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RESUMO

Apresenta-se, neste trabalho, uma metodologia de avaliagdo de desempenho para empresas
construtoras que possuem um sistema de gestdo da qualidade implementado, elaborando-se um
sistema de indicadores adequado para essa analise, focado em aspectos estratégicos, esclarecendo a
sua utilizacdo e justificando as opgdes adotadas. As pesquisas de campo realizadas podem ser
separadas em duas etapas. Primeiramente, recolheram-se dados em entidades ligadas direta ou
indiretamente a inddstria da construcdo civil, tragando-se um cenario atual do setor, possibilitando a
posterior comparagdo com os dados das empresas com sistema de gestdo da qualidade implementados.
Na segunda etapa, realizaram-se estudos exploratorios em empresas construtoras certificadas, para se
avaliar a proposi¢do da metodologia de medigdo de desempenho, proporcionando o aperfeicoamento
do sistema. Finalmente, propde-se um sistema de indicadores de desempenho organizado em quatro
categorias, relativas aos aspectos financeiros, recursos humanos, mercado e producao. Apresentam-se
as consideracdes realizadas por parte das empresas sobre a operacionalizagdo do sistema. Observa-se
que, de forma geral, os sistemas de indicadores utilizados em empresas construtoras focam a analise
do produto, enquanto o sistema proposto neste trabalho tem o objetivo de analisar a empresa,
proporcionando uma visao do negocio, dando suporte a tomada de decisdes estratégicas.
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ABSTRACT

A methodology for the performance evaluation of building companies which possess an implemented
quality management system is hereby presented, by the devising of a system of indicators which is
adequate for such analysis, focusing on strategic aspects, clarifying its employment and justifying the
options adopted. As a means of enabling the accomplishment of comparative approaches among the
companies researched and the sector as a whole, a present scenario of the civil construction industry
was devised, through research conducted on entities of the trade. In order to evaluate the
methodological proposition, exploratory studies were undertaken on certified constructing companies,
which colaborated with the perfectioning of the system. A performance indicators system, organized
in four categories is proposed: financial, human resources, market and production. The considerations
reported by the companies on the system operationalization are presented. It is observed that, in a
general manner, the employment of system of indicators within construction companies focus on
product analysis, while the system proposed in this paper aims at analysing the company, enabling a
view of the business, thus providing support to strategic decision making.

Keywords: performance indicators, management, civil construction.
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1 INTRODUCAO

Apresenta-se, neste trabalho, uma metodologia de avaliagdio de desempenho para empresas
construtoras que possuem um sistema de gestdo da qualidade implementado, elaborando-se um
sistema de indicadores adequado para essa analise, focado em aspectos estratégicos, esclarecendo a
sua utilizacdo e justificando as op¢des adotadas. Para avaliar a proposi¢do da metodologia, realizaram-
se estudos exploratdrios em empresas construtoras com o perfil mencionado e em 6rgdos vinculados
direta ou indiretamente a industria da construgao civil.

A motivagdo para o desenvolvimento deste trabalho surgiu da necessidade de se apurar os reais
beneficios advindos da certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade para as empresas. Conforme
OHASHI; MELHADO (2004), “muitos autores discordam da certificagdo de empresas de construgdo
como forma de garantir a qualidade de produtos e processos”. Julga-se importante, portanto, a
realizacdo de medi¢des de desempenho periddicas por parte das empresas como forma de verificar a
melhoria de produtos e processos e a conseqiiente evolucdo do desempenho das empresas. Esta
avaliacdo de desempenho ¢ ainda um requisito da norma NBR ISO 9001:2000, conforme descrito nos
itens 8.2.3 ¢ 8.2.4 desta. A utilizagdo de uma metodologia adequada permite, ainda, a percepgdo de
possiveis desvios, servindo como subsidio a tomada de decisoes.

O crescimento expressivo do numero de empresas visando a certificacdo da qualidade reforca a
importancia do tema. LANTELME (1994) afirma que o interesse pela gestao da qualidade € reflexo da
énfase dada a qualidade em outros setores da economia e em todo o mundo, mas decorre também das
mudangas que vem afetando o setor, dentre as quais se destacam: a globalizagdo da economia, a
escassez de recursos para constru¢ao, uma maior exigéncia dos clientes quanto a qualidade e ao padrao
das edifica¢Ges e, também, um maior grau de organizacdo e reivindicagdo da mao-de-obra. Podem ser
apontados também como fatores causadores das transformagdes de ordem gerencial, a redugdo de
financiamentos por parte do Estado, impondo a criagdo de novos métodos de identificacdo e solugao
de problemas e de novos meios de financiamentos por parte das empresas de construgdo civil. E
notorio, portanto, que o setor da construcdo civil apresenta um cenario de concorréncia acirrada, com
diminui¢do das margens de lucro e a conseqiiente necessidade de aprimoramento de técnicas de gestdo
empresarial.

O cenario geral que se forma ¢ o de reestruturagdo da cultura das empresas, visando a alteracdo de
alguns antigos paradigmas atribuidos a construg¢do civil, como desorganiza¢do, improvisagdes,
desperdicios, falta de planejamento e controle, alto indice de retrabalhos, entre outros.

A instituicdo do PBQP-H em 1998 e a publicagdo da norma NBR ISO 9001:2000 (2000), em
substituicdo a série de normas ISO 9000 (1994), motivaram o crescimento da busca pela certificagido
das empresas construtoras no Brasil. Existem, no entanto, indicios da existéncia de empresas que
visam a certificagdo somente para objeto de marketing, sem que haja o comprometimento real da
implantacdo dos requisitos de uma forma sustentavel.

Pode ser notada, em alguns casos, a busca das empresas pela certificacdo sendo realizada de maneira
forgosa, exclusivamente para atendimento de exigéncias externas de orgdos financiadores, como
tentativa de viabilizar a sobrevivéncia da empresa, sem que haja um real comprometimento com 0s
objetivos de melhoria do sistema de gestdo. De acordo com o PBQP-H (2006), a Caixa Econdmica
Federal passou a exigir das construtoras que solicitam crédito para construgdo habitacional o atestado
de qualificacdo do SiQ (Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos e Obras), do PBQP-H,
conforme os prazos estabelecidos no acordo setorial de cada estado. Com isso, reforga-se a
importancia da realizacao de estudos que visem mensurar o desempenho dessas empresas.

Considera-se importante a utilizacdo de um sistema de indicadores de aspecto estratégico como forma
de obter uma visao realista do desempenho das organizagdoes. Conforme ressalta LIMA (2005), “a
estratégia se torna o ponto de partida para a concepgdo de sistemas de medicdo de desempenho”.
COSTA; FORMOSO; LANTELME (2002) observam, ainda, que “o processo de vinculagdo entre
objetivos estratégicos e os indicadores de desempenho oferece uma visdo global do desempenho da
empresa”. Tais afirmagdes reafirmam a necessidade de se obter uma metodologia de avaliacdo do
desempenho de uma empresa através de um sistema de indicadores.
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2 OBJETIVOS

Reunindo-se o conhecimento adquirido através de pesquisas relacionadas a implantacéo de sistemas de
gestdo da qualidade em empresas construtoras, observa-se uma demanda pelo aprofundamento nos
estudos relacionados a avaliagdo do desempenho dessas empresas. A realizacdo de pesquisas
relacionadas a tais aspectos torna-se cada vez mais necessaria com a percepcdo do crescimento da
busca por parte das empresas do setor pela certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade. Esta
avaliag@o ¢ importante também para analisar a real contribui¢ao advinda do esfor¢o de implantacao de
sistemas de gestdo da qualidade nos anos recentes. Além disso, um dos requisitos da Norma ISO 9000
¢ a melhoria continua do desempenho da empresa, o que s6 pode ser efetivamente implantado
mediante referéncias externas. O uso exclusivo de referéncias internas pode levar a avalia¢des erradas,
pois a melhoria do ambiente externo pode ser mais rapida do que a melhoria interna. Cabe discernir
entdo a contribui¢do de cada ambiente.

Surge, portanto, como objetivo primario do trabalho, a elaboracdo de uma metodologia de avaliagdo de
desempenho das empresas construtoras que implementaram ou estdo em fase de implementagdo de
sistemas de gestdo da qualidade.

Aliado a esse objetivo, é necessaria a determinagdo de indicadores de desempenho adequados para que
se avalie corretamente e de maneira imparcial a evolucdo dos resultados de desempenho dessas
empresas. Espera-se contribuir para o aprimoramento dos sistemas de indicadores, concluindo-se quais
as principais referéncias a serem analisadas para a identificacdo da evolugdo do desempenho de
empresas do setor.

Estima-se que, através do desenvolvimento da pesquisa, identifiquem-se os principais beneficios
gerados pela implantagdo e manutengdo desses sistemas, possibilitando a realizacdo de uma analise
critica, facilitando a percepgdo de potenciais melhorias. E importante ressaltar que o objetivo principal
esta relacionado com a identificacdo de indicadores de desempenho de nivel estratégico, que
possibilitem uma visdo de nivel macro da empresa, com foco nos resultados atingidos, considerando-
se ndo apenas aspectos operacionais, mas também o desempenho financeiro, a participagdo no
mercado e a evolucdo dos recursos humanos da empresa, auxiliando na elaboragdo de novas
estratégias.

3 METODO DE PESQUISA

Para a realiza¢do deste trabalho, foi necessaria, inicialmente, a realizagdo de estudos exploratérios
junto a diversos orgdos externos colaboradores, vinculados direta ou indiretamente a indistria da
construgdo civil. Entre eles, podemos citar: ADEMI-RJ (Associagdo de Dirigentes de Empresas do
Mercado Imobiliario do Rio de Janeiro), CIDE (Centro de Informag¢des e Dados do Rio de Janeiro),
FIRJAN (Federacao das Industrias do Rio de Janeiro), IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica), IPP (Instituto Municipal de Urbanismo Pereira Passos), MTE (Ministério do Trabalho e
do Emprego), SECONCI-RJ (Servico Social da Industria da Construgdo), e SINDUSCON-RJ
(Sindicato da Industria da Construgdo Civil), que contribuiram com o fornecimento de dados que
auxiliaram na elaborag@o de um cenario geral da industria da construgdo civil no Rio de Janeiro.

Dando prosseguimento aos estudos exploratérios, realizou-se uma segunda etapa junto a empresas
construtoras atuantes na cidade do Rio de Janeiro, certificadas com sistema de gestdo da qualidade,
para que gerassem dados sobre o desempenho destas empresas, além de se testar ¢ avaliar os
indicadores de desempenho propostos. Para a proposi¢do de uma metodologia de avaliacdo de
desempenho para empresas construtoras com SGQ implementado, foi desenvolvida, paralelamente,
uma etapa de revisdo da literatura especifica sobre experiéncias anteriores ¢ em andamento sobre o
assunto, visando aprofundar o conhecimento sobre estratégias e ferramentas de suporte utilizadas em
pesquisas semelhantes e dar prosseguimento as sugestdes existentes para o avanco das técnicas de
medic¢ao de desempenho.

A decisdo da realizagdo destas duas etapas distintas da pesquisa, assim como a forma de apuragdo dos
dados efetuada em cada um delas, pode ser justificada pelo confrontamento do nimero absoluto de
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empresas em atividade atualmente na industria da construgdo civil e o nimero absoluto de empresas
que apresentam certificagdo da qualidade.

De acordo com dados do PBQP-H (2006), observa-se que o numero de empresas de construgdo de
edificios e obras de engenharia civil inscritas no programa ¢ de 46, sendo que 28 delas atingiram o
nivel A de certificagdo, enquanto as demais 18 empresas encontram-se nos niveis B, C ou D. Segundo
dados da FIRJAN (2004), o nimero de empresas registradas deste segmento ¢ de 591. Esses numeros
apontam, portanto, que apenas 5% do total de empresas encontram-se no nivel A do programa.

A coleta de informagdes junto as entidades sobre os aspectos gerais da industria da construgao civil foi
realizada, basicamente, através de entrevistas e analise de documentos, possibilitando a obtengdo de
um historico de dados relacionados aos indicadores selecionados, € ocorreu entre os meses de janeiro e
maio de 2005. A coleta de dados por meio de analise de documentos foi feita através de acesso a
tabelas e planilhas internas de 6rgédos e instituigdes, € em outros casos, conseguiram-se dados que sdo
de livre acesso, alguns deles encontrando-se disponiveis nos respectivos sites' da web das entidades.

A estratégia para a elaboragdo dos estudos nas empresas pode ser descrita nas seguintes etapas: analise
dos indicadores existentes nas empresas, avaliagao dos indicadores representativos do desempenho das
empresas, proposi¢do de um sistema de indicadores provisorio, analise da viabilidade da utilizacdo
desses sistemas por parte das empresas, correcdes e melhorias, e proposicdo de um sistema de
indicadores de desempenho definitivo.

4 PERFIL DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL NO ESTADO DO RIO
DE JANEIRO

Para viabilizar a realizagdo de comparagdes, foi necessario estipular o espaco de tempo de abrangéncia
das pesquisas. Optou-se por pesquisar dados posteriores ao ano de 2000, em que foram publicados os
requisitos da norma NBR ISO 9001:2000, impulsionando o movimento em busca da qualidade por
parte de algumas empresas. Com isso, o espago da pesquisa ficou delimitado entre os anos de 2000 a
2005. Observou-se uma série restrigdes em relacdo aos indicadores gerais, que se mostraram de dificil
rastreabilidade, principalmente em relagdo aos anos mais distantes.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2002 e IBGE, 2003) apresenta diversos
indicadores sobre a industria da construgdo civil, assim como os respectivos critérios de obtencao,
através de publicagdes periddicas da Pesquisa Anual da Industria da Construgao (PAIC). As pesquisas
mais recentemente divulgadas referem-se aos anos de 2002 e 2003.

Uma das conclusoes das pesquisas € que, em termos nominais, o setor registrou queda de 4,0% no
valor das construcdes executadas entre os anos de 2002 e 2003. Deflacionado pelo indice Nacional da
Construgdo Civil — INCC?, esse valor representa um recuo de 17,8%. Observa-se que se trata de um
periodo marcado por um ambiente econémico de incerteza, com forte valorizagdo do dolar e elevacao
do nivel de precos. E tragado um panorama geral das empresas de construgdo no periodo de 2002 a
2003. Os dados, em conjunto, apontam para o fato de que, menos dependentes da demanda publica, as
empresas ajustaram suas margens. A participagdo das entidades publicas no valor total das construgdes
caiu de 48,5%, em 2002, para 41,6%, em 2003.

Apresenta-se um indicador de produtividade do trabalho na construgao civil, calculado como o valor
adicionado por pessoal ocupado total que, no Brasil, caiu de R$25.700,00 em 2002 para R$25.400,00
em 2003.

Em relagdo aos recursos humanos, uma analise importante de ser realizada para a caracterizagdo da
industria da construcdo civil no Rio de Janeiro, é a comparagdo dos dados estaduais com os dados
gerais do pais. Conforme dados do MTE (2003), no ano 2000 o estado do Rio de Janeiro era
responsavel por 9,7% dos empregos existentes na industria da construgdo civil no pais. Observa-se

! MTE - Ministério do Trabalho e do Emprego, www.mte.gov.br, acessado em 27/04/2005; IPP — Instituto
Pgreira Passos, http://portalgeo.rio.rj.gov.br, acessado em 30/03/2005.
2 fndice calculado pela Fundagdo Getulio Vargas, cuja elevagdo, em 2003, ficou em 16,7%.
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também que a incidéncia de acidentes no estado ¢ menor do que no pais como um todo, porém com
indices de mortalidade e letalidade maiores.

O anuario estatistico do CIDE traz indicadores bastante detalhados sobre rotatividade da mao-de-obra,
conforme ilustrado no quadro 1. A grande alternancia dos numeros apresentados comprova que a
rotatividade permanece bastante alta na construcdo civil, devido ao baixo indice de qualificacdo da
mao-de-obra, e a propria condi¢do basica da construgdo civil, que se caracteriza como uma industria
ndémade. Outros fatores, como a pesada carga de impostos sobre a contratagdo de mao-de-obra,
também contribuem para este cenario, fazendo com que empresarios se utilizem de contratagdes
temporarias visando reduzir esses gastos, aumentando ainda mais essa rotatividade.

Quadro 1 — Desligamentos e admissdes na construcéo civil no estado do Rio de Janeiro

Meses 2001 2002 2003

Admitidos | Desligados | Admitidos | Desligados | Admitidos | Desligados
Janeiro 8.096 7.639 7.144 7.424 7.022 7.176
Fevereiro 7.183 6.405 6.815 5.922 6.805 5.760
Margo 7.559 7.681 7.794 7.486 5.217 6.568
Abril 8.955 6.880 6.418 8.336 6.667 5.746
Maio 8.024 7.306 6.289 7.777 6.147 6.300
Junho 9.815 7.512 7.004 6.523 7.582 5.803
Julho 10.496 8.837 8.893 8.017 7.496 6.969
Agosto 8.886 11.316 7.947 7.329 6.911 7.378
Setembro 8.243 8.570 7.681 6.283 7.091 5.962
Outubro 7.888 8.052 8.121 7.510 7.053 6.802
Novembro 8.933 8.744 7.007 6.252 6.068 6.818
Dezembro 5.422 7.083 3.687 7.354 3.937 6.974

Fonte: CIDE (2004)

Em relacdo ao faturamento das empresas, apresentam-se no quadro 2 alguns indicadores financeiros
dos anos de 2002 e 2003, que permitem a elaboracdo de algumas consideragdes. Notam-se reducdes de
19,7% na receita bruta total, e 20,7% na receita liquida das empresas entre os anos de 2002 e 2003.
Observa-se também, que o valor das obras ou servicos da construcdo do estado do Rio de Janeiro
representaram 12,9% do total do pais em 2002, e 12,2% do total em 2003. E importante ressaltar que
tais dados sdo referentes a localizagdo da sede da empresa, no caso, o estado do Rio de Janeiro.

Quadro 2 — Dados gerais das empresas de construcéo no estado do Rio de Janeiro — 2002-2003

Indicadores 2002 2003
Receita bruta total (R$) 14.132.061.000 11.351.404.000
Receita liquida (R$) 13.496.017.000 10.697.553.000
Valor das obras ou servigos da construgdo (R$) 9.889.239.000 8.977.796.000
Valor bruto da produgdo (R$) 10.052.166 9.089.454.000

Fontes: IBGE (2002) e IBGE (2003)

Um indicador de grande relevancia apresentado pela ADEMI-RJ é o de Vendas sobre oferta (VSO),
anteriormente chamado Indice de Velocidade de Vendas (IVV), que é obtido comparando-se o nimero
de unidades disponiveis com as escrituradas, permitindo uma avaliagdo em relacdo a eficacia do
planejamento comercial da empresa. O quadro 3 mostra a evolucdo desse indicador nos ultimos
semestres. Nota-se que o VSO vem caindo nos ultimos semestres. Percebe-se uma diminui¢do no
nimero de langamentos e observa-se ainda uma tendéncia de serem langadas um nimero maior de
unidades nos segundos semestres de cada ano.
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Quadro 3 — Dados imobiliarios do Rio de Janeiro

, Numero de Total de unidades Mgd e VSQ / LAY

Periodo Unidades médio do

langamentos lancadas . .

disponiveis semestre
Segundo semestre 2003 59 4.743 3.807 7,0%
Primeiro semestre 2004 41 2.592 4,858 7,1%
Segundo semestre 2004 45 3.847 4.491 6,0%
Primeiro semestre 2005 36 2.364 3.682 4,6%

Fonte: ADEMI (2005)

5 PROPOSICAO DE SISTEMA DE INDICADORES

Apresenta-se, a seguir, a proposicdo do sistema de indicadores de desempenho resultante das
pesquisas realizadas. Demonstra-se a importancia das categorias selecionadas para o sistema,
justificando-se a adogdo de cada um dos indicadores, com suas respectivas formulas de calculo e
metodologias de obtencao. Ao final, sdo redigidas algumas consideracdes sobre os resultados obtidos.

Conforme as descricdes apresentadas ressalta-se que o sistema de indicadores de desempenho
formulado neste trabalho se propde a mensurar o desempenho da organizagdo. Reforga-se a percepgao
de que a maioria das pesquisas existentes sobre o assunto referem-se a indicadores operacionais ou de
processos. Neste trabalho, o foco sdo os indicadores empresariais, que proporcionam uma visdo do
andamento do negdcio, auxiliando na elaboracdo de novas estratégias para as empresas.

Observa-se em algumas empresas construtoras que possuem algum tipo de sistema de indicadores em
funcionamento, uma tendéncia de se apurar rotineiramente aqueles de maior simplicidade ou maior
facilidade de acesso aos dados, relevando-se fatores estratégicos, muitas vezes criticos para a analise
do sucesso dos negocios.

Considerando-se os requisitos mencionados para a concepg¢ao de um sistema de indicadores, optou-se,
inicialmente, em organizar a pesquisa utilizando-se trés categorias de indicadores considerados
fundamentais para a aferi¢do do desempenho das empresas, sendo estes relacionados aos aspectos:
financeiro, recursos humanos e mercado.

Os indicadores foram organizados desta forma por se tratarem de itens vitais para a avaliacdo do
desempenho ¢ sustentabilidade de uma empresa. Além disso, considerou-se a idéia inicial de se
elaborar uma metodologia sucinta e representativa. Os indicadores de desempenho foram criados e
selecionados de acordo com a relevancia, representatividade, viabilidade e facilidade de coleta. Com o
avango das discussdes sobre o formato do sistema, chegou-se a um consenso de que os dados de
produgdo, mesmo sendo provenientes do setor operacional da empresa, referem-se a aspectos de
interesse estratégico das organizagdes, dando suporte a todo tipo de planejamento que venha a ser
realizado. Com isso, o sistema de indicadores ficou organizado nas seguintes categorias:

- Financeiro

- Recursos humanos
- Mercado

- Produgao

Definidas as categorias de indicadores a serem apurados, inicia-se a etapa de detalhamento do sistema,
definindo-se os indicadores relevantes de cada conjunto, com seus respectivos objetivos.

Em relagdo aos aspectos financeiros, considerou-se importante a utilizagdo de indicadores como
rentabilidade e faturamento, além da correlagdo destes com a produtividade dos funciondrios, que
possibilita a comparagdo entre empresas com niveis de investimento distintos, visto que somente o
indicador de faturamento bruto de uma empresa ndo representa necessariamente um melhor
desempenho ou melhor utilizacdo de um sistema de gestdo.
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Os indicadores relacionados aos recursos humanos sao fundamentais para a verificagao da evolucao do
sistema de gestdo de uma empresa, ¢ podem ser mensurados através de dados relativos a indice de
acidentes, indices de rotatividade e qualificagdo dos funcionarios, ¢ a existéncia de atitudes que
demonstrem a preocupagdo com a responsabilidade social por parte da empresa. LANTELME (1994)
ressalta que a implantagdo de um sistema da qualidade requer uma atencdo especial para com a
questdo dos recursos humanos. Segundo a autora, “a qualidade em seu sentido amplo é entendida
como a satisfagdo de todos os clientes, dentre eles os empregados. Assim, as condi¢des de seguranca e
higiene do trabalho, treinamento e motivagao nao podem ser desconsideradas na busca de melhoria da
qualidade”.

Para a avaliagdo de desempenho de uma empresa, ¢ fundamental que sejam avaliados indicadores
relacionados ao mercado, pois mensuram a capacidade de sobrevivéncia e crescimento dessas
empresas. Devem ser coletados dados como o percentual de mercado e velocidade de vendas.

Na categoria de indicadores relacionados a producédo, adotaram-se medidas referentes a eficiéncia do
planejamento produtivo, produtividade da mao-de-obra, e indices de qualidade do produto e satisfagdo
dos clientes, que sdo fatores importantes para a retroalimentagdo de informagdes que ddo suporte ao
planejamento dos processos da empresa.

Apos diversas reunides com representantes das empresas, chegou-se a um sistema de indicadores de
desempenho considerado adequado para a realidade destas. O sistema final, com suas respectivas
formulas, é apresentado no quadro 4.

Percebeu-se o reconhecimento da importancia por parte das empresas da apuragdo de indicadores de
aspecto financeiro. A maioria delas ja possuia alguma maneira, mesmo que indireta, de apurar os
indices propostos. No entanto, estas optaram por manter a confidencialidade sobre os métodos de
medicdo que utilizam. Existem casos em que a empresa construtora faz parte de um conjunto maior de
empresas, que atuam em diversos setores. Nesse caso, o levantamento dos indicadores financeiros ¢é
realizado por profissionais especializados, contratados como consultores pelas empresas.

Sobre os indicadores de recursos humanos, notou-se que sdo de grande utilidade e que fazem parte da
rotina das empresas que trabalham com mao-de-obra direta nos canteiros. Em relagdo as empresas
gerenciadoras, que utilizam subempreiteiros na execucdo das suas obras, observou-se que a medigdo
de indicadores desse aspecto geralmente fica sob responsabilidade dos empreiteiros. Outro destaque
estd vinculado ao indicador de percentual de treinamento. Observa-se uma conscientizagdo dos
empresarios sobre os beneficios para o setor de se investir na qualificagdo dos profissionais da
construgdo civil, porém notou-se certa dificuldade na adocao de medidas praticas que viabilizem essa
idéia.

Em relacdo a categoria de mercado, demonstrou-se interesse na sua apuragdo, ressaltando-se a
representatividade e simplicidade dos indicadores. A principio, ouviram-se alguns relatos de que a
apuragdo de lucratividade seria prioritaria em relagdo a participagdo de mercado, ou seja, caso o lucro
da empresa estivesse crescendo, o indice de participagdo de mercado ndo seria importante de ser
mensurado. No entanto, sob o ponto de vista estratégico, ¢ necessario que se aproprie tal indicador,
para que se avalic a capacidade de sobrevivéncia da empresa e a sustentabilidade dos demais
indicadores.

Os indicadores relacionados a producao ja eram mensurados por algumas empresas, mas de maneira
diferente da apresentada nesse sistema. Sobre os indices de produtividade da mao-de-obra, afirma-se
novamente que nas empresas gerenciadoras, que utilizam subempreiteiros na execugio das suas obras,
a apuracdo desse indice é de responsabilidade dos empreiteiros. Os indices de qualidade do produto e
de satisfagdo do cliente sdo apurados em quase todas as empresas, mas de maneiras diferentes,
variando de acordo com os objetivos de cada organizacgdo.
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Quadro 4 — Sistema de indicadores de desempenho para empresas construtoras

Categoria Indicador Formula Unidade
Riqueza criada por | Valor Agregado / N° médio de RS/
empregado empregados empregados

FINANCEIROS Endividamento (Passivo c1.rcu1ante + exigivel a longo o
prazo) / Ativo total
Lucratividade Valor Agregado / ¥ m? construidos R$/m?
Percentual de (Z n° de horas dedicadas ao treinamento o
treinamento / % n° de horas trabalhadas) x 100 °
(X de n° de horas mensais de pessoal
Taxa de freqiiéncia | afastado mais de um dia / Z n° de horas o
de acidentes trabalhadas por todos os funcionarios °
RECURSOS A
HUMANOS MOD no més) x 100
Indice de [(N° de funciondrios admitidos + o
rotatividade demitidos / 2) / Efetivo médio] x 100 °
indice de (Total mensal de faltas sem justificativas
absenteismo (em horas) / Total mensal de horas %
trabalhadas) x 100
Ir::ifci d; 30 de [Faturamento (R$) / Mercado total do o
S setor (R$)] x 100 °
MERCADO . [Total de unidades vendidas (m?) / Total
Velocidade de . . .. o
vendas de unidades disponiveis para vendas %
(m?)] x 100
Eficiéncia do (Tempo real de realizagao da obra /
Planejamento Tempo planejado de realizagdo da obra) %
Produtivo x 100
Indice de N° de homens-hora utilizados (em 1 ano) hh./m?
N produtividade / m? produzidos (em 1 ano) o
PRODUCAO indice de qualidade N° de atendlmefn‘tos (90 dias ap S sa Atendimentos/
entrega ao usuario) / total de m )
do produto , m
construidos
e C e [N° de reclamacgdes de clientes usuarios
Indice de satisfacdo . . , o N
do cliente (considerar 90 dias ap6s a entrega) / N %
total de unidades] x 100

Fonte: Os autores

No sistema apresentado, relaciona-se valor agregado com o lucro bruto da empresa. Estipula-se o
nimero médio de empregados como o somatorio anual dos empregados proprios com os terceirizados,
dividido pelos 12 meses do ano. Conceitua-se passivo circulante como as obrigacdes da empresa que
normalmente sdo pagas dentro do periodo de um ano (curto prazo), enquanto o exigivel a longo prazo
pode ser descrito como as dividas da organizagdo que serdo liquidadas com prazo superior a um ano.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Comparando-se os ultimos dados do IBGE referentes aos anos de 2002 e 2003 observa-se uma
retragdo do setor, por se tratar de um periodo de incertezas no ambiente econdmico, em que houve
uma reducdo da participacdo das entidades publicas no valor total das constru¢des. Contata-se,
portanto, que o desempenho do setor relaciona-se diretamente com a situagdo econdmica do pais e
com a participagdo do governo na contratagdo de servigos de Engenharia.

Os dados apresentados da industria da construgdo civil devem servir de suporte para avaliagdo do
desempenho das empresas, pois o uso exclusivo de referéncias internas pode gerar analises incorretas,
na medida em que a melhoria no ambiente externo pode ser mais rapida do que a melhoria interna, o
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que causaria uma defasagem da empresa em relagdo ao setor, seja em aspectos financeiros, de
mercado, de produtividade ou de desenvolvimento tecnologico.

Considera-se que a utilizagdo de um sistema de indicadores de desempenho, focado na medicdo de
aspectos estratégicos da empresa, permite a visualizacao da real situagdo da organizagdo, permitindo a
elaboragdo de cenarios futuros, dando suporte a tomada de decisdes, evitando-se que o gerenciamento
seja baseado somente em aspectos subjetivos, gerando desvios em relagdo a verdadeira realidade da
empresas.

Nota-se que em algumas empresas com sistema de indicadores em funcionamento, existe uma
tendéncia de se apurar rotineiramente aqueles de maior simplicidade ou maior facilidade de acesso aos
dados, relevando-se fatores estratégicos, muitas vezes criticos para a analise do sucesso dos negocios.

O sistema de indicadores elaborado apresenta-se como uma ferramenta gerencial de forte potencial de
auxilio na tomada de decisGes estratégicas para as empresas construtoras. Apesar de o sistema ter sido
embasado nas consideragdes realizadas pelas empresas sobre sua aplicabilidade, considera-se que a
aplicagdo pratica podera resultar em ajustes em alguns indicadores. Ressalta-se, portanto, que a
tentativa de homogeneizacdo nos métodos de andlise de desempenho das empresas € uma iniciativa
que pode trazer beneficios individuais para as empresas, além de contribuir com todo o setor, pois a
correlagdo existente entre os dados internos e externos pode gerar um maior volume de indicadores
gerais, permitindo a percepg¢ao da evolucdo dos indicadores do setor.

O conjunto de indicadores proposto foi desenvolvido com o auxilio de empresas certificadas, e com o
decorrer das reunides com os representantes, o sistema sofreu algumas modificagdes visando o seu
aprimoramento. Considera-se que o formato atual apresenta-se bastante representativo e simples,
porém faz-se necessario destacar que a importancia de cada um dos indicadores pode variar de acordo
com os objetivos especificos de cada empresa.

Como sugestdo de desenvolvimentos futuros, ressalta-se que a adogdo de um sistema de indicadores
de desempenho padronizado por parte das empresas certificadas € um passo importante para a criagdo
de um sistema de benchmarking entre as empresas participantes, que permitiria a criagdo de
referéncias que possibilitariam a realizagdo de andlises criticas e a conseqiiente geragdo de esforgos na
obtencdo de melhorias.
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