo, de seis em seis meses, deve realizar
auditorias internas, que sao favoraveis para o aperfeicoamento e verificagao de
conformidade do SGQ.

b) Controle de produto ndao conforme: evitar que o produto nado
conforme deixe de ser identificado nos processos internos da organizagao e
acabe sendo entregue ao cliente (controle de qualidade). Importante para evitar
insatisfacao e retrabalho.

c) Analise de dados: auxiliar na determinagao da principal causa dos
problemas existentes (reais) ou potenciais (podem vir a existir), direcionando as
decisdes sobre as agdes corretivas e preventivas necessarias para a melhoria
continua.

d) Melhoria: A norma ISO 9001 requer formalmente que a organizagao
procure continuamente a melhoria da eficacia de seus processos. A
organizacao deve continuamente melhorar a eficacia do sistema de gestao da
qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade,
resultados de auditorias, analise de dados, acdes corretivas e preventivas e

analise critica pela diregao.
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3.10 Alguns programas existentes para auxiliar na geracao dos

indicadores de desempenho

Hoje existe uma grande variedade de programas computacionais que ajudam
na obtencdo e identificagdo dos indicadores. Abaixo segue a lista de alguns

programas e suas principais fungdes.

) Arquimedes

O Arquimedes é um programa de orcamento de obras, planejamento de atividades,
acompanhamento de servicos e controle financeiro. Constituido para obtencédo de
documentos, tais como: mapa de quantidades, orgamentos, caderno de encargos,
plano de trabalho, cronograma fisico-financeiro, relatérios de curva "ABC" e graficos
de curva "S". Possui ferramentas para medigcbes de acompanhamento de obra,

gerando comparativos entre servigos or¢gados e executados.

o AutoCAD

O software criado pela Autodesk em 1982 ainda € uma das unanimidades entre os
engenheiros e arquitetos para a elaboragdo de desenhos técnicos em duas
dimensdes (2D) e tridimensdes (3D). Nas versées mais atuais o AutoCAD oferece a
opgao de visualizagado dos projetos em muitos formatos, sendo mais utilizado por

engenheiros civis.

° Excel

Desenvolvido pela Microsoft para Windows, o Excel € um programa de planilha
eletrbnica que pode ser utilizado para diversos fins, como organizar, calcular,
armazenar e trabalhar com lista de dados, além de criar relatorios e graficos
personalizados. Ele é utilizado por todo mundo, mas ¢ indicado para engenheiros de
todas as éareas para realizar planejamentos, andlises estatisticas e financeiras,

simulagées numéricas e previsdes em geral.
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4. METODOLOGIA

Através da aplicagdo de um questionario foi realizado todo o andamento da
pesquisa. Com auxilio do referencial tedrico, foi elaborado um questionario, no qual
passou por uma validagdo por um grupo de docentes da area. O questionario foi
preenchido por gestores e executores de servico de obras de edificagbes
residenciais. Com base no referencial tedrico e na coleta de dados, podemos definir
quais indicadores foram analisados (custo, prazo e qualidade).

Apos a fase de coleta de dados através dos questionarios, uma analise dos
dados obtidos foi realizada, avaliando com base nos principios de qualidade. Com a
conclusao dessa analise fpo possivel a discussado sobre a aplicagdo de indicadores
de desempenho em construtoras, avaliando se sua aplicagao é realmente importante

no cenario atual.

41 Delineamento da pesquisa

Um gestor de um empreendimento deve estar apto a administrar seus
diversos efeitos e, trazendo para nosso objetivo, uma obra de edificacdo exerce
influéncia sobre diversos aspectos de um ambiente. Agregado tem-se também o fato
de ser um empreendimento que possui um grande investimento de capital,
precisando ser controlado em todas as fases de construgcdo, além de garantir
qualidade na entrega do produto, para tanto, ele deve ter acesso a dados que
possam ajudar a ilustrar o andamento da obra de maneira quantitativa.

O questionario retratado a colaboradores de quatro empresas do ramo da
construcao civil que atuam na regido de Campina grande. No qual, trés dela atuam
no mercado paraibano ha mais de dez anos (empresa 1,2 e 4), como ilustra a Figura
1. A sede de todas as empresas € localizada em Campina Grande. A empresa 3
vem se caracterizando por ganhar espago no mercado através da construgdo de

residéncias de forma mais acelerada.
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FIGURA 2 — Tempo de atuagédo no mercado imobiliario em Campina Grande.

TEMPO DE ATUACAO NO MERCADO IMOBILIARIO DE
CAMPINA GRANDE

B Empresas com 10 ou mais anos de
atuacdo no mercado de Campina
Grande

W Empresas com menos de 10 anos
de atuacdo no mercado de
Campina Grande

Fonte: Autoria prépria, (2017).

Das quarto empreses consultadas, apenas uma delas apresenta obras fora
da Regido de Campina Grande (empresa 4), e também possui dois certificados de

qualidade.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

ApOs a realizagdo de entrevistas com o0s engenheiros e mestres das quatro
empresas € possivel analisar a utilizagdo dos indicadores e seu comportamento.
Dados como, de que forma é feita a coleta de dados e processamento dos dados,
sdo levados para a geréncia e como eles s&o retornados para os gestores de obra.

A pesquisa realizada mostrou que os indicadores de andamento fisico e de
controle de custos sdo os mais utilizados e que estes sdo expostos mais
frequentemente para os demais colaboradores. Outros indicadores, como o0s
indicadores relacionados ao meio ambiente, ndo possuem tanta relevancia. A figura
2 indica que 100% das empresas realizam a comparagdo entre planejado e

executado.

FIGURA 3 - Comparagao entre planejado e executado.

COMPARAGAO ENTRE PLANEJADO E
EXECUTADO

B Porcentagem das empresas que
realizam comparacgao entre
planejado e executado

M Porcentagem das empresas que
nao realizam comparagado entre
planejado e executado

Fonte: Autoria prépria, (2017).
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Os Quadros 1, 2, 3 e 4 ilustram quais indicadores sao mais utilizados pelas

empresas, identificando o tipo (prazo, custo e qualidade) e qual o indicador.

QUADRO 1 - Indicadores utilizados pela empresa 1.

Empresa | Tipo do indicador Especificagdo do indicador

Ciclo de concretagem

Prazo Percentuais concluidos.
1 Acompanhamento das atividades
Custo Avango financeiro

Indices de boas praticas no canteiro.

Satisfacao do cliente pds entrega.

Qualidade | Teste de atividades (teste das

instalagbes, caimento das areas

molhadas, entre outros).

Fonte: Autoria prépria, (2017).

QUADRO 2 - Indicadores utilizados pela empresa 2.

Empresa | Tipo do indicador Especificagao do indicador

Ciclo de concretagem.

Percentuais concluidos.

Efetivo de equipes, por exemplo,

Prazo equipe de instalacées, acabamentos.

Avango fisico, como a quantidade de

unidades executadas.

2 Evolugéo do custo da obra.

Custo Acompanhamento das atividades

Avanco financeiro

Teste de atividades (teste das
Qualidade |instalacbes, caimento das areas

molhadas, entre outros).

Fonte: Autoria propria, (2017).
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QUADRO 3 - Indicadores utilizados pela empresa 3.

Empresa

Tipo do indicador

Especificagao do indicador

Prazo

Ciclo de concretagem

Percentuais concluidos.

Efetivo de equipes, por exemplo,

equipe de instalagbes, acabamentos.

Avanco fisico, como a quantidade de

unidades executadas.

Custo

Evolucéo do custo da obra.

Acompanhamento das atividades

Avanco financeiro

Qualidade

Teste de atividades (teste das
instalagbes, caimento das areas

molhadas, entre outros).

Satisfacao do cliente pds entrega.

Fonte: Autoria prépria, (2017).

QUADRO 4 - Indicadores utilizados pela empresa 4.

Empresa

Tipo do indicador

Especificagao do indicador

Prazo

Ciclo de concretagem.

Percentuais concluidos.

Efetivo de equipes, por exemplo, equipe

de instalacbes, acabamentos.

Avanco fisico, como a quantidade de

unidades executadas.

Custo

Acompanhamento das atividades

Avanco financeiro

Qualidade

indice de manutencéo

Teste das atividades

Fonte: Autoria prépria, (2017).
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Através da analise dos dados da tabela apresentada, € possivel notar que as
empresas nado possuem indicadores para os mais diferentes usos, tornado seu
sistema de medicado e controle de desempenho menos eficiente. Pois para que um
sistema de indicadores seja mais completo, ele deve englobar diferentes
determinacoes.

O diferencial entre as construtoras estd na forma de apresentagcdo dos
indicadores fisico-financeiro. Eles sdo apresentados na forma de porcentagem
executada, evolugao do custo da obra versus previsto, custo efetivo, entre outros. A
Figura 3 indica que todas as empresas utilizam um sistema de medicdo de
desempenho, ou seja, possuem um conjunto de indicadores e relatérios para avaliar

a evolucao ou desempenho da obra.

FIGURA 4 - Sistema de medigdo de desempenho

SISTEMA DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

B Empresas utiliza um sistema de
medi¢do de desempenho

B Empresas que ndo utiliza um
sistema de medicdo de
desempenho

Fonte: Autoria propria, (2017).

A coleta de dados, em todas as empresas, € realizada pelos estagiarios, e em
alguns casos, pelo mestre de obra. Com relagdo a periodicidade de coleta dos
indicadores todos sdo coletados mensalmente, alguns semanalmente, depende da

necessidade da informacgao.
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A padronizacdo dos procedimentos de coleta existe apenas em uma das
empresas, como ilustrado na Figura 4. O que existem, nas demais, sdo informagdes

passadas aos gestores da obra, gerando assim um histérico de obra.

FIGURA 5 - Sistema de medicdo de desempenho

PADRONIZAGAO DA COLETA DE DADOS

M Empresas que padronizaram os
procedimentos de coleta de
dados.

M Empresas que ndo padronizaram
os procedimentos de coleta de
dados.

Fonte: Autoria prépria, (2017).

Sobra a coleta de dados é importante frisar que todas as empresas possuem
0 mesmo esquema com relagdo aos responsaveis pela coleta de dados e pela
elaboracdo dos indicadores. Quem faz a busca pela informagao s&o os estagiarios
ou mestres de obra, para alimentar a planilha que mostram os indicies desejado. Em
todas as construtoras, o engenheiro gestor da obra é quem alimenta tais planilhas,

para assim obter o indicador.
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O Quadro 5 indica os principais problemas relatados pelos engenheiros das

construtoras consultadas para a coleta de dados e seu motivo.

QUADRUO 5 - Problemas relatados na coleta de dados.

Problema Dificuldade

Deve-se principalmente a falta de tempo para a

Tempo para coleta de dados. equipe responsavel.

Falta ou inexisténcia de interesse da alta
Pouco interesse por parte da | administracdo com relagdo aos indicadores, no
diretoria/geréncia. qual sdo os principais clientes e deve este

sempre envolvido.

Falta de padronizagdo na coleta acarretando
Pouca pratica e/ou falta de | na variabilidade na coleta dos dados, assim os
treinamento. dados perdem a credibilidade para gerar um

indicador.

Fonte: Autoria prépria, (2017).

A importancia de se ter um setor responsavel pelo recebimento, analise e
processamento dos resultados obtidos nas obras foi evidente em todas as
construtoras consultadas. Em todas existe um setor de planejamento e controle
responsavel pela analise, processamento e armazenamento dos indices.

Ao analisar o método de divulgagdo dos indicadores para os demais
responsaveis, nota-se que sé ocorre essa divulgagcdo de maneira interna, ou seja, o0s
unicos que tem acesso a essas informagdes é a propria construtora, mostrando que
os indicadores de comparagao para o mercado de Campina Grande ainda nao esta
bem estruturado. Uma alternativa para a melhoria desse quadro seria a utilizacdo do
Benchmarking. Segundo Hronec (1994) apud Holanda (2007) a realizagdo de
Benchmarking € um importante processo que permite a avaliagdo do desempenho
da empresa em relagcdo aos padroes atingidos por outras empresas.

Quanto a realizagdo de reunides para analise dos indicadores apenas uma
das empresas (empresa 4) realiza reunidao semanal. As outras trés empresas
realizam reunides mensalmente. Estas se dao para analisar os indicadores em

casos insatisfatérios e o cumprimento das metas pré-estabelecidas, e em uma das
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construtoras, serve também para a necessidade de implementacdo de novos
indicadores.

Ao questionar as empresas a respeito do uso dos indicadores de
desempenho na tomada de decisdes notou-se que todas as construtoras utilizam de
alguma forma os indicadores em suas decisdes, o Quadro 6 relata algumas tomadas
de decisdes com base nos resultados obtidos pelos indicadores. Quanto a
importancia e eficacia da utilizacdo de sistemas de indicadores de desempenho
todos os engenheiros responderam de forma favoravel. O conceito de que os
indicadores séo ferramentas de auxilio ao desenvolvimento e controle da obra é

comum a todos.

QUADRO 6 - Tomada de decisbes com base nos resultados obtidos pelos indicadores.

Empresa Tomada de decisao

O indicador mostrou ineficiéncia da méao de obra por mao de
1 obra substituindo por mao de obra terceirizada para execucgao

do servico de pintura e supraestrutura.

2 Com a utilizagcdo dos indicadores trouxe melhorias na

produtividade em relacéao a mao de obra.

3 Ajudou na identificacdo de problemas, e controle de

determinados consumos.

4 Alteracao no prazo de execugao dos servigos com base no

indicador de produtividade.

Fonte: Autoria propria, (2017).

Quanto ao gerenciamento estratégico dos empreendimentos, nota-se que os
indicadores mais utilizados sdo aqueles voltados ao prazo e ao controle financeiro.
Pelo menos uma vez por més os engenheiros repassam a geréncia, ou diretoria, os
dados referentes ao andamento fisico e financeiro. Segundo Oliveira (2010) durante
a execugao da obra devem-se realizar reunides de monitoramento e controle do
planejamento, o cronograma sofre atualizagées de atrasos e/ou adiantamentos, de

inicio e/ou término das atividades.
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6. CONCLUSAO

A pesquisa demonstrou que como mecanismo de gerenciamento os sistemas
de indicadores de desempenho possuem um papel fundamental. Observou-se que
os indicadores de desempenho de custo e prazo sdo aqueles que possuem mais
informacdes referentes a obra, portanto, possuem maior relevancia para tomada de
decisdes. Porém, como apontado na pesquisa, os indicadores de qualidade sao os
menos utilizados.

Referindo-se a Coleta de dados, os procedimentos de coletas séao
semelhantes em todas as empresas, simples e apresentam baixo custo. Foram
realizadas, em grande maioria, pelos estagiarios e o indicador gerado pelos gestores
das obras. Assim, quando se compara os custos para obtencdo dos dados com os
beneficios que esses podem retornar, mostra que a aplicagdo de um sistema de
indicadores de desempenho apresenta um custo beneficio positivo. Nota-se também
a falta de treinamento para obtencado dos dados, mas cada participante sabe como
deve proceder sua atividade, todavia, € necessaria a realizagdo dos treinamentos
visando maior qualidade nos dados obtidos garantindo assim um indicador preciso.

E importante ressaltar que o maior motivo de reclamacdo por partes dos
engenheiros gestores € a falta de retorno da analise feita pela geréncia/diretoria,
como consta nas respostas aos questionarios. Mesmo que a geréncia seja a parte
mais interessada em apresentar os resultados positivos, a falta de retorno e
incentivo desmotivam a equipe de administracdo. Outro ponto negativo € a falta da
utilizacdo do Benchmarking pelas construtoras analisadas, visto que ndao possuem
indicadores que possibilitem comparagdes entre as empresas do mesmo segmento,
pois em grande maioria trabalham com indicadores que nao sao divulgados ao
mercado.

Foi possivel concluir que em todas as construtoras consultadas a utilizagao de
indicadores de desempenho auxilia no monitoramento e controle da execugao de
obras de edificagdes, tornando mais rapida e eficaz a tomada de decisdes.

Em relacdo ao nivel de engajamento em programas de qualidades, notou-se
que apenas uma das empresas possui programa de qualidade, e as demais
possuem apenas indicadores para niveis estratégicos, ndo desfavorecendo sua
utilizacao, pelo contrario, a pesquisa mostrou que as empresas estdo em constante

evolucédo quanto a sua gestao.
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A analise junto com os principios de qualidade mostraram que metade das
empresas consultadas possui um indicador com foco no cliente e que todas
possuem seus lideres bem definidos, ndo havendo problemas com lideranca. Outro
ponto apontado pela pesquisa foi a busca constate por melhoria, no qual para
buscar tais melhorias se tem como ferramenta de auxilio a utilizagao dos indicadores

nas tomadas de decisdes, como ja salientado.

Alguns pontos como, exemplo da utilizagdo de indicadores que trouxeram
melhorias, ndo puderam sem expostos ou até mesmo tomado conhecimento, mas
como base na utilizagdo dos indicadores de desempenho nas tomadas de decisdes

fica claro que as empresas utilizam essa ferramenta como mecanismo de gestao.
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7. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

o Aprofundar a pesquisa em empresas de exceléncia na utilizacao dos sistemas
de desempenho e assim identificar as melhores praticas para uma futura
divulgacdo entre as empresas construtoras.

o Elaborar manuais para as empresas construtoras contendo a teoria sobre

medigcao de desempenho adaptada a sua realidade.
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ANEXO A
QUESTIONARIO APLICADO A EQUIPE DE OBRA

1- Quais indicadores sdo coletados pelo seu departamento? Com que frequéncia é
feita a coleta?

2- Existe uma pessoa ou grupo responsavel pela coleta dos dados?

3- Sabe como os dados levantados s&o processados e analisados?

4- Para quem sao enviadas essas informacdes?

5- De que forma é realizada a avaliagcado dos resultados?

6- E realizada alguma reunido periddica para que seja feita uma analise critica de
desempenho baseada nos indicadores da obra?

7- Existe algum retorno com relacdo as informagdes passadas?

8-Ja teve alguma decisdo tomada com o auxilio de um indicador de desempenho?

9-Vocé considera importante a geracao de indicadores de desempenho para a obra?
Por qué?

42



ANEXO B
QUESTIONARIO APLICADO A DIRETORIA OU GERENCIA.

1- Quais indicadores de desempenho sua empresa utiliza?

2- Resuma o processo e o0s envolvidos no processo de obtengdo de um
indicador.

3- Além dos indicadores elaborados pela obra, ha indicadores elaborados no

escritorio central?
4- A empresa possui certificado de qualidade? Se sim, qual?

5- Considerando todo o processo de geragao de um indicador, em sua opinido,
existe algum indicador que n&o esteja bem definido ou que ndo esteja coerente com
0 objetivo da medida?

6- Existe algum treinamento para aqueles que vao coletar e processar os dados
para geragado de indicadores de desempenho? Quais as fun¢gdes dos empregados
que sao treinados para tanto?

7- Os indicadores sao utilizados para gestao estratégica relacionada a gestédo da
producdo ou alguma outra area? Dos indicadores que a empresa utiliza, qual(is)
vocé considera mais importante(s) para tomada de decisdes estratégica?

8- A empresa realiza comparagdo de indicadores com outras empresas ou
associagdes, ou seja, realiza o benchmarking? Quais indicadores sao para
comparacgao interna e quais externa?

9- Como os indicadores de desempenho sao apresentados e disponibilizados
aos interessados e envolvidos em todo processo de gestao da obra?

10-  Vocé pode citar uma decisao que foi tomada com auxilio de resultados de
indicadores nos ultimos tempos?

11 Vocé notou alguma diferenca no modo de gestao da producéo relacionado ao
uso dos indicadores? Por exemplo, o uso dos indicadores proporcionou a melhoria
ou modificagdo de algum processo?

12 Ap6s a utilizagdo dos indicadores para medicdo de desempenho, que
mudancas vocé observou no comportamento e atitude das pessoas e na sua
especificamente?

13 Qual foi o maior beneficio que os indicadores de gestdo de producao
trouxeram para a empresa (diretores) o seu trabalho (gerente)?
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