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Resumo

Este trabalho avalia o desempenho das médias e pequenas empresas (PME) de
construgdo civil que utilizam critérios de medi¢cdo e sistemas de indicadores em
relagdo aquelas que ndo utilizam, confrontando os resultados obtidos nas dimen-
soes: financas, recursos humanos, mercado e produgdo. Para tanto, partiu-se do
pressuposto de que a implantagdo de indicadores e critérios de medi¢do em PMEs
da construcdo civil traz beneficios. Desta forma, foram aplicados os indicadores
selecionados em uma amostra de pequenas e médias empresas da construgdo civil,
certificadas e ndo certificadas, situadas no municipio do Rio de Janeiro. A pesquisa
realizada demonstrou que as empresas que utilizam critérios de medigdo apresen-
tam melhores resultados.

1 Introducéo

O setor de constru¢do civil se caracteriza pela
concentracdo de microempresas: 58% das empresas de
edificagdes concentram-se na faixa de microempresas (até
9 empregados), seguidas do grupo de pequenas empresas
(entre 10 e 99 empregados) com 33% (SENAI, 1999).
Entretanto, as empresas de pequeno e médio porte sdo
comprimidas entre as grandes empresas que dominam o
mercado de alta renda e pelo setor informal que lhes rouba
os consumidores de renda baixa e média. Desta forma, s6
resta as pequenas e médias empresas (PMEs) rever seus
processos e produtos de maneira que possam continuar
competindo. Algumas pequenas e médias empresas da
construcgdo civil entenderam que a implantacdo de um
sistema de gestdo da qualidade (SGQ) pode qualifica-las
para um posicionamento mais eficaz para enfrentar os
desafios existentes.

No entanto, para se implantar um Sistema de Gestao de
Qualidade ha ndo s6 um custo inicial alto como também
o custo de manutencdo do sistema. Tal fato, em muitos
casos, € proibitivo para as pequenas e médias empresas.
Problemas financeiros decorrentes de aspectos como juros
altos, falta de acesso ao crédito e baixa produtividade ja
dificultam a continuidade destas empresas. Como, entdo,
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investir em sistemas que podem melhorar o seu desem-
penho, se inicialmente os custos aumentam? Desta forma,
a motivacao para esta pesquisa surgiu da curiosidade de
se avaliar os resultados obtidos por PMEs da construcio
civil que utilizam SGQs, comparativamente aquelas que
nao os utilizam. Foi desenvolvido, entdo, um sistema de
indicadores que estdo relacionados as seguintes dimen-
sdes: finangas, recursos humanos, mercado e produgao.
O escopo deste trabalho consiste em avaliar o desem-
penho das médias e pequenas empresas de construgdo
civil que utilizam critérios de medicdo e sistemas de
indicadores em relacio aquelas que ndo utilizam, confron-
tando os resultados obtidos nas dimensdes: finangas,
recursos humanos, mercado e producgdo. Para tanto,
partiu-se do pressuposto de que a implantagdo de indi-
cadores e critérios de medicdo em PMEs da Construcgio
Civil traz beneficios. As organiza¢des tornam-se menos
suscetiveis a imprevistos e, portanto, podem se orga-
nizar melhor, fazendo um planejamento mais adequado.
Através de medigdes conseguem verificar quais os pontos
deficientes, permitindo que sejam feitos planos para a
melhoria continua. Supde-se, também, que as PMEs que
ndo utilizam indicadores e critérios de medi¢do apre-
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sentam resultados piores do que aquelas que tenham
implantado tais instrumentos. Dentro deste contexto
adotou-se a hipétese de que as empresas de pequeno e
médio porte do ramo de construcdo civil, que utilizam
indicadores e critérios de medi¢do, apresentam melhores
resultados do que aquelas que ndo os utilizam.

2 Sistemas de medicédo

Mears (1993) define um sistema de gestdo da quali-
dade como um processo permanente e de longo prazo
direcionado para a satisfacdo do cliente, que permite a
melhoria continua dos produtos e servigos gerados. O
sistema de gestdo da qualidade encara o processo de
produzir bens ou servicos como um gerador potencial de
vantagem competitiva organizacional. Tal visdo permite
que haja uma grande influéncia na definicdo das estraté-
gias operacionais, que objetiva produtos e servicos sem
erros, entregues no prazo e dentro dos custos, além da
diminuicao dos prazos de introducdo de novos produtos,
maior oferta de produtos e facilidade de mudangas de
prazos. Com a utilizagdo de sistemas de gestdo da quali-
dade, consegue-se um perfeito entrosamento entre as
estratégias competitivas e as de construgdo e fabricagao.

No atual estagio da industria da construcao civil, €
necessario que exista um aperfeicoamento da capaci-
dade de absorcio das empresas perante as inovagoes
tecnoldgicas. Para que tal fato ocorra, € importante que
haja envolvimento nas inovagdes organizacionais € nos
processos de aprendizagem visando a plena utilizacdo
de inovacdes como: tecnologias de informacgdo e comu-
nicacdo, valoracdo ambiental, construcdo enxuta, times
multifuncionais e tantas outras. A adocdo de sistemas de
gestdo da qualidade permite que as organizacdes esta-
belecam tais procedimentos, organizem seus processos
e iniciem o gerenciamento do conhecimento, além de
estabelecer mecanismos de feedback que permitem a
identificacdo de problemas e possiveis solucdes.

Sistemas de gestdo da qualidade sdo baseados na
medi¢do, correcdo e aprimoramento dos desvios dos
diferentes processos organizacionais. Estes sistemas
ttm como objetivo o aprimoramento continuo dos
processos, produtos e servi¢os. Assim, os colaboradores
das organizacdes devem estar capacitados em gestdo
de processos e devem enxergar a melhoria como um
processo, de maneira que inovem através da eficdcia de
processos, produtos e servicos. O processo de melhoria
continua diferenciard uma organizacdo de outra. Aquela
que estiver mais bem aparelhada a corrigir suas defici-
éncias de processos, competéncias e produtos/servi¢os
se apresentard ao mercado em melhores condi¢des para
suplantar as concorrentes.

O conhecimento do nivel de maturidade das empresas
em relagdo ao estdgio de melhoria permite que as PMEs

Gest. Prod., Séo Carlos, v. 15, n. 2, p. 261-274, maio-ago. 2008

da industria da construgdo civil desenvolvam estratégias
para que os diversos niveis organizacionais evoluam em
sua capacitacdo. O conhecimento do estdgio em que se
encontram € o primeiro passo para a melhoria. Enten-
de-se, entdo, que as organizagdes devem possuir sistemas
de gestdo da qualidade eficazes, que lhes permitam
adquirir vantagens competitivas que as diferenciem no
mercado. Atualmente, possuir um Sistema de gestdo
da qualidade € uma necessidade vital que fortalece os
métodos gerenciais das empresas. O aperfeigoamento
constante deste sistema de gestdo faz parte da inovacao
tecnoldgica. A existéncia de sistemas de gestdo da quali-
dade nas empresas de construcdo civil deverd permitir que
sejam tragadas estratégias mais eficazes. No entanto, a
implantacdo destes sistemas implica em que as empresas
possuam uma avaliag@o sistematica de seu desempenho.
Através desta avaliacdo, serd possivel estabelecer metas,
identificar problemas e aprimorar processos. Entretanto,
para que isto seja possivel, € necessario que sejam esta-
belecidos indicadores que possibilitem esta medigdo
e permitam comparacdes. Desta forma, para que um
sistema de gestdo da qualidade obtenha éxito, € neces-
sério que as organizacdes adotem sistemas de medicao.

Observa-se que diversos programas e prémios de
qualidade e produtividade t€m exigido das organizacdes
um monitoramento e avaliacio de seus sistemas de gestao
da qualidade. No Brasil, a Fundacdo Prémio Nacional da
Qualidade através do Prémio Nacional da Qualidade,
incentiva a medi¢do do desempenho, principalmente
pelo critério de foco nos resultados. Assim, a organi-
zacdo avalia um conjunto de indicadores que, alinhados
a estratégias, refletem os planos e as metas organizacio-
nais, as necessidades e os interesses de todas as partes
interessadas (FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2004). Na Industria da Construcao Civil,
apenas o Escritério de Engenharia Joal Teitelbaum
ganhou, em 2003, o Prémio Nacional da Qualidade na
categoria médias empresas.

Como afirma Bethlem (2004), “para que o desempenho
empresarial seja gerenciado, € necessdria a sua medi¢ao”.
Salienta-se, entretanto, que ndo basta existir um sistema
de medicdo de desempenho para aumentar o desempenho
organizacional. E essencial que este esteja direcionado as
estratégias e processos do negdcio. Autores como Lynch
(1995) e Costa (2003) afirmam que, em muitas empresas,
os indicadores ndo sdo selecionados de acordo com os
objetivos estratégicos e fatores criticos. Desta forma, ha
dificuldades na implementa¢do do sistema de medi¢ao.

Rodriguez (2002) ressalta que, ao se estabelecer uma
metodologia de medicao, esta deve ser considerada como
uma maneira de ajustar ou transformar a organizagao,
ndo apenas uma forma de medi-la. O autor propde que
os indicadores devem se basear em objetivos criados
segundo a abordagem top-down. Os indicadores devem
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ter um ndmero limitado por geréncia, unidade de negdcio
ou processo de trabalho. Ainda, todos na organizacdo
devem ter um entendimento das vdrias inter-relacdes
entre as diversas dimensodes criticas. Além dos cuidados
sugeridos, existem alguns problemas, segundo Rodriguez
(2002) e Costa (2003), para a implantacdo de indica-
dores, tais como: i) estratégia mal definida; ii) existéncia
de sistemas de medicdo pré-existentes; iii) problemas de
poder; iv) comunicacio ineficaz; v) priorizacao de outras
iniciativas; vi) dificuldade de coleta de dados; e vii) falta
de uniformizacgdo no cdlculo dos indicadores.

Costa (2003) e Lantelme (1994) apontam que os
indicadores ainda ndo sdo utilizados por um grande
numero de empresas do setor de construgio. Lantelme
(1994) acredita que esta baixa utilizacdo se deve aos
seguintes fatores: i) a dificuldade que as empresas tém
para identificar quais os indicadores criticos em relagdo
as estratégias e fatores criticos de sucesso; ii) tendéncia a
acomodacdo, por parte das empresas, quando constatam
que possuem valores melhores que os de referéncia do
setor; iii) a utilizacdo do sistema de medi¢cdo como uma
forma de controle e ndo como uma forma de comunicagio
dos objetivos, divis@o de responsabilidades e obtencdo de
maior participagdo e; iv) visdo de curto prazo da geréncia
que busca resultados imediatos, esquecendo que a imple-
mentacdo de um sistema de medicao requer tempo até o
aparecimento dos resultados.

As empresas de projeto e de construg@o que utilizam
sistemas de medi¢do costumam optar por indicadores
mais simples, com dados ficeis de serem obtidos, sem
considerar quais informagdes sdo realmente criticas
para a mensuracdo da melhoria continua (OLIVEIRA;
FREITAS, 2000; LANTELME, 1994). Barros Neto
(1999) ressalta, ainda, a dificuldade da implantacdo de
indicadores devido ao aspecto tnico do projeto e das
condicdes locais, além da extrema variabilidade das
condi¢des externas, tipicas da construgao civil. Todavia,
fica claro que a concepg¢do, implementacio e utilizagao de
indicadores pelas pequenas e médias empresas da cons-
trucdo civil € uma necessidade para que possam manter
os esforcos de melhoria continua e aprimoramento. Se
ndo houver meios de se medir os processos, verificar as
diferencas entre o planejado e o realizado e nem quan-
tificar os ganhos de produtividade e qualidade obtidos,
torna-se dificil o incentivo para o uso de tais sistemas.

A utilizacdo de indicadores nas empresas vem se
modificando nas udltimas décadas. Anteriormente, havia
preferéncia por medidas em que o desempenho das orga-
nizacdes era avaliado em termos de produtividade fisica
ou financeira (por exemplo: volume de producao, lucro,
etc.) e a preocupacdo era a eficiéncia técnica. Esta prefe-
réncia pode ser creditada ao fordismo e ao taylorismo,
que eram as prdticas gerenciais vigentes. Autores como
Ghalayini et al. (1997) consideram que a utilizacio deste

tipo de medidas traz conseqiiéncias como: i) elevado
custo; ii) rdpida desatualizacdo; e iii) quantificagao dificil
de itens como: reducdo de prazos de entrega, satisfacdo
dos clientes e outros, em termos monetarios.

Costa (2003) considera que o modelo tradicional de
indicadores ndo permite que as empresas avaliem sua
competitividade e melhoria continua no atual ambiente
de negdcios, muito competitivo € mutante. Ademais, um
outro fator que trouxe necessidade de mudanca dos indi-
cadores foi a introduc@o de novas tecnologias de gestio e
produgdo como garantia da qualidade total, just in time,
Manufatura Flexivel e outras que, necessitando mensurar
conceitos como flexibilidade, reducdo de estoques,
parcerias com fornecedores e requisitos dos clientes,
mostraram a importancia da introdug@o de novos indica-
dores que avaliassem estas novas dimensdes. Uma série
de indicadores € utilizada para que se mecga o grau de
eficdcia ou eficiéncia de um processo.

O acompanhamento dos indicadores deve ser feito no
nivel estratégico da organizacio, a partir dos indicadores
de resultado. E recomendével que um conjunto pequeno
e balanceado de indicadores seja acompanhado pelo
nivel mais alto da organizacdo. Rodriguez (2002) sugere
que € razodvel ter até dez indicadores que, quando desdo-
brados, podem gerar varios outros, devendo estar sempre
alinhados com os indicadores de resultado. Estes € que
servirdo para indicar os caminhos da organizagao.

Na literatura pesquisada, verifica-se a existéncia de
importantes trabalhos relacionados a indicadores de
desempenho, tais como Lima (2005), Costa (2003),
Santana (1997), Moreira (1996), Souza (1996), Lantelme
(1994), Formoso et al. (1994). Formoso et al. (1994) clas-
sificam a medi¢ao de desempenho conforme a finalidade
do indicador utilizado, podendo-se subdividir em: medi-
¢oOes para visibilidade, medicdes para controle e medicdes
para melhoria. Os autores ressaltam que as empresas
com melhores resultados no processo de implantagdo do
sistema de indicadores foram aquelas que distribuiram a
atividade de coleta de dados por vérios setores, segundo o
relacionamento destes com a informacdo a ser coletada.

Outra pesquisa relevante € a de Souza et al. (1995), na
qual € apresentada uma lista de indicadores de desem-
penho que € organizada em: indicadores de qualidade
globais e especificos, indicadores de produtividade
globais e especificos. O sistema é completo e extenso,
funcionando como uma listagem de indicadores que
podem ser aplicados. Todavia, devem ser adequados a
realidade de cada empresa.

Lantelme (1994) propde um sistema para a constru¢ao
civil que € organizado em indicadores de qualidade e
produtividade relacionados a: projeto, suprimentos,
assisténcia técnica, planejamento e vendas, produgio,
recursos humanos e administrativos. Quando o trabalho
foi realizado, as normas ISO 9000:1994 estavam
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sendo implementadas, e sua visdo era diferenciada da
atual NBR ISO 9001:2000. Entretanto, o trabalho de
Lantelme (1994) foi uma importante contribui¢cdo para
o inicio da discussdo da cultura da qualidade no setor.
O sistema proposto apresenta um formato semelhante ao
de Formoso et al. (1994) e Oliveira et al. (1995). Costa
(2003) colaborou para a evolug¢do do sistema proposto
por meio do desenvolvimento de um trabalho onde sdo
agrupadas diretrizes para concep¢do, implementacdo
e uso de sistemas de indicadores de desempenho em
empresas da construcdo civil. A autora descreve as etapas
a serem realizadas para esta utilizacdo e faz referéncia a
um estudo realizado por Lantelme (1999), cujo objetivo
era o entendimento das barreiras para a implementacio
de sistemas de medic¢do de desempenho em empresas de
construgdo civil.

Dentre os sistemas de indicadores utilizados na
construgdo civil, deve ser destacado o Sistema de Acom-
panhamento da Qualidade e Produtividade na Construgao
(QUALIPRO, 1998), desenvolvido pelo Clube da Quali-
dade na Construgdo. Esse trabalho originou o grupo de
pesquisas NITCON#*, gerando diversos trabalhos impor-
tantes sobre o assunto, tais como: Amorim (1998), Santana
(1997), Souza (1996) e Amorim (1995). O trabalho de
Souza (1996) faz referéncias ao programa de banco de
dados QUALIPRO. No desenvolvimento do trabalho do
QUALIPRO (1998) foram criados quatro grupos de indi-
cadores: produtividade dos recursos humanos (tempos
produtivos, improdutivos e auxiliares); produtividade
dos recursos materiais (perdas e desperdicios dos mate-
riais); qualidade do produto (avaliagdo pds-entrega); e
qualidade dos servicos (retrabalhos). Moreira (1996)
apresenta uma série de consideragdes a respeito da impor-
tancia da medicdo de desempenho. A autora conclui que
um sistema bem definido de medicdo aumenta o desem-
penho por oferecer um referencial que serve de base para
a tomada de melhores decisdes, evitando-se decisoes
baseadas em falsas suposi¢cdes ou em objetivos pessoais,
o que prejudica a qualidade e produtividade.

Diversos modelos de sistemas de medicdo de
desempenho tém sido propostos a partir da década de
90 (CROSS; LYNCH, 1988; SINK; TUTTLE, 1993;
LYNCH; CROSS, 1995; KAPLAN; NORTON, 1997;
NEELY et al., 1997, SCHIEMANN; LINGLE, 1999).
Autores como Sink e Tuttle (1993), Neely et al. (1992),
Kaplan e Norton (1997) e Schiemann e Lingle (1999)
sugerem a integracdo dos sistemas de medicao de desem-
penho aos sistemas de gestdo das empresas, considerando
a medi¢cdo como o elemento essencial para monitora-
mento e controle das estratégias. Todavia, Oliveira et al.
(1993) consideram que

*Grupo de Pesquisas do Programa de P6s-Gradua¢do em Enge-
nharia Civil da Universidade Federal Fluminense.
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“...0 setor da construgdo civil (...) encontra-se
carente de dados que possam fornecer ao
pessoal envolvido na realizacdo de determinado
processo, as informacdes quanto ao desempenho
atual de suas empresas e orientar estratégias
para a melhoria do desempenho global e as
atividades rotineiras da empresa.” (OLIVEIRA
et al., 1993).

Mesmo tendo ocorrido uma evolugdo do setor na utili-
zacgdo de sistemas de gestio da qualidade, o que possibilita
que as informagdes sejam rastreadas, tal afirmacdo ainda
permanece atual. Esta condi¢ao pode ser comprovada pela
indisponibilidade de dados importantes para possibilitar
uma avaliagdo mais aprofundada do desenvolvimento da
industria da constru¢ao civil nos dltimos anos.

A adocdo de sistemas de indicadores de desempenho
auxilia no atendimento dos requisitos de medicao e moni-
toramento de produtos e processos prescritos no item oito
da ISO 9001:2000 e, conseqiientemente, na melhoria dos
sistemas de gestdo da qualidade. Logo, as empresas cons-
trutoras com sistema de gestdo da qualidade implantado
tém, geralmente, um controle maior em relacdo aos seus
processos e produtos. Contudo, estes indicadores nem
sempre sdo adequados as suas necessidades (AMORIM,
1998).

A importancia da utilizac¢do de indicadores nas orga-
nizacdes € um consenso entre os diversos pesquisadores
da drea. Para o sucesso da implementag@o de um sistema
de indicadores, ¢ fundamental que se tenham as estra-
tégias da empresa em mente bem como os objetivos a
serem alcancados.

Kaplan e Norton (1997), ao descreverem a metodo-
logia do Balanced Scorecard (BSC), criaram um marco
nos sistemas de indicadores. O BSC consiste na medi¢ao
do desempenho de empresas com base em indicadores
financeiros e ndo financeiros. Trata-se de um sistema
de avaliacdo de desempenho empresarial. Seu principal
diferencial consiste no reconhecimento de que indica-
dores de cardter somente financeiros ndo sao suficientes
por mostrarem apenas os resultados dos investimentos e
das atividades, ndo contemplando os impulsionadores de
rentabilidade de longo prazo.

Acredita-se que a implantacdo de sistemas de gestdo
da qualidade nas empresas construtoras colabore para
a melhoria de seus desempenhos organizacionais.
No entanto, percebe-se uma caréncia de ferramentas
que facilitem a mensuracdo do desempenho das orga-
nizagcdes. Os sistemas de indicadores comumente
desenvolvidos nos trabalhos relativos a construgdo civil
medem, geralmente, aspectos operacionais. O objetivo
destes indicadores € avaliar o desempenho das obras
realizadas pela empresa. A pesquisa desenvolvida por
Fonseca (2006) preocupou-se em possibilitar a compa-
racdo dos dados da empresa com outras organizagdes e,
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também, com dados setoriais. Desta forma, € permitida
a comparagdo do desempenho da organizacdo com 0s
valores de referéncia. Este conjunto de indicadores serd
utilizado no presente trabalho para comparar o desem-
penho das organizacdes certificadas em relacdo as que
ndo sdo certificadas. Em seguida, € feita uma descricao
do sistema de indicadores a ser utilizado na comparacgio
entre as empresas.

3 Desenvolvimento da proposta de
indicadores

Inicialmente, para a proposi¢@o preliminar do sistema,
foram discutidas algumas caracteristicas que um sistema
de indicadores deve conter, com base em relatos de outros
autores e experiéncias anteriores de empresas que cola-
boraram no desenvolvimento de tal sistema. Além disso,
foram considerados os processos bdsicos utilizados
que necessitam de controle. As condi¢gdes consideradas
para determinar a viabilidade do conjunto de indica-
dores foram: a producdo de informagdes a baixo custo,
o suporte na tomada de decisdes, o facil entendimento, a
aceitacd@o e o uso rotineiro por todos na empresa. Foram
consideradas, também, as sugestdes de Hronec (1994),
que identifica trés niveis de desempenho na empresa
para o desenvolvimento dos indicadores: i) Humano:
as pessoas que executam as atividades; ii) Processo:
definido como uma série de atividades que consomem
recursos e fornecem produtos aos clientes da empresa
(internos e externos); e iii) Organizagdo: compreende,
simultaneamente, os niveis de desempenho das pessoas
e do processo.

O sistema de indicadores elaborado por Fonseca
(2006) tem como foco os indicadores organizacionais,
que proporcionam um acompanhamento da organi-
zacdo, auxiliando na elaboracdo de novas estratégias.
As idéias de Kaplan e Norton (1997) também serviram
como base para consideracdes referentes ao aperfeicoa-
mento do sistema de indicadores. Os principios do BSC
sugerem que os objetivos e medidas derivam da visdo
e da estratégia da empresa, focalizando o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: i) financeira; ii)
clientes; iii) processos internos da empresa; e iv) aprendi-
zado e crescimento. As medidas e os objetivos financeiros
definem o desempenho financeiro esperado da estratégia,
servindo de meta principal para os objetivos e medidas
de todas as outras perspectivas; as perspectivas dos
clientes devem alinhar suas medidas de resultados rela-
cionadas aos clientes (satisfacdo, fidelidade, captagdo)
com segmentos especificos de clientes e mercados. Em
relagdo a perspectiva dos processos internos da empresa,
Kaplan e Norton (1997) sugerem que seja definida uma
cadeia de valor dos processos internos, que deve ter inicio
com o processo de inovagdo, passando pelos processos

de operagdes e finalizando com o servigo pds-venda. A
perspectiva de aprendizado e crescimento desenvolve
objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o cres-
cimento organizacional.

Considerando-se os requisitos mencionados, optou-se
pela utilizagdo de quatro categorias de indicadores consi-
derados fundamentais para a afericdo do desempenho
das empresas: financeiro, recursos humanos, mercado e
producio. Os indicadores foram organizados desta forma
pela crenga de que sdo itens vitais para a avaliagdo do
desempenho e perenizacdo de uma empresa.

Fonseca (2006) considera que, resguardadas as carac-
teristicas encontradas na inddstria da construcio civil,
existe uma similaridade entre as quatro perspectivas suge-
ridas por Kaplan e Norton (1997) e as quatro categorias
de indicadores propostas. Da mesma maneira que Kaplan
e Norton (1997) ressaltam a importancia da perspectiva
financeira para a andlise do desempenho organizacional,
inclui-se no sistema um conjunto de indicadores de
aspecto financeiro. Os objetivos e medidas relacionados
a perspectiva dos processos internos da empresa podem
ser relacionados a categoria de producdo. A perspec-
tiva dos clientes assemelha-se ao objetivo da apuracio
de indicadores da categoria de mercado e também de
produgdo. A categoria recursos humanos pode ser vincu-
lada com a perspectiva de aprendizado e crescimento,
pois esta € desenvolvida por Kaplan e Norton (1997) em
trés categorias, entre elas capacidade dos funciondrios.
Deve ser ressaltado, entretanto, que estas consideracdes
entre as perspectivas listadas no Balanced Scorecard e
as categorias de indicadores de desempenho do sistema
apresentado para as empresas € apenas ilustrativa. Os
indicadores descritos em cada categoria possuem carac-
teristicas proprias, voltadas para o perfil das empresas
construtoras.

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. Os indicadores de desempenho
foram criados e selecionados de acordo com a relevancia,
representatividade, viabilidade e facilidade de coleta.

Em relagdo aos aspectos financeiros, considerou-se
importante a utilizagdo de indicadores como rentabi-
lidade e faturamento, além da correlacdo destes com a
produtividade dos funciondrios. Assim, existe a possi-
bilidade de comparacdo entre empresas com niveis de
investimento distintos, visto que somente o indicador de
faturamento bruto de uma empresa nao representa neces-
sariamente um melhor desempenho ou melhor utilizacao
de um sistema de gestao.

Os indicadores relacionados aos recursos humanos sao
fundamentais para a verificacio da evolucdo do sistema de
gestdo de uma empresa e podem ser mensurados através
de dados relativos a indices de acidentes, indices de rota-
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tividade e qualificacdo dos funciondrios e pela existéncia
de atitudes que demonstrem a preocupac¢iao com a respon-
sabilidade social por parte da empresa. Lantelme (1994)
ressalta que a implantacdo de um sistema de gestdo da
qualidade requer uma atencao especial para a questdao dos
recursos humanos. Segundo a autora,

“...a qualidade em seu sentido amplo € enten-
dida como a satisfacdo de todos os clientes,
dentre eles os empregados. Assim, as condigdes
de seguranca e higiene do trabalho, treinamento
e motiva¢do ndo podem ser desconsideradas na
busca de melhoria.” (LANTELME, 1994).

Outro grupo de indicadores imprescindiveis para a
avaliacdo do desempenho de uma empresa sdo os rela-
cionados ao mercado, pois mensuram a capacidade de
sobrevivéncia e crescimento organizacional. Para tanto,
devem ser coletados dados como percentual de mercado,
evolucdo de mercado e velocidade de vendas.

Na categoria de indicadores relacionados a produgao,
adotaram-se medidas referentes a eficiéncia do planeja-
mento produtivo e indices de ndo conformidade, que sdo
fatores importantes para o feedback de informacdes que
dao suporte ao planejamento dos processos da empresa.

Em conjunto com a identificagdo dos indicadores de
maior relevancia para as empresas, considerou-se também
a busca por dados equivalentes na inddstria da construcao
civil, de forma a possibilitar a avaliacio comparativa
entre as construtoras e o restante do setor.

Na categoria de indicadores financeiros, para se avaliar
a riqueza criada por empregado, utiliza-se o lucro bruto
da empresa, denominado de valor agregado, relacionando
o volume de entradas e saidas de capital da empresa, com
o objetivo de corrigir possiveis distor¢cdes que pudessem
ser geradas. Considerou-se que a apuragdo do valor de
vendas pode sofrer interferéncias de fatores externos que
poderiam gerar desvios na avaliagdo da participagdo dos
funciondrios na geracdo de receitas para a empresa. Além
disso, € fundamental ressaltar que os numeros devem
incluir a mao-de-obra terceirizada para que se obtenha
um indicador representativo da realidade das obras.

Buscaram-se, ainda, maneiras mais coerentes para
avaliar o endividamento e a lucratividade da empresa.
No quesito lucratividade, adequou-se o indicador utili-
zado ao conceito de valor agregado, ao invés de lucro
total da obra. Utilizou-se a férmula para célculo de endi-
vidamento que relaciona o passivo circulante e o exigivel
a longo prazo com o ativo total da empresa. O passivo
circulante sdo as obrigacdes que normalmente sdo pagas
dentro de um ano (curto prazo), enquanto o exigivel a
longo prazo relaciona-se as dividas da organizagdo que
serdo liquidadas com prazo superior a um ano. Em
relacdo aos empregados, convencionou-se trabalhar com
o nimero médio de funciondrios por més, incluindo-se os
terceirizados. O nimero a ser inserido na férmula seria o
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somatoério de empregados proprios com os terceirizados,
dividido pelos 12 meses do ano.

Os indicadores de recursos humanos incluem o indice
de treinamento, em que € necessdrio apurar o total de
horas dedicadas ao treinamento da empresa, incluindo-se
funciondrios da administracdo central, além da mao-
de-obra direta que opera nos canteiros de obra. Para a
apropria¢do do nimero de horas trabalhadas, basta apurar
o nimero de funciondrios e multiplicar pelo nimero de
semanas do periodo estudado, multiplicando por 44 horas
semanais de trabalho.

Em relag@o aos indicadores de mercado, utiliza-se o
indice de participa¢do no mercado. O célculo pode ser
feito dividindo-se o faturamento da empresa pelo mercado
total, obtido através de fontes como a ADEMI (2005) e
o IBGE (2003). O indicador de velocidade de vendas se
assemelha a apuragdo da rotatividade de um estoque.

Os indicadores de produgdo sdo compativeis aos indi-
cadores gerais existentes, possibilitando a realiza¢do de
comparacdes entre os dados das empresas e os do setor.
O célculo do indice de qualidade do produto deve ser
feito como o nimero de atendimentos das reclamacdes
(considerou-se 90 dias apds a entrega) em relagdo a
drea total e ao nimero de unidades vendidas. Divide-se
o nimero de reclamacdes por um fator de unidades/m?,
de forma a contemplar as seguintes situagdes: comparan-
do-se uma mesma metragem quadrada total produzida,
mas com um numero de unidades diferentes (ou seja,
quanto maior o nimero de unidades, menor o tamanho
de cada uma delas), a probabilidade de surgir reclama-
¢oes € diferente. Com a formula apresentada, caso haja
um mesmo niumero de reclamacgdes nas duas situacgoes, a
que apresenta maior nimero de unidades terd um indice
de qualidade do produto melhor, e vice-versa. Ressalta-se
que, quanto menor o valor absoluto do indicador, melhor
¢ o resultado deste, pois o objetivo € obter um nimero de
reclamacdes o mais proximo de zero.

O indice de satisfacdo ao cliente considera a divisao
entre o nimero de reclamacdes dos clientes (90 dias apds
a entrega) pelo nimero de unidades entregues. Conside-
rou-se 0 nimero absoluto de reclamag¢des como a melhor
maneira de avaliar a satisfacdo do cliente, pois um nimero
maior de reclamagdes, mesmo que de baixo custo de
reparagdo, representa um impacto maior no atendimento
das necessidades do cliente e na imagem da empresa.

O indicador de eficiéncia do planejamento produtivo é
de grande utilidade para as empresas. Optou-se por insti-
tuir um indicador geral de produtividade da mao-de-obra,
que relaciona o nimero de homens-hora utilizado em um
determinado periodo com a metragem quadrada produ-
zida no mesmo espago de tempo.

Considerou-se que os demais indicadores de mercado
propostos se adeqiiam melhor ao grupo de indicadores de
producgdo. Realizaram-se modificagdes nos indicadores
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de produg@o com o intuito de tornd-los compativeis aos
indicadores gerais existentes, possibilitando a realizagio
de comparacdes entre os dados das empresas e os do
setor.

Diante das considera¢des apresentadas, elaborou-se
uma versdo mais aprimorada para o sistema, com propo-
sicoes de formulas para a obtencdo dos indicadores
de desempenho. Esta versdo final € apresentada no
Quadro 1.

Acredita-se que o sistema de indicadores a ser utilizado
permite o estabelecimento de um cendrio da industria
da construgdo civil, baseado em numeros oriundos de
fontes confiaveis, evitando a elaboragdo de paradigmas
fundamentados em intuigdes e experiéncias pessoais. A
utilizagdo de um sistema de indicadores de desempenho,
focado na medi¢@o de aspectos estratégicos da empresa,
permite a visualizagdo da real situag@o da organizacdo e a
elaboragdo de planos de corregdo que forem necessarios.
A gestdo empresarial baseada em indicadores pode ser
considerada uma inova¢do organizacional que contribui
para a melhoria continua nas empresas e para a evolugdo
do setor.

O sistema de indicadores de desempenho, apresen-
tado no Quadro 1, serve para apuracdo de um volume
representativo de dados junto as empresas. A posterior
realizacdo de andlises estatisticas destes dados permite
avaliagdes comparativas atendendo aos objetivos deste
trabalho. O desenvolvimento dessa andlise busca avaliar
os motivos que levam ao melhor desempenho de uma
empresa em relacdo as demais. Em seguida, € discutido o
desenvolvimento da pesquisa.

4 Desenvolvimento da pesquisa

A unidade de andlise sdo as pequenas e médias
empresas de construgdo civil, certificadas e ndo certifi-
cadas, situadas no municipio do Rio de Janeiro. O objeto
de andlise € a comparacdo do desempenho de umas em
relac@o as outras, utilizando-se o sistema de indicadores
de desempenho proposto. Através de comparacdes entre
os indicadores classificados nas dimensdes finangas,
recursos humanos, mercado e producdo (Quadro 1),
é possivel, por comparacdes estatisticas, verificar o
desempenho das PMEs certificadas em relacdo as ndo
certificadas.

O delineamento utilizado na pesquisa foi: Revisao
bibliografica, Pré-teste, Estudos de caso e Interpretacio
dos resultados, com analises intra e intercasos. A defi-
nicdo da metodologia considerou aspectos peculiares da
investigacdo e da andlise de outras opgdes existentes. O
modelo proposto levou em consideracdo aspectos praticos
de selecdo e tamanho de amostras. Para esta selecdo, que
serd demonstrada adiante, foi utilizado o software estatis-
tico Minitab-versdo 13.1.

Nesta etapa, foram realizadas as validades de face e
conteddo (LITWIN, 1995). Foi realizado o pré-teste por
meio da aplicacdo prévia dos indicadores (Quadro 1) a
um grupo com as mesmas caracteristicas da populagdo
a ser incluida na pesquisa. O sistema de indicadores foi
validado em duas etapas. A primeira etapa foi a discussio
dos indicadores propostos com trés empresarios do setor
com formacdo académica e vivéncia junto a pequenas
e médias empresas do ramo imobilidrio da industria da

Quadro 1. Indicadores para comparagdo entre as empresas. (MELLO et al., 2008).

Indicadores financeiros

Riqueza criada por empregado: Valor agregado*/Nimero médio de empregados

Endividamento: (Passivo circulante + exigivel a longo prazo)/Ativo total

Lucratividade: Valor agregado/Area construida

Indicadores de recursos humanos

Percentual de treinamento: (X, nimero de horas dedicadas ao treinamento/Y, nimero de horas trabalhadas) x 100

Taxa de freqiiéncia de acidentes: (X nimero de horas mensais de pessoal afastado mais de um dia/. total de horas trabalhadas por

todos os funcionarios MOD) x 100

Indice de rotatividade: (((nimero de funcionarios admitidos + demitidos)/2)/ Efetivo médio) x 100

Indice de absenteismo: (Total mensal de faltas ndo justificadas(em horas)/ Total mensal de horas

Indicadores de mercado

Indice de participacdo de mercado:(Faturamento /Mercado total do setor) X 100

Velocidade de vendas:(Total de unidades vendidas (m?)/ Total de unidades disponiveis para venda (m?)) X 100

Indicadores de producio

Eficiéncia do planejamento produtivo: (Tempo real de realizacio da obra/ tempo planejado de realizagdo da obra) X 100

Indice de produtividade: nimero de homens hora utilizados (em 1 ano)/m? produzido (em 1 ano)

Indice de qualidade do produto: Niimero de atendimentos (90 dias ap6s entrega ao usudrio)/ Total de m? construidos

Indice de satisfacdo do cliente: (Numero de reclamacdes de clientes usudrios**/nimero total de unidades) x 100

*Valor agregado = lucro bruto da empresa = faturamento — despesas administrativas e de producdo, exclusive impostos; e **considerar

90 dias apds a entrega.
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construcdo civil. A segunda fase abrangeu a aplicacio
dos indicadores em trés empresas do setor escolhidas
aleatoriamente (uma empresa com certificacdo A e duas
empresas ndo certificadas). Portanto, o estudo de casos
foi validado através dos fatores prescritos por Yin (2001):
validade do construto (definido exatamente o que se quer
estudar e descrever), validade interna (testada a coeréncia
entre o que se quer estudar e os resultados obtidos),
validade externa (estabelecido o dominio sobre o qual
as descobertas possam ser generalizadas), e confiabili-
dade (verificada a possibilidade do estudo ser repetido).
Foram, também, tomadas as devidas providéncias para
que se evitasse a inconsisténcia dos dados.

4.1 Descricao do método

Inicialmente, foram definidos os grupos de empresas
que serviriam de base para o estudo. Da listagem de
empresas de servicos e obras qualificadas como A do
PBQP-h, foram retiradas aquelas situadas no municipio
do Rio de Janeiro (PBQP-h, abril 2006). Em seguida,
foi feita a intersecdo entre a lista destas empresas € o
Cadastro Industrial do Estado do Rio de Janeiro 2003-
2004 (FIRJAN, 2003) para a obten¢do da lista final
de empresas atendendo aos dois critérios de selecdo:
i) empresas classificadas no PBQP-h com avaliagdo A,
situadas no municipio do Rio de Janeiro; e ii) classificadas
como pequenas ou médias empresas. Em abril/2006, sete
empresas enquadraram-se nos critérios de selecdo, cons-
tituindo o universo deste grupo.

Segundo o Cadastro Industrial do Rio de Janeiro
2003-2004 (FIRJAN, 2003), existem setenta e duas orga-
nizacdes de pequeno e médio porte no setor de construgao
civil, situadas no municipio do Rio de Janeiro, que nio
possuem sistemas de certificacdo e n@o estdo incluidas
na listagem de empresas de servicos e obras qualifi-
cadas (PBQP-h, 2006). O tamanho da amostra para este
segundo grupo, determinado através do software estatis-
tico Minitab-versdo 13.1, foi de dezessete empresas, que
foram selecionadas aleatoriamente entre as setenta e duas
empresas existentes. Como se trata de dois grupos em
que se trabalhou com as médias, utilizou-se o 2-sample
t test*, com indice de confiabilidade (alfa) igual a 0,05,
sigma de 1 e uma poténcia de teste de 0,8.

Apés as modificacdes do quadro de indicadores,
conforme os comentérios recebidos na fase de pré-teste,
iniciou-se a pesquisa junto aos dois grupos. Em seguida,
foram feitos contatos com as empresas selecionadas
objetivando sua adesdo a pesquisa para apresentacio
da pesquisa e proposicdo de aplicacdo do sistema de
indicadores. O trabalho iniciou-se em agosto de 2006,
estendendo-se até novembro de 2006 com a realizacio
da anélise dos dados. Para os casos em que a andlise dos

*2- sample t € um teste utilizado para determinar se as médias de
duas populagdes sdo iguais.
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dados primdrios apresentou discrepancia, realizou-se
nova entrevista para elimind-la. Tais entrevistas foram
conduzidas em dezembro de 2006.

Foi executada a triangulacdo de dados e de métodos
por intermédio de levantamentos estruturados, entre-
vistas e observacdo do pesquisador, determinando-se a
validade do construto. A validade externa da pesquisa foi
evidenciada através da: i) escolha das empresas incluidas
(pequenas e médias empresas de construgdo civil, certifi-
cadas e ndo certificadas, situadas no municipio do Rio de
Janeiro); ii) escolha dos entrevistados; e iii) realiza¢do do
estudo piloto em trés empresas.

Como procedimento de andlise dos indicadores,
foram calculadas as médias para cada indicador em
relac@o aos dois grupos amostrais (empresas certificadas
e nao certificadas). Verificou-se, entdo, a normalidade e,
caso nao fosse normal, utilizou-se teste ndo paramétrico
Mann-Whitney**, o que permitiu comparar dois grupos
independentes de dados. Além disto, foi utilizado o teste
de Equal Variances*** para comparar as médias dos dois
grupos.

4.2 Informacgoes gerais sobre as empresas

(estudos de caso)

As empresas nao certificadas apresentam fatura-
mento anual entre quatrocentos mil reais e trés milhdes
novecentos e trinta e cinco mil reais. O nimero de empre-
gados proprios deste grupo amostral varia de vinte a cem
empregados, enquanto que o nimero de empregados
terceirizados € de setenta funcionarios na menor, € de
até trezentos e cinqiienta empregados na maior organi-
zacdo. Estas empresas constroem em média mil metros
quadrados/ano, a menor, e até trinta e cinco mil metros
quadrados/ano, a maior. Esta amostra € constituida por
57% de empresas de pequeno porte e 43% de médio
porte.

As empresas certificadas apresentaram um fatura-
mento anual variando entre um milhdo de reais e dois
milhdes e seiscentos mil reais. O nimero de funciondrios
préprios variou entre vinte e cem, enquanto que o nimero
de funciondrios terceirizados fica entre cento e setenta
e duzentos e oitenta, na menor € na maior organizagao,
respectivamente. As empresas certificadas construiram de
dois mil e quinhentos metros quadrados anuais, a menor,
até cento e dez mil metros quadrados anuais, a maior.
Cinglienta por cento das empresas certificadas, consti-
tuintes da amostra, sdo de médio porte.

A seguir, € descrita a andlise estatistica. Apresen-
ta-se também a andlise das principais observacdes feitas
segundo os critérios gerais enunciados na metodologia.

**Mann-Whitney € um teste ndo paramétrico utilizado para
comparar dois grupos independentes de dados.

***Teste de Equal Variances é um teste estatistico utilizado para
comparar médias de dois grupos independentes.
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5 Anadlise da pesquisa

Os resultados demonstrados na Tabela 1 indicam que
o desconhecimento dos dirigentes, a falta de conscienti-
zacdo do grupo e a falta de uma metodologia de aplicacio
sd0 os maiores obstdculos para a aplicacdo de sistemas de
indicadores nas empresas ndo certificadas, tendo recebido
graus de dificuldade média para elevada. Ressalta-se que
o grau 1 representa pouca dificuldade e o grau 5 repre-
senta muita dificuldade. Além disto, salienta-se que 85%
das respostas das PMEs ndo certificadas vém da Alta
Direcdo. Alguns dirigentes também apresentaram como
motivos de muita dificuldade o nivel de educacdo e de

qualificacdo do grupo envolvido e o fato das empresas
ndo possuirem recursos para ter profissionais habilitados
na implantacdo dos critérios.

A visdo das PMEs certificadas € diferente, pois as
razdes apresentadas no questiondrio foram pontuadas com
graus de pouca dificuldade em sua grande maioria. Nas
entrevistas, foram mencionados fatores de dificuldades
como: a existéncia da grande rotatividade de pessoal no
setor e a inexisténcia de dados confidveis do setor para
permitir comparagdes. Uma possivel explicagdo para
esta diferenca de percepcdes € que as PMEs certificadas
possuem, em sua estrutura organizacional, os aspectos
tecnoldgicos para a melhoria da competitividade, citados
por Ribault et al. (1995) e, assim, sd@o melhor habilitadas
para as mudancas do ambiente de negdcios.

Observando as Figuras 1 e 2, verifica-se a similari-
dade de razdes para a implantacgdo de critérios de medicao
nas PMEs da construcdo civil. As empresas certificadas
apresentaram, ainda, outros motivos como: exigéncia
dos clientes e adequac@o a concorréncia. O fato de terem
introduzido a certificacdo antes das demais reafirma a
percepcdo de que estas empresas estdo mais sincroni-
zadas ao ambiente externo, antecipando-se as mudangas
e tomando as providéncias necessdrias.

Utilizando o software estatistico Minitab versdo 13.1
foram analisadas as respostas recebidas em rela¢do aos
indicadores apresentados no Quadro 1. Procurou-se
validar ou ndo a hipétese considerada de que as PMEs da
construcdo civil certificadas devem apresentar melhores
resultados do que aquelas ndo certificadas. Para tanto,

Tabela 1. Dificuldades para implantar sistemas de indicadores nas
PMEs da construgdo civil. (MELLO et al., 2008).

Item Nao Certificadas
certificadas
Desconhecimento dos dirigentes 4 1.8
Falta de conscientizag@o do grupo 3,8 2
Falta de metodologia de aplicagdo 3,6 1,8
Foi tentado e ndo deu resultado 2 1

Outros - -

empregou-se o teste 2-sample-t, por meio das médias
calculadas e do célculo do p-valor (probabilidade de que
uma varidvel assuma um valor maior ou igual que o valor
estritamente por acaso). A Tabela 2 apresenta as médias
encontradas para os indicadores das duas amostras, bem
como os p-valores calculados. Para todas as comparacdes
o valor alfa adotado foi igual a 0,05.

Tendo como ponto de partida o tratamento estatistico
dos dados, foi elaborada a Tabela 3, que demonstra a situ-
acdo das PME:s certificadas e ndo certificadas em relacio
aos diversos indicadores.

A partir da andlise da Tabela 3, verifica-se que as PMEs
certificadas apresentam resultados melhores em seis
destes indicadores (riqueza, lucratividade, treinamento,
taxa de acidentes, eficiéncia de planejamento e produ-
tividade), quatro apresentam resultados semelhantes
(endividamento, rotatividade, absenteismo e participacio
no mercado) e trés ndo permitem comparacdes, ja que as

36%

B Exigéncias dos clientes
O Exigéncias dos érgdos governamentais
B Necessidades internas

Figura 1. Principais razdes para empresas ndo certificadas plane-
jarem implantar SGQs.
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B Decisao do dirigente principal

0O Exigéncias dos 6rgdos governamentais
@ Exigéncias dos clientes

@ Adequacgéo a concorréncia

W Necessidades internas

Figura 2. Principais razdes para empresas certificadas terem im-
plantado SGQs.
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Tabela 2. Médias dos indicadores para PMEs certificadas e PMEs
nao certificadas. (MELLO et al., 2008).

Certificadas Indicador Nao P valor
certificadas

20.000 Riqueza 4942 0,000

61,5 Endividamento 39,9 0,177

275 Lucratividade 152 0,024

1,03 Treinamento 0,083 0,000

0,065 Taxas de acidentes 0,707 0,007

51,2 Rotatividade 45,2 0,547

1,83 Absenteismo 7,10 0,055

0,10 Participagdo 0,17 0,193
no mercado

64,63 Velocidade de ND Nio calculado
vendas

100,17 Eficiéncia no 124,8 0,008
planejamento

30,6 Produtividade 52,8 0,033

0,0055 Qualidade ND Nao calculado

93,92 Satisfacio ND Nao calculado

Tabela 3. Comparacdo dos indicadores para PMEs certificadas e
PME:s nio certificadas. (MELLO et al., 2008).

Certificadas Indicador Nao certificadas
Melhor Riqueza Pior
Semelhante Endividamento Semelhante
Melhor Lucratividade Pior
Melhor Treinamento Pior
Melhor Taxas de acidentes Pior
Semelhante Rotatividade Semelhante
Semelhante Absenteismo Semelhante
Semelhante Participagdo no mercado Semelhante
S/C* Velocidade de vendas S/C*
Melhor Eficiéncia no planejamento Pior
Melhor Produtividade Pior

S/C* Qualidade S/C*

S/C* Satisfacdo S/C*

*Exigiliidade de dados ndo permite comparacdes.

ndo certificadas ndo medem velocidade de vendas, quali-
dade e satisfag@o do cliente.

As causas apontadas para a ndo implantagdo de indi-
cadores de medicao foram: baixo nivel educacional, falta
de qualificacdo profissional e de recursos disponiveis
para a implantag@o. Os problemas listados pelas PMEs
ndo certificadas sdo validados por Grilo et al. (2003).
Os autores declaram que os fatores mais resistentes a
implementacdo de inovacdes na construgdo civil sdo: a
escassez dos recursos humanos e materiais, altos custos
diretos e indiretos incorridos no treinamento de colabo-
radores e lideres.

Deve ser ressaltado que as PMEs nao certificadas
ndo medem indicadores importantes sobre a qualidade
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do produto, rotagdo do estoque e percepcao do cliente.
Estes indicadores sdo medidos pelas PMEs certificadas.
As PMEs nao certificadas ndo tém dados que sdo utili-
zados em trés indicadores. E importante destacar que,
se os dirigentes ndo medem, ndo gerenciam. Salienta-se
que o indicador Participagdo do Mercado deve ser rela-
tivizado, uma vez que os valores apresentados pelas
empresas participantes da pesquisa, certificadas e nao
certificadas, ndo s@o consistentes e podem ter deturpado
os resultados.

Outro ponto relevante destacado nas entrevistas com
dirigentes das empresas ndo certificadas € que todos,
inicialmente, dizem aplicar critérios de medi¢do. No
entanto, no decorrer da entrevista, quando solicitadas
evidéncias objetivas, observa-se que ndo as possuem.

6 Recomendacées

Os problemas encontrados nas anélises feitas anterior-
mente em relagcdo a ndo utilizagdo de indicadores serdo
agrupados por similaridade, e serdo propostas solucdes.
Para cada uma das recomendacdes toma-se o cuidado de
procurar suporte na teoria identificada na revisao biblio-
grifica. Os principais problemas encontrados foram:
i) PMEs ndo certificadas desconhecem critérios de
medic¢do e indicadores, ndo havendo direcionamento para
amelhoria continua; ii) as PMEs ndo certificadas ndo estao
conscientes da necessidade de conhecer e aplicar critérios
de medicdo e indicadores; iii) as PMEs ndo certificadas
desconhecem a metodologia de aplicagdo de critérios de
medi¢do; iv) a produtividade das PMEs ndo certificadas
¢é pior do que a das PME:s certificadas. O mesmo ocorre
com a taxa de acidentes; e v) as PMEs nao certificadas
ndo analisam dados de qualidade e mercado, tais como:
qualidade, velocidade de vendas e satisfac@o do cliente.

As solucdes para os problemas relatados passam por
uma interagdo maior entre universidades, sindicatos
patronais (Sinduscons, ADEMI e outros) e organismos
de apoio a pequena e média empresa como o SEBRAE
para que sejam organizados grupos com a finalidade de
discutir solucdes objetivando a moderniza¢ao das PMEs.
Sugerem-se encontros com os empresarios das PMEs em
que os casos de sucesso de aplicacdo de indicadores e
critérios de medi¢do na construcdo civil sejam discutidos.
Visitas técnicas, patrocinadas pelos organismos citados,
devem ser feitas em empresas de outros ramos que sejam
world class, para que os empresarios sejam expostos as
melhores préticas.

Devem ser criadas sinergias organizacionais que obje-
tivem a criagdo de redes locais de PMEs da construgao
civil. Ao se integrarem em redes, as PMEs deixardo de
atuar como pequenas empresas individuais, passando a
constituir sistemas integrados de empresas. Com esta
forma de atuag@o, as PMEs podem superar os problemas
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tipicos de seu tamanho tais como: conhecimento especiali-
zado, inteligéncia empresarial, inovacao, etc. No entanto,
ao optarem pela formagdo de redes de cooperagdo, as
PME:s serdo obrigadas a enfrentar novas necessidades de
capacitacdo e informagdo. Tais necessidades poderdo ser
supridas adotando-se as seguintes solucdes: i) programas
de capacitagdo em escolas técnicas e universidades; ii)
programas de geragdo e difusdo de novos conhecimentos,
além de incorporar inovagdes técnicas e organizacionais.
Desta forma, serdo criadas capacita¢des para selecionar,
adquirir, adaptar e assimilar novas solucdes para os
problemas decorrentes de desconhecimento e da ndo
utilizagdo de indicadores; iii) programas de capacitacdo
para a utilizagdo de recursos de inteligéncia organiza-
cional e empresarial destinados a solu¢do dos problemas
apontados; e iv) facilitar o acesso e o intercimbio de
informacdes e o conhecimento de novos procedimentos,
softwares e inovacdes técnicas e organizacionais neces-
sérias para a solugdo dos problemas verificados pela
pesquisa.

Oestabelecimento das PMEs emredes permitird o inter-
cambio de id€ias, o compartilhamento de informagdes, o
conhecimento de tecnologias e préticas de organizagdo.
Virias estratégias e mecanismos sdo utilizados para
promover a difusdo de informagdes e conhecimento.
Como exemplos podem ser citados: contatos interpes-
soais, cursos praticos, visitas a empresas, acordos para
desenvolvimento, transferéncia de inteligéncia organiza-
cional etc. H4 vérios exemplos de sucesso na literatura.
Um deles € o programa belga conhecido como PLATO
(ALBAGLI, 2001), em que empresdrios de pequenas e
médias empresas retinem-se em pequenos grupos para
trocar informagdes em matéria de gestdo e consultar
administradores de grandes empresas sobre problemas
especificos de gestao.

Também deverdo ser criadas bases de dados estatis-
ticos sobre as empresas, permitindo, entio, que seja feito
0 benchmark entre elas. O benchmark deve ser utilizado
para se inteirar do que outras organizacgdes estdo fazendo
com bons resultados e procurar adaptar para as PMEs.

As associacdes empresariais (Sinduscons) podem
trabalhar em conjunto com o SEBRAE e objetivar: i) a
sensibilizacdo e mobilizacdo de segmentos sociais rele-
vantes para a importancia das PMEs da construcao civil;
ii) a promocdo e capacitacdo das PMEs da construcio
civil na utilizacdo de indicadores; iii) a capacitacdo de
agentes para dar suporte as PMEs através de cursos,
estdgios, intercambios, etc; e iv) o desenvolvimento de
competéncias técnicas no campo de critérios de medicao
e sistema de indicadores através de convénios com orga-
nizagdes como a FPNQ, Fundacdo Vanzolini e outras.

Outras solucdes que podem ser aplicadas em relagio
aos problemas citados sdo: i) a disponibilizagdo de
doutores, engenheiros ou técnicos para as PMEs através

da concessdo de bolsas para que estudem os problemas
relatados e apresentem solugdes; ii) o desenvolvimento
de programas de pesquisas de solugdes para os problemas
encontrados, subvencionadas através de dotacdes de
recursos; iii) estudar de que maneira as entidades de classe
podem ter mais agilidade na prestacdo de servigos estra-
tégicos na disseminag@o do conhecimento e da utilizagdo
de indicadores, abandonando as praticas desatualizadas
e ineficazes que houver; e iv) treinamento de contetido
tedrico e pratico para a mao-de-obra operacional.

As organizagdes devem buscar desenvolver as
seguintes competéncias estratégicas e organizacionais:
visdo de longo prazo, capacidade de antever tendéncias,
capacidade de gerenciar o risco, etc. (OCDE, 1996). A
partir da andlise dos problemas apontados, observa-se que
as PMEs ndo certificadas ainda ndo desenvolvem estas
capacidades. Tal observagdo € corroborada por Muiioz
(2001) ao afirmar que o gerenciamento das construtoras
¢ caracterizado por baixa orientacdo para o futuro.

As PMEs devem compreender que o SGQ € um
sistema permanente e de longo prazo, direcionado para
a satisfacdio do cliente, através da melhoria continua dos
produtos e servigos, conforme a visdo de Mears (1993).
E fundamental que aceitem que a eficiéncia operacional
superior fortalece a posi¢do competitiva das organi-
zagdes. Quanto a utilizacdo de indicadores, Lantelme
(1994) verificou que, em geral, as empresas de cons-
trucdo ndo possuem sistemas de medi¢do ou quando
os tém procuram indicadores mais simples sem ligacdo
com os realmente criticos. No entanto, autores como
Ohashi e Melhado (2004) demonstraram a importancia
da utilizag¢do de indicadores em empresas construtoras
certificadas. Estes estudos devem ser levados ao conhe-
cimento das PMEs para que se sensibilizem em relagdo
a este aspecto. Como ja mencionado, a medicao € funda-
mental para a melhoria continua.

As razdes listadas no relatério McKinsey (1998) e no
Estudo Prospectivo da Construcdo Civil (MDIC, 2003)
refor¢cam a necessidade de que as solugdes aqui descritas
sejam consideradas pelas PMEs. Estas devem se equipar
com técnicas para melhorar sua eficicia técnico-admi-
nistrativa € seus recursos humanos, estruturando-se de
modo a integrar seus sistemas internos e atender as estra-
tégias definidas, conforme preconizado por autores como
Nohria e Ghoshal (1997), Dunning (1993) e outros.

7 Consideracées finais

Procurou-se, através da medicdo de indicadores,
identificar o desempenho das PMEs certificadas e ndo
certificadas. A pesquisa realizada demonstrou, através da
comparacdo de indicadores previamente escolhidos, que
as empresas que utilizam critérios de medigao apresentam
melhores resultados. Salienta-se que os indicadores sdo
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essenciais para que o nivel de desempenho das organiza-
¢oes seja medido.

Observou-se que as PMEs com critérios de medigdo e
sistemas de indicadores estdo mais bem preparadas para
as mudancas que agitam o ambiente de negdcios, além de
utilizar melhor os indicadores e ter uma melhor percepcao
do ambiente externo. Deste modo, estas organizacdes
conseguem rever suas estratégias. Os resultados obtidos
na pesquisa comprovam esta afirmagdo. A utilizagdo de
indicadores possibilita as empresas conhecer seus pontos
deficientes e tracar estratégias visando o aprimoramento
continuo. Agindo desta forma, podem se adaptar melhor
as mutagdes do ambiente. Com o aprimoramento dos
programas existentes, as PMEs obterdo melhores condi-
codes de sobreviver no ambiente global de nossos dias.

Foi observado, durante as pesquisas realizadas, que
a utilizacdo de indicadores de qualidade e produtividade
para avaliagdo de desempenho e melhoria dos processos
ainda € incipiente na construcdo civil. A implantagdo de
sistemas de indicadores € dificultada por fatores caracte-
risticos deste setor tais como: cardter ndmade, produtos
unicos e ndo seriados, longo ciclo de aquisicdo-uso-
reaquisicdo, mao-de-obra de baixa capacita¢do, dentre
outros. Outro obsticulo para sua implantacdo € a sobre-
carga de trabalho e a necessidade de reducdo de custos,
existentes nas atuais condi¢des da construcdo civil. No
entanto, a medida que resultados positivos forem sendo
conhecidos, espera-se uma melhor difusdo do uso de
sistemas de indicadores. Enfim, a utilizacdo de critérios
de medicdo e sistemas de indicadores ¢ um poderoso
instrumento de aperfeicoamento da gestdo das empresas.

Comparing small and medium-sized civil construction enterprises
based on performance indicator systems

Abstract

This article evaluates how small and medium-sized enterprises (SMEs) in the civil construction industry that utilize
performance indicator systems perform when compared with similar companies that do not use such indicators. SMEs
located in the region of Rio de Janeiro were selected, some certified with quality systems and others not. Various in-
dicators (financial, human resources, market and production) were applied to the companies and a comparison was
made of the findings. Tests revealed that companies that use performance indicator systems show better results.

Keywords: Small and medium-sized enterprises. Civil construction. indicators.
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