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RESUMO 

NAVARRO, G. P. Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestão da 
Produção em Empreendimentos de Edificações Residenciais. 2005. 163 f. Trabalho de 
Conclusão (Mestrado em Engenharia) – Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia, 
Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006. 

A medição de desempenho cumpre um papel de reconhecida importância para se alcançar a 

eficiência e eficácia nos processos operacionais. Entretanto, a utilização de sistemas de 

indicadores de desempenho nas empresas da construção civil tem sido limitada em função de 

diversos fatores, tais como: medidas inadequadas, ausência de vínculos entre as medidas e a 

estratégia da organização, falta de comprometimento da alta-gerência na promoção de 

sistemas de medição e visão de curto prazo dos gerentes. O presente trabalho propõe o 

desenvolvimento de um modelo de concepção e implementação de sistema de indicadores 

para a gestão da produção, na construção civil, contribuindo para a melhoria da gestão de 

empreendimentos de edificações residenciais. Foi realizado um estudo empírico em uma 

empresa que atua no segmento de construção e incorporação de empreendimentos residenciais 

para a classe média e alta. O trabalho foi constituído pelas seguintes etapas: (a) revisão 

bibliográfica; (b) o diagnóstico do sistema de indicadores da empresa, utilizados na gestão da 

produção; (c) a proposição do sistema de indicadores aplicados à gestão da produção e 

divulgação do projeto de melhoria na organização; (d) implementação do sistema de 

indicadores a partir de medidas vinculadas a elementos estratégicos da organização e 

estruturação dos métodos de coleta, processamento e avaliação dos dados; (e) avaliação do 

sistema proposto. Os principais resultados desta pesquisa estão relacionados a como 

estabelecer um sistema de indicadores relevantes para a gestão da produção em empresas que 

atuam no mercado de edificações residenciais e a como este conjunto de indicadores pode 

apoiar a tomada de decisão, na gestão da produção, na construção civil, em seus diferentes 

níveis hierárquicos. 

Palavras-chave: sistemas de indicadores; medição de desempenho; gestão da produção; 
construção civil. 

 



ABSTRACT 

NAVARRO, G. P. Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestão da 
Produção em Empreendimentos de Edificações Residenciais. 2005. 163 f. Trabalho de 
Conclusão (Mestrado em Engenharia) – Curso de Mestrado Profissionalizante em Engenharia, 
Escola de Engenharia, UFRGS, Porto Alegre, 2006. 

Proposal of a Performance Indicators System for Production Management in 
Residential Building Construction Projects 

Performance measurement plays a role of recognized importance in the achievement of 

efficiency and efficacy in operational processes. However, the use of performance indicator 

systems in construction companies has been hindered by various factors: inadequate 

measures, lack of links between measures and company strategies, lack of commitment from 

top management in terms of promoting measurement systems, and the short-term view of 

managers. This research work proposes a model for the conception and implementation of 

performance indicators system for production management in construction, aiming to improve 

the management of residential building construction projects. This study was based on an 

empirical study, carried out in a construction company involved in the development and 

construction of residential building projects for higher and middle class. The research was 

divided in the following stages: (a) literature review; (b) analysis of the company’s existing 

performance indicator system for production management; (c) proposal of a performance 

measurement system for production management and dissemination of the improvement 

project in the organization; (d) implementation of the performance indicator system based on 

measurements linked to strategic elements of the company, as well as on the structuring of 

data collection, analysis and evaluation; (e) evaluation of the proposed system. The main 

results of this research are related the implementation of performance indicator systems for 

production management in residential building projects, and how this set of indicators can 

support decision-making at different production management hierarchical levels. 

Keyword: performance indicator; performance measurement systems; production 
management; construction. 
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1 INTRODUÇÃO 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

A construção civil tem passado por um processo de mudança decorrente da busca por 

melhorias em seus principais processos. Esta mudança tem sido estimulada, principalmente, 

pelo crescente nível de competição, requerendo das empresas investimentos em processos 

produtivos e gerenciais. A competitividade do mercado exige das empresas cada vez mais 

qualidade do produto final. Neely (1999) ressalta que as organizações têm investido em 

qualidade de serviço, flexibilidade, customização e inovação, buscando diferenciação perante 

a concorrência. 

 

Segundo Cardoso (1993), na indústria da construção civil, o subsetor de edificações sofre 

várias ameaças: recursos escassos, concorrência acirrada, escassez de financiamentos, 

presença de empresas de construção pesada no mercado de edificações, globalização da 

economia, entre outras dificuldades. Assim, existe necessidade das empresas construtoras 

trabalharem em busca de maior produtividade, qualidade e, por conseqüência, maior 

competitividade. 

 

Muitas empresas vêm investindo em programas formais de melhoria de desempenho e 

certificação de seus sistemas da qualidade baseado nas exigências da série ISO 9000 ou 

através de programas setoriais da qualidade, como PBQP-H (Programa Brasileiro da 

Qualidade e Produtividade no Habitat) (COSTA, 2003).  

 

O PBQP-H é, atualmente, o programa de qualificação com maior abrangência nacional. 

Aproximadamente 3000 empresas construtoras estão em processo de qualificação, sendo que 

1500 já foram auditadas e mais de 1300 tem atestado de qualificação (PBQP-H, 2005). 

 

Um dos projetos estruturantes do PBQP-H é o Sistema de Qualificação de Empresas de 

Serviços e Obras (SIQ – Construtoras), que tem seus requisitos fortemente baseados na 

Norma ISO 9001, destacando importância à obtenção de resultados de desempenho e eficácia 
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do processo, sendo necessária a medição de processos e produtos (Associação Brasileira de 

Normas Técnicas, 2000). 

 

Os benefícios que este programa visa a proporcionar são altamente relevantes para a melhoria 

do desempenho do setor da construção civil. De maneira geral, espera-se o aumento da 

competitividade do setor, através da melhoria na qualidade de produtos e serviços, redução de 

custos, aumento de produtividade, qualificação de recursos humanos, modernização 

tecnológica e gerencial, criando um ambiente propício a inovações e estimulando o 

aperfeiçoamento de tecnologias de organização, métodos e ferramentas de gestão no setor 

(PBQP-H, 2005). 

 

Conforme Lantelme e Formoso (2003), o setor da construção civil no Brasil já reconhece a 

importância da implementação de sistemas de medição de desempenho. A importância é 

principalmente percebida nas empresas que vem investindo em programas formais para 

melhoria de desempenho e certificação de sistemas de qualidade pela série de normas ISO 

9000. A exigência de órgãos certificadores e a necessidade de garantia de controle sob os 

processos são fatores preponderantes para o aumento da importância destinada aos sistemas 

de medição de desempenho. 

 

Neste contexto, percebe-se o crescimento da importância dos sistemas de medição de 

desempenho em empresas de construção. 

1.2 JUSTIFICATIVA 

Durante muitos anos, a área de produção foi relegada ao segundo plano dentro das empresas, 

pois era suja e barulhenta, as pessoas eram resistentes a mudanças, com aparência cansada, e, 

por causa disso, o processo decisório global das empresas foi mantendo-se distante do setor de 

produção, passando este apenas a cumprir ordens (BARROS NETO, 1996). 

 

Em função do aumento da competitividade, do aumento do potencial das novas tecnologias de 

processo e, por fim, de uma valorização do papel estratégico da manufatura, nos últimos anos 
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a área de produção começou a ser valorizada (CORREA e GIANESI1, 1993, apud BARROS 

NETO, 1996). Barros Neto (1996) afirma que esta mudança ocorreu devido às mudanças no 

cenário mundial, especialmente no que diz respeito ao impacto da ascensão japonesa e do 

declínio ocidental no contexto da competitividade mundial. 
 

Com relação à construção civil, a situação ainda se torna mais alarmante, pois a preocupação 

com a produção é pequena já que a construção propriamente dita é responsável por, 

aproximadamente, 50% do custo do empreendimento, sendo o resto gasto com marketing, 

vendas, terreno, etc (MURO, 1994). 

 

Considerando a importância da função de produção para a melhoria da qualidade e da 

produtividade de um setor industrial, é fundamental a existência de indicadores que permitam 

a avaliação de seu desempenho e possam servir como parâmetros de comparação entre as 

diversas empresas que atuam no setor (LANTELME, 1994). Essa autora ainda destaca a 

dificuldade das empresas avaliarem seu nível de competitividade, devido à escassez de dados 

referenciados pelo setor como indicadores para comparação com outras empresas. 

 

Com o propósito de criar um sistema que permita a medição de desempenho de 

empreendimentos e organização da indústria da construção, com a finalidade de proporcionar 

a comparação de resultados entre as empresas do setor, desenvolvem-se projetos com o 

objetivo de benchmarking, podendo-se destacar duas iniciativas na Inglaterra e Chile. O 

projeto inglês é denominado KPI (Key Performance Indicators) e o projeto chileno 

denominado Sistema Nacional de Benchmarking. Ambos sistemas englobam medidas 

voltadas ao prazo, custo, segurança e qualidade (CDT, 2002; KEY PERFORMANCE 

INDICATORS WORKING GROUP, 2000). 

 

Sistemas de medição de desempenho permitem controlar processos críticos e detectar 

possibilidades de melhoria através da comparação com as melhores práticas das empresas de 

um mesmo setor. Estas informações podem ser usadas com o propósito de benchmarking, 

proporcionando pontos chave para melhoria de desempenho e, por conseqüência, aumento de 

competitividade da organização (CORPORACION DE DESARROLLO TECNOLÓGICO, 

2002). 

                                                           
1 CORRÊA, H.; GIANESI, I. G. N. Just in Time, MRP, OPT: Um Enfoque Estratégico, São Paulo: Atlas, 
1993. 
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Reforçando o que foi abordado no parágrafo anterior, a CDT (2002) ressalta que elevada 

parcela das construtoras medem e controlam diferentes variáveis nos empreendimentos, não 

dispondo de sistemas consolidados de processamento de dados. Desta forma, muitos destes 

dados coletados não são adequadamente utilizados e não são definidos indicadores prioritários 

para comparação interna e externa. 

 

Segundo Marosszeky e Karim (1997), é importante definir claramente os processos e 

objetivos estratégicos da empresa, de forma a priorizar os processos e produtos a serem 

medidos. Esses autores destacam que esta definição é importantíssima para estabelecimento 

de medidas para comparação externa. 

 

Diversos autores ressaltam a importância destinada aos processos de controle e de medição 

das atividades planejadas. Planejamento é definido por Formoso (1991) como o processo de 

estabelecimento de objetivo e dos meios para atingi-los, sendo efetivo somente se 

acompanhado de um processo de controle das atividades executadas. Campos (2002), por sua 

vez, ressalta que somente aquilo que é medido é gerenciado e o que não é medido está a 

deriva.  

 

Bendell et. al. (1993) destacam que as medições devem ser vistas como parte integrante de um 

programa de melhoria da qualidade, devendo a seleção de medidas fazer parte das 

responsabilidades gerenciais. Os mesmos autores afirmam que as medidas devem ser 

utilizadas pelas pessoas como base para a tomada de decisão. 

 

A incorporação da cultura de medição de desempenho na organização, fazendo com que as 

pessoas envolvidas no processo de medição compreendam seus benefícios, integrando seus 

resultados à estratégia da empresa e utilizando as medidas para tomada de decisão, ressalta a 

valorização e importância do processo de medição de desempenho para a organização 

(KENNERLEY; NEELY, 2003). 

 

Segundo Neely (1999), entre 1994 e 1996 foram publicados mais de 3500 artigos sobre o 

tema de medição de desempenho e, até 1999, existiam mais de 50 web sites sobre o assunto. 

Conforme Costa (2003), isto demonstra que a medição de desempenho vem sendo estudada e 
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aplicada, tanto por acadêmicos especializados, como pelas empresas que visam melhorar seu 

processo de medição. 

 

A partir destas considerações, o presente trabalho visa contribuir para o estabelecimento de 

um sistema de indicadores relevantes para a gestão da produção em empreendimentos de 

edificações residenciais. 

1.3 QUESTÕES DE PESQUISA 

Foram estabelecidas as seguintes questões de pesquisa: 

 

Como conceber e implementar um sistema de indicadores relevantes para a gestão da 

produção em empreendimentos de edificações residenciais? 

 

Como este conjunto de indicadores pode apoiar a tomada de decisões na gestão da produção 

na construção civil, em seus diferentes níveis hierárquicos? 

1.4 OBJETIVOS 

O objetivo do presente trabalho é desenvolver um modelo de concepção e implementação de 

sistemas de indicadores de desempenho relativos à gestão da produção, na construção civil, 

contribuindo para a melhoria da gestão de empreendimentos de edificações residenciais. 

 

Foram também estabelecidos os seguintes objetivos específicos: 

 

a) propor diretrizes para a inserção destes indicadores nos processos gerenciais 

relacionados à produção; 

b) estabelecer critérios de análise para o conjunto de indicadores e suas relações 

nos diferentes níveis gerenciais; 
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c) identificar os indicadores de produção que são relevantes para a alta 

administração da empresa na formulação de estratégias para a organização. 

1.5 DELIMITAÇÕES 

Devido à diversidade de segmentos no setor da construção civil, o estudo será focado em 

empresas construtoras incorporadoras que atuam no segmento de obras residenciais para 

classe média e alta, por se tratar do tipo de empresa na qual o autor deste projeto trabalha. 

Esta empresa pode ser caracterizada como de médio-porte e algumas discussões realizadas 

neste trabalho referem-se a este contexto organizacional. 

 

O fato de o autor trabalhar como gerente de obras na empresa é uma das principais 

delimitações deste trabalho. Desta forma, muitas das observações apresentadas tiveram 

origem na sua vivência na organização, podendo, por esta razão, existir um viés. 

 
Serão analisados somente indicadores referentes à gestão da produção. 

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO 

Este trabalho apresenta a seguinte estrutura: 

 

O presente capítulo, no qual foram apresentados a contextualização, a justificativa, as 

questões de pesquisa, os objetivos e delimitações do trabalho. 

 

No capítulo 2, é apresentada uma revisão bibliográfica sobre medição de desempenho, onde 

são apresentadas: definições de indicadores e sistemas de desempenho, considerações sobre o 

processo de medição de desempenho e algumas abordagens, análise das atribuições da 

medição de desempenho, classificação dos indicadores, desenvolvimento de sistemas de 

indicadores de desempenho e ainda, algumas considerações sobre barreiras ao processo de 

desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho. 
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No capítulo 3, é apresentado o método de pesquisa utilizado para o desenvolvimento do 

presente trabalho. São descritas a estratégia, o delineamento e as etapas da pesquisa. 

 

No capítulo 4, são apresentados e analisados os resultados obtidos no trabalho, descrevendo as 

etapas do processo de implementação do sistema de indicadores e a avaliação do sistema 

proposto. 

 

Por último, o capítulo 5, apresentando as conclusões e recomendações para trabalhos futuros.  
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2 MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 

2.1 O DESENVOLVIMENTO DA MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 

Diversas mudanças vêm sendo observadas quanto à medição de desempenho nas empresas 

nos últimos 20 anos (COSTA, 2003). A utilização de indicadores de desempenho aplicada à 

produtividade física ou de finanças prevalecia até a década de 80 (GHALAYINI et al., 1997; 

BONELLI et al., 1994). Conforme Bonelli et al. (1994) um contexto de supremacia de 

modelos tayloristas e fordistas com ênfase à produção em massa e eficiência, explicam a 

utilização dessas medidas voltadas à produção física e financeira. 

 

Maskell (1991) afirma que o modelo tradicional de contabilidade utiliza medidas inadequadas 

às novas exigências dos clientes com relação a produtos de maior qualidade e menor tempo de 

entrega. No contexto atual de negócios, segundo Johnson (1990)2 apud Costa (2003), os 

indicadores voltados ao modelo tradicional de contabilidade não possibilitam as empresas 

avaliarem o seu grau de competitividade. 

 

Costa (2003) afirma que a insatisfação de algumas empresas quanto ao uso de medidas 

financeiras e contábeis ocorreram a partir da identificação de mudanças de mentalidade com 

relação à produção e ao crescimento da competitividade global, sendo estas mudanças 

principalmente percebidas pelo setor automobilístico. 

 

Shingo (1996) destaca que com o aumento da competitividade houve necessidade de realizar-

se alterações na organização da produção nas empresas, sendo isto percebido inicialmente em 

empresas japonesas, particularmente na Toyota Motors, com a introdução de conceitos de 

redução de estoques, parcerias com fornecedores, atenção aos requisitos dos clientes, todos 

voltados à eficiência com flexibilidade. Neste novo contexto de competitividade, o mesmo 

autor argumenta que as empresas notaram a necessidade de implementar novas tecnologias e 
                                                           
2 JOHNSON, H.T. Performance measurement for competitive excellence. In: KAPLAN, R. Measures for 
Manufaturing Excellence. Boston: Harvard Business Scholl, 1990. 
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filosofias de gestão da produção, como a Gestão da Qualidade Total (TQM) e o Just-in-Time 

(JIT).  

 

A partir deste cenário, as empresas observaram a necessidade de estabelecer estratégias 

competitivas, para a diferenciação, flexibilidade e inovação. Essas mudanças tiveram reflexos 

nos sistemas de indicadores de desempenho, pois houve a necessidade de introduzir-se novas 

medidas qualitativas e quantitativas (NEELY, 1999). 

2.2 DEFINIÇÃO DE INDICADORES DE DESEMPENHO 

Os indicadores consistem em expressões quantitativas que representam uma informação 

gerada a partir da medição e avaliação de uma estrutura de produção, dos processos que a 

compõem e dos produtos resultantes (SOUZA et al., 1994). Lima (2005) coloca que, desta 

forma, “os indicadores constituem-se em instrumentos de apoio à tomada de decisão com 

relação a uma determinada estrutura, processo ou produto”. 

 

Segundo Souza et al. (1994), um indicador de desempenho pode ser definido como um 

resultado atingido em determinado processo ou características dos produtos finais resultantes. 

Refere-se ao comportamento do processo ou produto em relação a determinadas variáveis, tais 

como, o custo de determinado processo, lucro, retrabalho, conformidade de produtos. 

 

Segundo Neely et al. (1997) e Sink e Tuttle (1993), os indicadores de desempenho devem ser 

considerados parte integrante do processo de planejamento e controle, fornecendo meios de 

capturar dados que podem ser utilizados como informação na tomada de decisão. 

2.3 SISTEMAS DE MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 

Segundo Lima (2005), apesar da importância das medidas dentro de uma organização, deve-

se ter claramente definido que as medidas, isoladamente, não são geralmente capazes de 

fornecer informações suficientes para tomada de decisão. A mesma autora define que “um 

sistema de indicadores de desempenho é um conjunto de medidas integradas em vários níveis 

(organização, processos e pessoas), definidas a partir da estratégia e dos objetivos da unidade 

de negócio, tendo como objetivo fornecer informações relevantes às pessoas certas (aquelas 
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responsáveis pela tomada de decisão) sobre o desempenho de processos e produtos, para 

auxiliar no processo de tomada de decisão”. 

 

Lantelme et al. (2001), por sua vez, destacam que, para as medidas serem capazes de 

desempenhar seu papel na organização, elas devem estar agrupadas de modo que formem um 

sistema coeso e balanceado, com indicadores de produto e de processo, financeiros e 

operacionais, que avaliem a eficiência e eficácia do produto. 

 

Para Neely (1998)3 apud Kennerley e Neely (2003) um sistema de medição de desempenho 

consiste em três elementos inter-relacionados: 

 

a) medidas individuais que quantificam a eficiência e eficácia das ações; 

b) um conjunto de medidas para avaliar o desempenho da organização como um 

todo; 

c) uma infraestrutura de apoio que permita a aquisição, coleta, classificação, 

análise, interpretação e disseminação dos dados. 

 

Lantelme (1994) define que os sistemas de medição constituem um conjunto de medidas 

integradas a vários níveis de agregação e associados a programas de melhoria desenvolvidos 

na organização. 

2.4 PROCESSO DE MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 

Segundo Sink e Tuttle (1993), medição de desempenho é um processo pelo qual se decide o 

que medir e se faz a coleta, acompanhamento e análise de dados. Os mesmos autores 

destacam que, através do processo de medição, é possível identificar as capacidades da 

organização e os níveis de desempenho esperados, tanto dos processos como do sistema 

organizacional. 

 

                                                           
3 Neely, A. Measuring business performance: why, what and how. Economist Books: London, 1998. 
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Conforme Sink e Tuttle (1993), é necessário realizar a avaliação do desempenho, definido 

como um processo em que são estabelecidos padrões, especificações, requisitos, valores e 

julgamentos para determinar o grau de desempenho que satisfaz as necessidades e 

expectativas dos clientes e processos. 

 

Os autores destacam que em empresas onde já existe uma orientação para a melhoria, a 

implementação do sistema torna-se mais fácil, pois a necessidade de feedback proporciona 

uma motivação espontânea para a medição. Outro fator importante a ser considerado é que 

para o sucesso do sistema deve-se criar uma cultura e clima adequados para a medição, 

superando a resistência, utilizando-se de persistência, conhecimentos e habilidade. Neste 

sentido, Sink e Tuttle (1993) enfatizam a importância de conscientização e aprendizagem dos 

conceitos, princípios e estratégias de medição de desempenho. 

 

Para descrever o processo de medição de desempenho utilizou-se o modelo de sistema de 

medição apresentado na figura 1, proposto por Sink e Tuttle (1993). O modelo denominado 

Análise de Sistemas Gerenciais, destaca que o sistema envolve a coleta, o processamento e a 

avaliação dos dados pela gerência. 

 

Figura 1: modelo de sistema de medição                                                               
(COSTA et al., 2005, adaptado de SINK; TUTTLE, 1993) 
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Neste modelo os dados são transformados em informação, na medida em que os mesmos são 

processados para uma forma que é significativa para as pessoas envolvidas no processo, 

adquirindo um valor real ou interpretativo para as atuais e futuras decisões (DAVIS, 19744 

apud COSTA, 2003). 

 

A primeira etapa do modelo apresentado tem como objetivo compreender profundamente o 

sistema organizacional (ou processo) que está sendo analisado, que os autores denominam 

“sistema alvo”. Para a definição do sistema alvo, os autores sugerem duas estratégias. Na 

primeira, parte-se da maior unidade de análise, que é separada em unidades menores de 

análise. Na segunda, foca-se nos sistemas organizacionais com maior necessidade de 

melhoria. Definido o sistema alvo, deve-se buscar compreendê-lo da forma mais ampla 

possível, analisando-se, por exemplo, os objetivos a curto, médio e longo prazo, seus 

problemas internos, atividades envolvidas, finalidade para a qual o sistema organizacional 

existe e seus níveis atuais de desempenho. 

 

A segunda etapa do modelo concentra-se em analisar o sistema de medição em toda a 

organização e identificar os meios para melhorar o desempenho do sistema organizacional 

que está sendo analisado. A terceira etapa do modelo concentra-se em determinar o que 

medir, identificando as necessidades de informação de cada equipe gerencial, dependendo do 

sistema específico.  

 

A etapa seguinte objetiva a determinação dos requisitos de dados para a criação das medidas 

ou indicadores identificados na terceira etapa. Os autores destacam que esta é uma etapa 

difícil, pois deve existir preocupação com a acessibilidade, disponibilidade, qualidade e 

confiabilidade dos dados. Nesta etapa destaca-se a identificação das fontes de dados, 

procedimentos de coleta, método de armazenamento e recuperação dos dados. 

 

A última etapa do modelo visa a transformação dos dados em informações. Consiste no 

exame de técnicas, ferramentas e métodos para a conversão dos dados em informações. Deve-

se definir um conjunto de ferramentas e técnicas mais adequadas ao sistema organizacional. 

 

                                                           
4 DAVIS, G. B. Management information systems: conceptual foundations, structure and development, Nova 
Iorque: MacGraw-Hill, 1974. 
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Segundo Sink e Tuttle (1993), o método deve focar os principais clientes da informação, ou 

seja, a equipe gerencial e deve ser orientado para a melhoria. Os autores resumem o modelo 

proposto como uma seqüência lógica de etapas que proporciona orientação à equipe gerencial, 

ao longo do desenvolvimento de sistemas de medição melhorados. 

2.5 MODELOS DE SISTEMAS DE MEDIÇÃO DE DESEMPENHO COM 

VINCULOS ESTRATÉGICOS 

Conforme Costa et al. (2005), uma das principais deficiências da medição de desempenho está 

no fato de que os indicadores utilizados em diversas organizações são raramente integrados ou 

alinhados com o processo de negócio. Os autores ainda destacam que na maioria das vezes, os 

indicadores não são selecionados de acordo com os objetivos estratégicos e fatores críticos da 

empresa, desta forma, dificultando a inserção nos processos gerenciais da organização. 

 

A seguir, são brevemente apresentados três modelos bastante difundidos na bibliografia que 

se caracterizam por ressaltar o entendimento das estratégias da organização para a concepção 

de sistemas de indicadores de desempenho.  

2.5.1 Sistema SMART ou Pirâmide de Desempenho 

Cross e Lynch (1989) desenvolveram o sistema denominado Strategic Measurement and 

Reporting Technique (SMART). O sistema foi concebido em um trabalho no Wang 

Laboratories em Massachusetts, Estados Unidos, devido ao descontentamento dessa 

organização com os modelos tradicionais de medição de desempenho. Posteriormente, o 

sistema foi revisado e denominado de Performance Pyramid (Pirâmide de Desempenho) 

(LYNCH; CROSS, 1995). 

 

A pirâmide de desempenho é constituída de quatro níveis de objetivos e medidas. O modelo 

da pirâmide estabelece uma estrutura de ligação entre a estratégia da organização e as 

operações. Esta relação é verificada na transmissão dos objetivos estratégicos, que é feita do 

nível superior para o inferior, e dos indicadores, do nível inferior para o superior (figura 2). 
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Figura 2: modelo da pirâmide de desempenho (adaptado de LYNCH; CROSS, 1995) 

No nível superior da pirâmide de desempenho é representada a visão do negócio da 

organização que é articulada pela diretoria da empresa. O segundo nível é constituído pelas 

metas das unidades de negócio que são definidos em termos de mercado e finanças. Neste 

nível devem ser definidas as estratégias para se alcançar os objetivos estabelecidos. 

 

No terceiro nível estão os processos principais que sustentam a estratégia do negócio. Neste 

nível devem ser definidas as metas e prioridades em termos de satisfação do cliente, 

flexibilidade e produtividade. Na base da pirâmide, para cada departamento, grupo ou equipe 

de trabalho da empresa, estão os critérios operacionais específicos: qualidade, entrega, tempo 

de ciclo e perda. 

 

Assim, cada nível de baixo para cima é a base para o nível superior, garantindo uma estrutura 

de ligação e apoio. A pirâmide de desempenho é utilizada para descrever como os objetivos 

são comunicados de cima para baixo e, de baixo para cima, e como as medidas podem ser 

disseminadas em diversos níveis da organização. A pirâmide de desempenho também pode 

ser vista por três ângulos distintos: clientes, gerência e empregados (figura 2b). 

 

Segundo Lynch e Cross (1995), para o desenvolvimento do sistema é importantíssimo a 

observação de alguns fatores essenciais, são eles: 
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a) compreensão completa da visão e dos objetivos estratégicos da organização; 

b) incentivo à aprendizagem na organização, através de contínuas ações relativas 

a revisão de seus objetivos estratégicos; 

c) enfatizar o lado da pirâmide voltado para o mercado; 

d) interpretação das correntes que estabelecem as diretrizes da organização 

(satisfação do cliente, flexibilidade, ou produtividade), ao invés de priorizar as 

ações para as operações diárias; 

e) avaliação das operações diárias levando em consideração, simultaneamente, os 

critérios de desempenho: qualidade, tempo de ciclo, entrega e perdas. 

2.5.2 Balanced Scorecard  

Com o objetivo de traduzir a visão e a estratégia da organização em possíveis ações concretas, 

através do estabelecimento de metas e indicadores de desempenho, Kaplan e Norton 

desenvolveram em 1992 o modelo denominado Balanced Scorecard (BSC). Conforme Costa 

(2003), a abordagem vem sendo freqüentemente aplicada em diversas organizações desde sua 

concepção. 

 

Neste modelo, os objetivos e medidas derivam da visão estratégica da organização. O sistema 

de medição deve apresentar um conjunto balanceado de medidas financeiras, vinculadas a 

quatro perspectivas: finanças, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento 

(figura 3). 
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Figura 3: perspectivas do Balanced Scorecard (adaptado de KAPLAN; NORTON, 1997) 

A perspectiva financeira estabelece os objetivos e metas financeiras da empresa a longo 

prazo. Os demais objetivos e perspectivas devem estar focados no desempenho financeiro 

como meta principal a ser atingida. 

 

A perspectiva dos clientes avalia a capacidade da empresa em produzir produtos e serviços 

que atendam as necessidades dos clientes. O foco desta perspectiva é identificar os segmentos 

dos clientes e mercado nos quais se deseja competir. Segundo Kaplan e Norton (1997) as 

medidas devem estar vinculadas a resultados relacionados aos clientes, tais como, satisfação, 

fidelidade, captação, retenção e lucratividade. 

 

A perspectiva de processos internos busca identificar os processos críticos em que se deve 

buscar a excelência. Kaplan e Norton (1997) recomendam que seja elaborada uma cadeia de 

valor dos processos internos, identificando-se as necessidades de melhoria, desenvolvendo um 

processo de inovações, seguido dos processos de operações através da entrega de produtos e 

serviços aos clientes, concluindo com o serviço de pós-venda. 

 

A perspectiva de aprendizagem e crescimento foca o desenvolvimento de objetivos e medidas 

orientadas para o aprendizado e o crescimento organizacional a longo prazo. A decisão de 

onde a empresa deve se destacar para obter um excelente desempenho, parte dos objetivos 

estabelecidos nas três perspectivas anteriores. Nesta perspectiva analisam-se os seguintes 

aspectos: capacitação dos recursos humanos, qualidade dos sistemas de informação, 

motivação, tecnologias e capacidade para mudança e inovação. 
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Segundo Kaplan e Norton (1997), não existe uma fórmula que defina o número de 

perspectivas que se apliquem ao BSC, os autores destacam que estas perspectivas podem 

variar de acordo com as estratégias individuais da organização, ou setor que a mesma se 

insere. Porém, os autores enfatizam que o sistema de medição deve tornar explícita as 

relações entre os objetivos e medidas nas várias perspectivas. 

 

Desta forma, o sistema deve estar equilibrado em suas medidas, traduzindo a missão e a 

estratégia da unidade de negócios em objetivos e medidas alcançáveis. Estas medidas 

representam o equilíbrio entre os indicadores externos e internos dos processos críticos de 

negócios, inovação, aprendizado e crescimento. 

2.5.3 Modelo Quantum de Medição de Desempenho 

O Modelo Quantum de Medição de Desempenho “é uma abordagem sistemática, lógica, 

coerente e abrangente para desenvolvimento, implementação e utilização das medidas de 

desempenho” (HRONEC, 1994). O modelo é composto por quatro elementos: os geradores, 

os facilitadores, o processo e a melhoria contínua. 

 

Os elementos geradores dos indicadores de desempenho estão vinculados a estratégia da 

empresa.  Estes elementos procedem de três fontes: liderança da empresa, os interessados 

(clientes internos e externos) e as melhores práticas do ambiente (concorrência, 

regulamentação, disponibilidade de recursos, e de mercado, etc.). Desta forma, os indicadores 

bem estruturados irão traduzir os princípios estratégicos da organização. 

 

Os elementos facilitadores auxiliam a organização a desenvolver, implementar e utilizar com 

êxito os indicadores de desempenho. Os elementos facilitadores devem estar presentes em 

todo o sistema de medição, e são representados pela comunicação, pelas recompensas, pelo 

treinamento, e pelo benchmarking. 

 

O elemento processo identifica os processos críticos a serem analisados pela empresa, 

objetivando o entendimento e a melhoria da organização como um todo. Através deste 

processo de análise, a empresa deve estabelecer as prioridades de desenvolvimento, 

implementação e utilização dos indicadores de desempenho nas áreas críticas da organização. 
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O elemento de melhoria contínua, como o próprio nome diz, está vinculado ao processo de 

constante revisão e melhoria dos indicadores de desempenho. A figura 4 demonstra que o 

processo de melhoria contínua retroalimenta a estratégia da empresa, fazendo com que seja 

alterada quando necessário. Desta forma, proporcionando modificações em todas etapas do 

modelo. 

 

Na estrutura do modelo, a base é representada pela estratégia da empresa, que dissemina-se 

por toda organização através das medidas de desempenho. Na seqüência, os facilitadores 

possuem o papel de aplicar e apoiar o processo de implementação das medidas de 

desempenho, que deve ser acompanhado por mudanças na organização. 
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Figura 4: modelo Quantum de medição de desempenho (adaptado de HRONEC, 1994) 
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A próxima etapa constitui-se no estabelecimento das metas, onde se deve ter a participação da 

administração da organização na elaboração destas diretrizes, a partir dos objetivos e do 

processo de benchmarking. As metas estabelecidas representam os resultados do desempenho 

desejado para o futuro, e os responsáveis pelos processos devem buscar alcançar os resultados 

estipulados. O desempenho Quantum representa a meta global de desempenho da organização 

(HRONEC, 1994). 

 

A etapa de definição dos processos críticos auxilia na definição dos indicadores de 

desempenho prioritários a serem implementados pela organização. Nesta fase, o 

estabelecimento das metas faz com que as mesmas sirvam de sustentação das estratégias da 

empresa. 

 

As medidas de output são geralmente definidas nas dimensões de qualidade, tempo e custo. 

Estas medidas têm o papel de controlar o desempenho individual dos processos e são 

utilizadas para controlar recursos. 

 

A definição dos processos críticos, utilizando-se de ferramentas de gestão e planejamento, 

constituem-se, segundo Hronec (1994), na etapa crucial para a integridade do processo ou de 

seu output. 

 

Após as definições anteriormente citadas, é possível estabelecer as medidas de desempenho, 

que tem a finalidade de controlar as atividades-chave do processo. A etapa final é a 

implementação de todos indicadores de desempenho. A partir disto, o modelo segue o 

constante processo de melhoria contínua. 

 

O Modelo Quantum de Medição de Desempenho destaca relevante importância ao foco no 

cliente, ao processo de mudança e a melhoria contínua que deve existir na organização. 

Segundo Lima (2005), o modelo Quantum deixa claro quais os elementos que a empresa deve 

priorizar para obtenção do desempenho desejado. 
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2.5.4 Considerações sobre os modelos apresentados 

Os modelos apresentados objetivam estabelecer conceitos de medição de desempenho com 

indicadores voltados a medidas financeiras e não financeiras relacionadas ao sistema de 

gestão da empresa para avaliação do seu desempenho. O alinhamento e seleção das medidas a 

partir da estratégia da organização para a concepção dos indicadores de desempenho são 

aspectos comuns dos modelos apresentados. Assim como, a ênfase relacionada à melhoria 

contínua. 

 

Analisando o sistema SMART, Ghalayini et al. (1997) destacam que o modelo não fornece 

mecanismos para identificação dos indicadores-chave de desempenho, nem explicitam como 

integrar os conceitos de melhoria contínua. 

 

O sistema BSC é apontado por Letza (1996) como um sistema bastante genérico e que as 

perspectivas propostas pelo modelo podem ser diferentes, dependendo dos diversos ambientes 

de negócios. Neste sentido, Norreklit (2000) critica a interdependência das perspectivas do 

BSC. A autora destaca que a interdependência existe quando a performance de uma atividade 

afeta os custos ou a performance da outra. Segundo a autora, os objetivos das perspectivas 

podem influenciar uns aos outros, não existindo rigidez no direcionamento das mesmas. 

 

Segundo Muller (2003), o modelo Quantum apresenta um pequeno conflito. Esse autor 

destaca que o modelo pressupõe uma estratégia, classificando-a inclusive como elemento 

gerador da necessidade de medição de desempenho, mas prega que se deve otimizar 

qualidade, custo e tempo ao mesmo tempo, para oferecer valor e serviço ao cliente. 

 

Richmond (2001) afirma que a concepção dos mapas estratégicos do BSC, por serem estáticos 

e lineares, não possui capacidade para capturar os efeitos decorrentes do tempo. Desta forma, 

apresentam-se ineficazes para apresentar as conseqüências dos objetivos estratégicos ao longo 

do tempo. 

 

Por outro lado, um dos principais benefícios do BSC, segundo Olve et al. (1999), encontra-se 

no seu processo de construção. Os autores destacam o fato de que as pessoas envolvidas no 
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processo de elaboração do sistema de medição necessitam entender a atual situação da 

organização e o que deve ser feito para se atingir os objetivos necessários para se tornar 

competitiva a longo prazo. 

 

Corroborando com a afirmação anterior, Costa (2003) afirma que um dos principais aspectos 

positivos do BSC é o processo de aprendizagem organizacional que o sistema proporciona. A 

oportunidade da discussão e comunicação da estratégia da empresa, em diferentes funções, 

através de uma sistemática de reuniões, possibilita aos gerentes aprenderem e revisarem suas 

estratégias, desenvolvendo sistemas de controle mais eficazes. 

 

Analisando-se os modelos apresentados, percebe-se que existe uma grande diferenciação com 

relação aos modelos tradicionais de desempenho, que se utilizavam de medidas financeiras e 

quantitativas de produtividade. Os modelos apresentados destacam o processo de 

monitoramento e controle, e enfatizam o processo de desenvolvimento dos sistemas de 

medição vinculados a estratégia da empresa e ao processo de melhoria contínua dos sistemas 

de gestão organizacionais. 

2.6 ATRIBUIÇÕES DA MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 

Os sistemas de medição de desempenho vêm ampliando seu papel nas organizações, 

incorporando-se cada vez mais ao gerenciamento (COSTA, 2003). Segundo Sink e Tuttle 

(1993), os indicadores podem ter diferentes papéis no processo gerencial, destacando que as 

medidas podem ter funções de visibilidade, controle, melhoria e motivação. 

 

As medições que têm a função de visibilidade são aquelas que permitem a realização de um 

diagnóstico da organização ou de um processo, e que buscam apresentar pontos fortes e 

fracos, apresentando oportunidades de melhoria, identificando disfunções. Segundo Costa 

(2003), este tipo de avaliação permite estabelecer prioridades em programas de melhoria da 

qualidade, indicando setores da organização para possíveis intervenções. 

 

As medições que têm a função de controle visam controlar a variação do desempenho com 

relação a padrões e comportamentos previamente estabelecidos, permitindo, quando 
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necessário, ações corretivas (SINK; TUTTLE, 1993). Costa (2003) ressalta que as medições 

como controle são as aplicações mais comuns e bem compreendidas. 

 

As medições também podem ter a função de orientar a melhoria. Estas medições são feitas 

para indicar oportunidades de melhoria ou verificar o impacto dos planos de ação sobre o 

desempenho do processo ou da organização (SINK; TUTTLE, 1993). 

 

Os indicadores também podem desempenhar o papel fundamental de motivação das pessoas 

envolvidas no processo. As medições podem ser utilizadas de forma altamente eficaz no 

envolvimento e na motivação das pessoas para a melhoria contínua, dando retorno aos 

participantes e responsáveis pelo processo quanto ao seu desempenho (SINK; TUTTLE, 

1993). 

 

Conforme Costa (2003), em empresas tradicionais, a função da medição de desempenho é o 

monitoramento, porém, em empresas gerenciadas a partir da medição, a sua função envolve o 

alinhamento com as estratégias e comportamentos, integração no desempenho na organização 

e mecanismo de auto-avaliação. Essa autora ainda destaca que os indicadores vêm se tornando 

um dos principais instrumentos utilizados pelas empresas para auxílio na tomada de decisões 

estratégicas. 

2.7 CLASSIFICAÇÃO DOS INDICADORES 

Quanto à classificação dos indicadores de desempenho, Tironi et al. (1991), destacam que os 

níveis de setorização dos indicadores são determinados em função do processo, ou do 

produto, e dos níveis de controle e avaliação existentes. Assim, conforme as necessidades de 

informação da empresa e a sua estrutura de organização e decisão, as medidas de desempenho 

podem estar agregadas de diferentes maneiras. 

 

Conforme Lantelme (1994), os indicadores podem ser agregados em indicadores de 

desempenho específicos e indicadores de desempenho globais. Os indicadores de 

desempenho específicos fornecem informações para o gerenciamento global da empresa e 

seus processos individualmente. Estes índices estão relacionados às estratégias e atividades 
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específicas da empresa. Suas informações são utilizadas para planejamento, controle e 

melhoria. 

 

Os indicadores de desempenho globais possuem caráter mais agregado e têm como objetivo 

demonstrar o desempenho de uma empresa, ou setor, em relação ao ambiente em que se 

inserem, devendo possuir um caráter mais homogêneo para permitir comparações. Segundo 

Costa (2003), estes indicadores podem ser voltados à empresa ou podem ser setoriais, 

contribuindo para a avaliação do desempenho do setor como um todo. 

 

Kaplan e Norton (1997), por sua vez, classificam os indicadores de desempenho específicos 

em indicadores de resultado e vetores de desempenho. Os autores colocam que os índices de 

resultado são aqueles que atendem os objetivos relacionados ao plano estratégico. Já os 

vetores de desempenho refletem a singularidade da estratégia e fornecem informações para a 

empresa sobre tendências de uma determinada unidade de negócios da organização. 

 

Alárcon et al. (2001) elaboraram uma classificação dos indicadores relacionada à prática do 

benchmarking: 

 

a) indicadores de resultado: os que apontam o nível de êxito atingido pelo 

empreendimento; 

b) indicadores de processo: objetivam medir o desempenho dos processos mais 

relevantes da empresa e do empreendimento; 

c) variáveis: indicam as decisões estratégicas e decisões que não se referem aos 

processos, mas que afetam o desempenho da organização ou do 

empreendimento. 

 

Conforme Souza et al. (1994), os indicadores de desempenho podem ser divididos em 

indicadores de qualidade e em indicadores de produtividade. Esses mesmos autores 

colocam que os indicadores de qualidade “são os que medem o desempenho de um produto ou 

serviço, relativos às necessidades dos clientes internos ou externos”. Já os indicadores de 

produtividade “são os que medem o desempenho dos processos, através de relações 

elaboradas a partir dos recursos utilizados e respectivos resultados atingidos”. No entanto, 
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Lantelme (1994) destaca que não há distinções rígidas entre esses indicadores, pois a adoção 

de um conceito mais amplo de qualidade pode englobar também a melhoria da produtividade. 

 

Hronec (1994) e Lantelme et al. (2001) também classificam os indicadores em indicadores de 

produto e em indicadores de processo. Os indicadores de produto são aqueles que avaliam se 

as características do produto atendem aos requisitos previamente estabelecidos pelo cliente. E 

os indicadores de processo avaliam se as características do processo atendem às necessidades 

do cliente. Lantelme et al. (2001) esclarecem que a classificação proposta é utilizada para 

proporcionar maior visibilidade de como integrar os indicadores ao gerenciamento de seus 

processos, sendo que a distinção entre o indicador de produto e o de processo deve ser 

realizada individualmente, levando-se em conta os diferentes processos a serem avaliados. 

 

Costa (2003) propõe uma classificação voltada a utilização de indicadores de desempenho 

específicos, com a finalidade de analisar a empresa como um todo, porém indicando 

possibilidades de utilização destes indicadores para comparações internas e externas. 

 

A classificação proposta pela autora consiste em: (a) indicadores estratégicos e 

operacionais, utilizados para vinculação com as estratégias da empresa; (b) indicadores de 

produto ou de processo, para vinculação da avaliação do desempenho do produto ou do 

próprio processo gerencial; (c) indicadores principais ou secundários, para classificar o 

nível de importância do indicador em relação a sua incorporação nos processos gerenciais. 

 

Costa (2003) esclarece que os indicadores denominados como principais são os que controlam 

e monitoram processos críticos da empresa, necessitando ser disponibilizados para toda a 

organização, sendo suas informações utilizadas no auxílio à tomada de decisão estratégica ou 

gerencial. Os indicadores secundários, por sua vez, controlam ou monitoram processos de 

apoio da empresa, e o conteúdo das informações é utilizado diretamente pelos envolvidos ao 

processo medido. 

 

Percebe-se, portanto, que as diferentes classificações propostas refletem diferentes pontos de 

vista para os indicadores e que as classificações referem-se, essencialmente, à finalidade de 

informação produzida.  
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2.8 DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INDICADORES DE 

DESEMPENHO 

Segundo Lima (2005), o desenvolvimento de sistemas de indicadores é uma tarefa árdua, que 

deve ser realizada por todos os envolvidos no processo de medição. Bourne et al. (2000), que 

elaboraram uma estrutura para desenvolvimento, implantação e atualização de sistemas de 

indicadores de desempenho, afirmam que o ponto crucial para o desenvolvimento de um bom 

sistema de medição é a discussão do que se quer medir, pelo mapa do sucesso da organização, 

que é um diagrama de causa e efeito que explica a estratégia da organização e como seu 

negócio funciona. 

 

Segundo Waggoner et al. (1999), um sistema de indicadores é composto por diversos 

elementos, entre estes os autores destacam: (a) procedimentos para coleta e processamento de 

dados; (b) formatação para a distribuição da informação, assim como, periodicidade definida; 

(c) mecanismos de aprendizagem organizacional voltados para a melhoria do desempenho; (d) 

processo sistemático de revisão do sistema. 

 

A estrutura desenvolvida por Bourne et al. (2000) apresenta as seguintes fases para o processo 

de desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho: concepção do sistema de 

indicadores, implementação das medidas, uso das medidas para a avaliação da implementação 

das estratégias e uso das medidas para analisar o conteúdo das estratégias (figura 5). 
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Figura 5: fases no desenvolvimento de sistemas de indicadores de desempenho (BOURNE et 
al., 2000) 

2.8.1 Concepção do sistema de indicadores 

A fase de concepção deve focar na identificação dos objetivos-chave a serem medidos e a 

definição das medidas. Os objetivos-chave, que estabelecem as ações da organização 

relacionadas a partir da estratégia, devem servir de base para o desenvolvimento dos 

indicadores. Neste sentido, Lantelme et al. (2001) destacam que “o desenvolvimento de um 

sistema de avaliação de desempenho pressupõe a prévia identificação daquilo que é 

importante ser medido para o processo ser avaliado”. Quanto à definição das medidas devem 

ser identificadas as necessidades de dados, fontes, procedimentos de coleta, método de 

armazenagem e recuperação de dados (LANTELME, 1994). Para Neely et al. (1997) devem 

ser levados em consideração, nesta fase, os seguintes aspectos: a finalidade do indicador, a 

freqüência de coleta e a fonte de dados. 

 

Neely et al. (1997) estabelecem um conjunto de recomendações relacionadas aos elementos 

que definem as medidas de desempenho. A partir destes elementos propostos, Costa (2003) 
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elaborou o quadro 1, apresentando as recomendações para que esses elementos sejam 

adequadamente definidos. 

 
Elemento da medida Recomendações para a definição da medida 

 ser simples para entender 

 estar claramente definido Titulo 

 representar exatamente sobre o que está sendo medido 

 ter relevância 
Finalidade 

 ter uma finalidade explícita 

 ser derivado da estratégia 

 estar relacionado com metas específicas Relação com o objetivo do negócio 

 focar na melhoria 

 ter finalidade explícita 

 fazer parte do ciclo de revisão gerencial 

 focar na melhoria 
Meta 

 fornecer informação relevante 

 fornecer retroalimentação em tempo adequado e com 

confiabilidade 

 ser reportado num formato simples e consistente 
Periodicidade 

 fornecer informações 

 ser simples para entender 

 refletir o processo a ser medido 

 estar claramente definida 

 adotar taxas ao invés de números absolutos 

Fórmula 

 representar exatamente sobre o que está sendo medido 

Responsável pela coleta 
 quando possível, usar dados que são automaticamente 

coletados como parte do processo 

 ter fórmula e fonte de dados explícitos 

 empregar taxas ao invés de números absolutos 

 quando possível, usar dados que são automaticamente 

coletados como parte do processo a ser reportado, num 

formato simples e consistente 

Fontes dos dados 

 representar exatamente sobre o que está sendo medido 

 estar relacionado com metas específicas 

 ter impacto visual Responsável pela análise dos dados 

 fornecer informações 

continua 
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continuação 
 estar relacionado com metas específicas 

 ter impacto visual Diretrizes para análise 

 fornecer informações 

Quadro 1: principais elementos da estrutura para definição das medidas de desempenho 
(COSTA, 2003, adaptado de NEELY et al., 1997) 

Neely et al. (1997) destacam que a concepção dos indicadores de desempenho é facilitada a 

partir da utilização desta estrutura para definição das medidas. Segundo Lima (2005), os 

envolvidos na definição dos indicadores devem estar atentos em buscar atender aos elementos 

estabelecidos para que as medidas sejam capazes de cumprir o seu papel na organização. 

 

Costa (2003) afirma que na concepção dos sistemas de indicadores é fundamental a análise da 

relevância dos indicadores escolhidos para o sistema. Essa autora enfatiza que é necessário 

deixar claro para as pessoas envolvidas na medição os vínculos entre a unidade a ser medida e 

a finalidade desse indicador. A partir disto, Costa (2003) reuniu as seguintes diretrizes 

relacionadas à identificação de indicadores relevantes para o sistema: 

 

a) identificação do público alvo a quem se destina as medidas e identificação das 

necessidades de medição e de informação que devem ser atendidas pelos 

indicadores (SINK; TUTTLE, 1993); 

b) seleção de indicadores estratégicos e operacionais vinculados às estratégias que 

possibilitem verificar se os resultados atingidos são compatíveis com os 

desejáveis; 

c) seleção de indicadores de produto e de processo para a avaliação do 

atendimento às necessidades dos clientes e monitoramento e controle dos 

processos; 

d) definição das medidas quanto às necessidades dos dados, fontes de dados, 

procedimentos de coleta, método, armazenamento e recuperação dos dados 

(SINK; TUTTLE, 1993); 
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e) definição das características das medidas, que devem ser objetivas, simples, de 

fácil entendimento e pró-ativas, além de fornecerem informações relevantes, 

confiáveis e em tempo adequado (NEELY et al., 1997); 

f) seleção de indicadores que permitam comparações internas e possibilitem a 

revisão dos processos da empresa e comparação do desempenho com outras 

empresas concorrentes (KPI WORKING GROUP, 2000; CDT, 2002). 

2.8.2 Implementação do sistema 

A etapa de implementação do sistema concentra-se na definição dos procedimentos para 

coleta, processamento e análise dos dados (BOURNE et al., 2000). Nesta fase podem ser 

utilizados procedimentos escritos, assim como, os sistemas de informação disponíveis na 

empresa (COSTA, 2003). A decisão de medir culmina com o desenvolvimento de um plano 

de implementação (LYNCH; CROSS, 1995; SINK; TUTTLE, 1993). Esse plano de 

implementação pode ser formal e detalhado, ou somente uma lista de coisas a fazer (SINK; 

TUTTLE, 1993). 

 

Sink e Tuttle (1993) destacam a importância da preparação dos envolvidos. Segundo os 

autores, os participantes devem estar claramente informados sobre a importância do processo 

para a organização, devendo ser treinados, compreendendo as medidas e os procedimentos 

para coleta, análise e divulgação. Sink e Tuttle (1993) ainda concluem que se deve 

desenvolver uma cultura de medição de desempenho na organização, baseada na 

transparência, proporcionando o bom funcionamento do sistema de medição. 

 

A primeira etapa do processo de implementação de um sistema de medição de desempenho é 

a coleta. Os dados podem ser gerados automaticamente, quando fazem parte do processo. 

Quando não fazem parte do processo, faz-se necessária à realização de uma iniciativa para se 

realizar a coleta (GLOBERSON, 1995). O autor também destaca que na primeira abordagem 

é comum a geração dos dados ocorrer através de programas computacionais e que na segunda, 

geralmente, a coleta de dados é realizada manualmente. 
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A segunda etapa do processo de implementação do sistema é a etapa de processamento e 

análise. Segundo Lima (2005), o processamento e análise dos dados consistem nas atividades 

de armazenamento, recuperação, processamento dos dados e divulgação das informações. 

Conforme Lantelme e Formoso (2003), os indicadores devem ser avaliados sistematicamente, 

devendo ser analisadas as relações causa e efeito entre as variáveis que geram os resultados. 

Segundo os autores, também se deve considerar a formalização para o momento de 

apresentação e discussão dos resultados. Deve-se promover um ambiente favorável à 

participação de todos envolvidos no processo, para maior amplitude da análise e 

comprometimento das pessoas com as ações tomadas. Deve-se incentivar o questionamento e 

reflexão, proporcionando motivação para a medição, através do processo de aprendizagem e 

comparação com resultados de referência interna e externa. Neste último, valorizando a 

prática do benchmarking. 

 

A terceira etapa da fase de implementação do sistema de indicadores é a de distribuição da 

informação. Segundo Sink e Tuttle (1993), as informações relevantes à tomada de decisão 

devem ser claramente apresentadas, de fácil compreensão e disponibilizada de forma 

acessível aos envolvidos no processo. Grief (1991) destaca que a forma como os indicadores 

são apresentados para os interessados depende da cultura interna da organização. O autor 

ainda enfatiza que deve ser observado com cuidado o local onde as informações serão 

exibidas, destacando que os lugares de maior visibilidade devem ser reservados para as 

informações vitais do processo. Essas informações devem ser atualizadas sistematicamente, 

para que os indicadores não caiam em desuso e ocorra o descrédito do sistema. 

2.8.3 Uso das medidas 

A última fase do desenvolvimento de sistemas de indicadores é a fase do uso das medidas. 

Nesta etapa, Bourne et al. (2000) sugerem que com as informações obtidas através das 

medidas, seja realizada a análise e validação do conteúdo das estratégias da organização. 

Conforme os autores, a partir do uso dos indicadores é possível a definição de novas metas, 

exclusão de medidas insatisfatórias e outras mudanças. Isto caracteriza o processo de 

evolução do sistema de medição através da reflexão e aprendizagem da equipe de gestão. 
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2.8.3.1 Uso das medidas para a prática do benchmarking 

Benchmarking é o processo de comparação de práticas, processos e resultados com padrões de 

excelência de uma forma sistemática. O processo benchmarking contribui para melhoria do 

desempenho da organização com relação aos seus concorrentes, proporcionando vantagem 

competitiva e melhoria contínua dos processos da empresa (CDT, 2002). 

 

O benchmarking é constituído das etapas de medição, análise e mudança, proporcionada pela 

avaliação dos dados observados (LEIBFRIED; MCNAIR, 1994). A medição é a base para se 

obter os indicadores de desempenho da empresa e os valores de referência. A análise 

compreende a avaliação dos dados obtidos, orientando a etapa de mudança na organização na 

qual são implementadas ações em busca dos melhores resultados. 

 

O benchmarking é um elemento fundamental para valorização da medição de desempenho 

(BEATHAM et al., 20045 apud LIMA, 2005). Segundo Leibfried e McNair (1994), a 

identificação das melhores práticas e as mudanças necessárias na organização para o alcance 

dos melhores desempenhos, configuram-se em um amplo envolvimento dos funcionários 

neste processo de melhoria e na clara comunicação dos objetivos da empresa a toda estrutura 

organizacional. 

 

Mohamed (1996) ressalta que apenas em empresas que possuem consistentes métodos de 

medição de desempenho é possível a prática do benchmarking. Neste sentido, com relação à 

utilização das medidas para comparação, a figura 6 apresenta o aspecto evolutivo de um 

sistema de indicadores de desempenho. 

 

                                                           
5 BEATHAM, S. et al. KPIs: a critical appraisal of their use in construction. Benchmarking: An International 
Journal, v.11, n.1, 2004. 
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Figura 6: medição e benchmarking (adaptado de CDT, 2002) 

Analisando-se a figura 6, a primeira etapa do processo evolutivo consiste na definição dos 

indicadores, na seqüência a realização da medição e registro dos resultados, seguindo-se com 

a etapa de comparação interna onde se verificam as melhores práticas dentro da organização, 

proporcionando a possibilidade de aprendizado e melhoria. Por fim, com o amadurecimento 

do sistema, as medidas podem ser comparadas com os melhores desempenhos externos, 

proporcionando vantagem competitiva à organização na busca pela excelência do 

desempenho. 

2.9 BARREIRAS AO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE 

SISTEMAS DE INDICADORES DE DESEMPENHO 

Bourne et al. (2000) identificaram diversas dificuldades no processo de desenvolvimento de 

um sistema de indicadores. As principais barreiras verificadas pelos autores são resistência à 

medição, dificuldade de incorporação e adaptação dos procedimentos de coleta, 

processamento e análise dos dados durante a fase de implantação e a falta de 

comprometimento da alta gerência. 
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Os problemas relacionados à resistência à medição ocorrem tanto na fase de concepção das 

medidas, quanto na implantação (BOURNE et al., 2000). Colaborando com esta afirmação, 

Sink e Tuttle (1993) destacam que a medição de desempenho é considerada, em algumas 

organizações, como um mecanismo de controle e punição, sendo utilizada para identificação 

das pessoas que tiveram baixo desempenho, contribuindo, desta forma, para a criação de um 

clima de intimidação. Neste sentido, Lantelme (2001) afirma que o uso da medição como uma 

ameaça tende a proporcionar um ambiente de resistência ao desenvolvimento do sistema de 

indicadores e a inclusão do mesmo na rotina de trabalho. 

 

Neely e Bourne (2000) apontam que uma das causas mais freqüentes para o fracasso de um 

sistema de indicadores está relacionada à má definição das medidas do sistema. Os autores 

destacam que se o conjunto de indicadores não auxiliam os funcionários, os mesmos têm 

dificuldades para compreender os objetivos da organização. 

 

Com relação aos problemas verificados na análise dos dados, Neely e Bourne (2000) 

destacam o fato de que os gerentes muitas vezes não conhecem as ferramentas e técnicas 

disponíveis para melhor compreensão das informações geradas pelos indicadores. Segundo 

Mintzberg (1986)6 apud Costa (2003), a medição não é uma alta prioridade para muitos 

gerentes e estes preferem agir baseados na intuição, impulso e experiência a trabalharem para 

a melhoria da qualidade de seus sistemas de informação. Outro fator que contribui para a 

afirmação anterior é a de que, em geral, a visão dos gerentes da construção civil é de curto 

prazo (LANTELME; FORMOSO, 2000). Segundo os autores este fator contribui para 

dificuldades e desmotivação dos gerentes, uma vez que, os resultados do processo de 

implementação e avaliação de um sistema de indicadores ocorrem em longo prazo. 

 

Por fim, Bourne et al. (2002) concluem que entre os elementos que mais influenciam no 

sucesso da implementação do sistema de indicadores é o comprometimento da alta gerência. 

Os autores destacam que o comprometimento gerencial é uma variável dependente e dinâmica 

que requer análise para identificação de fatores que influenciam o comportamento da 

gerência. 

                                                           
6 MINTZBERG, H. The Manager’s job. Folklore and fact. In: MATTESON, M.; IVANCEVICH, J. M. 
Management classics. 3rd ed. Texas: Bussines Publications, 1986. 
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3 MÉTODO DE PESQUISA 

Este capítulo descreve o método de pesquisa do presente trabalho, incluindo a estratégia de 

pesquisa adotada, o seu delineamento, assim como a descrição das etapas e atividades 

desenvolvidas. 

3.1 ESTRATÉGIA DE PESQUISA 

A estratégia adotada para o trabalho foi a pesquisa-ação. Thiollent (1985) descreve a 

pesquisa-ação como uma modalidade de pesquisa com base empírica que, em sua concepção, 

existe estreita associação com uma ação ou com a resolução de um problema coletivo, nas 

quais os participantes representativos da situação e o pesquisador estão envolvidos de modo 

participativo. 

 

Conforme Dick (1993), a pesquisa-ação tem dois objetivos: a pesquisa, com o objetivo de 

aumentar o entendimento do problema, e a ação, de modo a trazer as mudanças na 

organização. Esta modalidade de pesquisa desenvolve-se como um processo cíclico, 

participativo e qualitativo, proporcionando as mudanças na organização através de um 

processo de aprendizagem (DICK, 1993; THIOLLENT, 1997). 

 

Segundo Gil (2002), a pesquisa-ação difere-se significativamente dos demais tipos de 

pesquisa, não apenas em virtude de sua flexibilidade, mas, sobretudo, porque além da 

pesquisa propriamente dita, envolve também a ação dos pesquisadores e dos grupos 

interessados, em diversos momentos da pesquisa. O mesmo autor ressalta que a pesquisa-ação 

possui um desenvolvimento bastante flexível, determinado essencialmente pela dinâmica do 

grupo de pesquisadores em seu relacionamento com a situação pesquisada. 

 

Assim, pode-se caracterizar o presente trabalho como uma pesquisa-ação, na qual foi 

desenvolvido e implementado um sistema de indicadores de desempenho em uma empresa de 

construção civil, sendo o objeto de análise do estudo o sistema de indicadores de gestão da 

produção desta empresa. 
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3.2 OPORTUNIDADE PARA A REALIZAÇÃO DA PESQUISA 

Este estudo foi desenvolvido em uma empresa de construção civil que atua na região 

metropolitana de Porto Alegre. A empresa Goldsztein S/A Administração e Incorporações 

atua há mais de 30 anos no mercado imobiliário, especificamente no nicho de mercado de 

edificações residenciais de médio e alto padrão. A empresa possui cerca de 300 funcionários 

diretos e 350 funcionários indiretos em seus canteiros de obras, sendo dividida em quatro 

departamentos: administrativo, financeiro, comercial e técnico. O autor deste trabalho é 

funcionário desta empresa, desempenhando a função de gerente de obras. 

 

Em busca de maior competitividade e melhoria de desempenho, a empresa confere destacada 

importância aos sistemas de qualidade e produção, existindo diversos programas internos para 

melhoria da qualidade, tais como Programa Defeito Zero voltado à redução de defeitos na 

entrega do imóvel ao cliente final e o Programa Ambiente 100, voltado à melhoria das 

condições das instalações provisórias do canteiro de obras. A empresa vem também aplicando 

conceitos e práticas relacionadas à Produção Enxuta e ao Sistema Toyota de Produção, como, 

por exemplo, a utilização de ferramentas do sistema Just-in-Time em seus procedimentos 

operacionais. Recentemente teve seu Sistema da Qualidade certificado pela ISO 9001, assim 

como pelo Sistema de Qualificação de Empresas, Serviços e Obras (SIQ), do PBQP-H, no 

nível A. 

  

Para implementação desta pesquisa, pretendia-se trabalhar inicialmente em dois 

empreendimentos da empresa, porém com o desenvolvimento do projeto, por determinação da 

diretoria da empresa, o plano de ação proposto foi implementado em todos empreendimentos 

da organização. 

3.3 DELINEAMENTO DA PESQUISA 

O delineamento de pesquisa deste trabalho está apresentado na figura 7. A pesquisa foi 

dividida em quatro etapas principais: diagnóstico, proposição de sistema, implementação e 

avaliação do sistema. Com o objetivo de proporcionar uma fundamentação teórica ao 

pesquisador, a revisão bibliográfica foi realizada durante toda a elaboração desta pesquisa. 
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Em paralelo às etapas de proposição e implementação do sistema, o autor participou como 

representante da empresa no Clube de Benchmarking, discutido no item 3.3.1. Esta iniciativa 

foi fruto de uma parceria entre o NORIE/UFRGS e o Sindicato da Indústria da Construção 

Civil do Rio Grande do Sul – Sinduscon-RS, tendo como objetivo promover a consolidação e 

disseminação de um conjunto de indicadores setoriais de benchmarking para a Indústria da 

Construção no âmbito regional. Este projeto contou com a participação de diversas empresas 

do setor da construção civil da região metropolitana de Porto Alegre. A participação da 

empresa neste projeto contribuiu para a avaliação do sistema de indicadores da empresa, para 

o desenvolvimento de novos indicadores e também para o estabelecimento de procedimentos 

de validação e comparação. 
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Figura 7: delineamento de pesquisa 

A etapa de diagnóstico teve como objetivo analisar o estágio de desenvolvimento dos 

indicadores utilizados na gestão da produção na empresa. Para tanto, foram realizadas 

entrevistas, análise de documentos e observação participante do pesquisador. Como resultado 

final, foi realizada uma análise crítica do sistema de indicadores. 
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Após a etapa do diagnóstico, foi iniciada a etapa de proposição do sistema, que teve como 

objetivo apresentar uma proposta inicial de indicadores aplicados à gestão da produção na 

empresa e apresentação do projeto a ser implementado na organização, buscando criar um 

ambiente favorável ao desenvolvimento do trabalho. Assim, foi realizada a proposição inicial 

de um conjunto de indicadores aplicados à gestão da produção, baseada em discussões 

realizadas no Clube de Benchmarking e em diversas bibliografias (COSTA et al. 2005, 

OLIVEIRA, 1999; LANTELME; 1994; OLIVEIRA et al., 1995). A proposição inicial foi 

avaliada pela diretoria da empresa e, após isto, foi realizado um seminário interno com os 

envolvidos para divulgação do projeto. 

 

A etapa de implementação do sistema foi dividida nas seguintes atividades: (a) concepção das 

medidas vinculadas a elementos estratégicos da gestão da produção da empresa; (b) 

elaboração de procedimentos; (c) elaboração de métodos de processamento de dados; e (d) 

elaboração de método de análise das informações geradas pelo sistema. 

 

A etapa de avaliação do sistema foi realizada a partir de entrevistas, análise de documentos e 

observação direta do pesquisador. O sistema foi analisado segundo as percepções da alta e 

média gerência da empresa ligadas a gestão da produção. Ainda nesta fase, a avaliação do 

sistema de indicadores da empresa contou com o Clube de Benchmarking para o 

estabelecimento de comparações em termos de desenvolvimento e resultados. 

3.3.1 Clube de Benchmarking 

O Clube de Benchmarking teve a participação de 20 empresas do setor da construção civil da 

Grande Porto Alegre, que atuam, em sua maioria, no segmento de incorporações residenciais 

e obras industriais.  

 

O objetivo da parceria entre Sinduscon-RS e NORIE/UFRGS foi promover o 

compartilhamento de indicadores e boas práticas entre as empresas participantes. Foi proposto 

um conjunto de indicadores comuns ao grupo de empresas envolvidas no projeto. Alguns 

destes indicadores já eram utilizados por empresas do setor, mas necessitavam de ajustes para 

que os procedimentos de coleta e análise fossem compatíveis. Buscou-se também, neste 
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grupo, estimular a prática do benchmarking através da realização de reuniões periódicas e 

visitas a obras, nas quais as empresas trocavam informações sobre boas práticas. 

 

Foi também criado um ambiente virtual, através do desenvolvimento de um web site, no qual 

as empresas tinham acesso a informações e, ao mesmo tempo, podiam enviar os dados 

referentes aos indicadores selecionados para uma base de dados. A partir desta base de dados, 

as empresas participantes podiam comparar seu desempenho com outras empresas do setor, 

principalmente aquelas que atuam num mesmo segmento de mercado.  

 

Os estudos realizados pelo Grupo de Benchmarking serviram de apoio nesta pesquisa, nas 

fases de proposição, implementação e avaliação do sistema.  O pesquisador participou das 

atividades do Clube de Benchmarking, desde o seu início, como representante da empresa. 

Entre as principais atividades que contaram com a participação do pesquisador destacam-se: o 

Workshop de lançamento do projeto, as reuniões de discussões e definições dos indicadores, 

os seminários de avaliação do projeto e as visitas a empresas participantes do projeto. 

3.4 DESCRIÇÃO DAS ETAPAS DA PESQUISA 

3.4.1 Diagnóstico 

Na etapa de diagnóstico foram realizadas duas rodadas de entrevistas semi-estruturadas 

(anexo A) com objetivos distintos. A primeira rodada teve como objetivo a identificação dos 

indicadores utilizados pela empresa, sendo entrevistados todos os responsáveis (gerentes) por 

departamentos ligados a gestão da produção na empresa: engenharia, divisão de mão-de-obra 

(DVMO), projetos, orçamentos, compras, recursos humanos e manutenção. Além de 

identificar os indicadores utilizados pelos departamentos, procurou-se identificar o modo 

como eram realizados o processamento e divulgação das medidas na organização. Na segunda 

rodada buscou-se avaliar o grau de conhecimento e utilização dos indicadores para a gestão da 

produção pelos gerentes de obras. 
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Foi realizada também uma análise da documentação relativa a indicadores já existentes na 

empresa, através de relatórios e procedimentos que associavam os indicadores aos processos 

operacionais da empresa.  

 

A observação participante do pesquisador, que atua como gerente de produção da empresa 

pesquisada, permitiu a observação da realidade do ponto de vista de alguém que participa 

ativamente da gestão de produção da organização. 

3.4.2 Proposição do sistema 

Esta etapa de proposição do sistema envolveu a apresentação e discussão do projeto na 

empresa, sendo dividida em três etapas, como mostra a figura 8. 

 

Proposição 
Inicial

Avaliação da 
diretoria

Seminário 
Interno

 

Figura 8: etapas da proposição do sistema 

Essas etapas são descritas a seguir: 

 

a) a partir da elaboração do diagnóstico dos indicadores ligados à gestão da 

produção, pôde-se realizar uma análise crítica da utilização dos mesmos pela 

organização. Assim, foi realizada pelo autor a proposição inicial de um 

conjunto de indicadores7. Nesta proposta procurou-se utilizar os indicadores já 

existentes na empresa, adequando os mesmos, quando possível, àqueles 

desenvolvidos no Clube de Benchmarking, uma vez que existia o interesse da 

                                                           
7 Para elaboração da proposta o pesquisador contou com a colaboração da pesquisadora Dayana Bastos Costa, 
doutoranda do NORIE/UFRGS. 
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empresa em participar do processo de comparação de medidas de 

desempenho. Os indicadores existentes considerados ineficazes ao processo de 

gestão da produção foram eliminados na elaboração da proposição inicial. 

b) a etapa seguinte foi a avaliação da diretoria do novo conjunto de indicadores. 

Foi apresentado pelo pesquisador o diagnóstico realizado na etapa anterior do 

projeto e a proposição inicial para o desenvolvimento e implementação de um 

sistema de indicadores aplicados a gestão da produção para a organização. O 

objetivo principal desta etapa foi receber contribuições da diretoria e também 

obter o apoio do projeto perante a alta administração da empresa. 

c) a realização do seminário buscou divulgar o projeto para os principais 

envolvidos em gestão da produção na organização, com a intenção de criar um 

ambiente favorável ao desenvolvimento do projeto com a participação de 

todos os envolvidos. Conforme Lantelme (1994), uma fase de preparação deve 

anteceder a criação ou melhoria de um sistema de medição. Essa autora 

destaca que, ainda nesta etapa de preparação e envolvimento, deve-se formar a 

equipe que será envolvida no desenvolvimento do sistema, buscando a criação 

de um clima adequado para a medição. O seminário contou com a participação 

dos engenheiros de obra, coordenadores de obras, diretoria técnica e 

pesquisadores do NORIE/UFRGS. Foram apresentados alguns conceitos 

básicos sobre medição de desempenho, destacando a importância dos 

indicadores para a melhoria da gestão da produção, os resultados do 

diagnóstico realizado e o projeto a ser implementado. Neste seminário definiu-

se que seriam escolhidas duas obras para desenvolvimento do projeto piloto. 

Porém, com o sucesso na divulgação do projeto, a diretoria decidiu 

implementar o projeto em todas as obras. 

3.4.3 Implementação 

Esta etapa do projeto objetivou a inserção do sistema de indicadores no processo de gestão da 

produção da organização. A implementação foi dividida em etapas, como mostra a figura 9. 
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Figura 9: etapas da implementação do sistema 

Essas etapas são descritas a seguir: 

 

a) concepção das medidas: a partir da discussão com a diretoria técnica, foi 

definido um conjunto de prioridades para a função produção na organização, 

designados no presente trabalho de elementos estratégicos para a gestão da 

produção8. Nesta oportunidade, foi solicitado, pela diretoria, a definição de um 

conjunto de indicadores com menor número de medidas, mas que tivesse uma 

abrangência mais consistente com a análise do desempenho da produção que era 

considerada como relevante. Por esta razão, um novo conjunto de indicadores, 

alinhado com os referidos elementos estratégicos da gestão da produção, foi 

proposto pelo pesquisador. Para a seleção das medidas o Clube de Benchmarking 

foi muito importante, auxiliando o pesquisador na compreensão e formatação dos 

objetivos das medidas, procurando-se alinhar o novo sistema ao conjunto proposto 

pelo Clube. O produto final desta etapa foi a proposta final do conjunto de 

indicadores principais da organização. 

b) elaboração de Procedimentos: a elaboração dos procedimentos teve como base 

de definições o manual de procedimentos desenvolvido para os indicadores do 

Clube de Benchmarking (COSTA et al., 2005). Os procedimentos foram 

estruturados com a definição do objetivo do indicador, inserção no processo, 

fórmula de cálculo, diretrizes de análise e periodicidade de coleta. Esta etapa 

                                                           
8 Estes elementos estratégicos foram definidos porque a empresa não tinha interesse, no momento, em explicitar 
sua estratégia de produção, a qual poderia servir de referência para o alinhamento das medidas. 
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objetivou a criação a de um instrumento de esclarecimento e orientação para 

análise e coleta de dados aos gerentes de produção da empresa. 

c) processamento de dados: nesta etapa foram definidas planilhas e métodos 

gráficos padronizados para o processamento dos dados coletados. Para 

compilamento e apresentação das informações, foi utilizado o software Excel. 

Foram criados modelos de relatórios gerenciais para a alta e média gerência, com 

os principais indicadores aplicados a gestão da produção. Para a elaboração das 

planilhas, gráficos e relatório, o pesquisador contou com a colaboração de 

gerentes de obras e diretoria técnica. Com o objetivo de proporcionar maior 

transparência ao sistema, foram instalados, em locais de grande visibilidade, 

quadros para divulgação dos indicadores nas obras. Aproveitando que a empresa 

utiliza um software específico para a documentação do sistema de gestão da 

qualidade, desenvolveu-se neste software um módulo específico para os 

indicadores. Assim, este sistema poderá facilitar a coleta e utilização das medidas 

disponibilizadas desta forma através da internet. 

d) método de análise: esta etapa constituiu-se na definição de uma sistemática 

padronizada de avaliação dos indicadores. Para isto, foi implementada a reunião 

de avaliação dos indicadores. Aproveitou-se uma das reuniões semanais de 

engenharia, que já era realizada, da qual participa todo o corpo técnico, para criar 

um espaço de avaliação do conjunto de indicadores. Ainda fazendo parte desta 

nova sistemática de avaliação, foi criado o relatório de análise crítica, no qual os 

gerentes de produção compartilham as eventuais causas para o não cumprimento 

das metas e propostas de planos de ação para cumprimento dos objetivos 

estabelecidos. 

3.4.4 Avaliação do sistema 

Para avaliação do sistema de indicadores, foi utilizado um conjunto de cinco constructos: 

definição dos indicadores, alinhamento das medidas com as estratégias, alinhamento com o 

Clube de Benchmarking, incorporação das medidas na rotina organizacional e aprendizagem 

(quadro 2). Estes constructos estão baseados nas propostas de Costa (2003) e Lima (2005). As 
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fontes de evidência foram: análise de documentos, percepção do pesquisador e entrevistas 

semi-estruturadas a partir de questionário (anexo B) baseado em modelos propostos por Costa 

(2003) e Lima (2005). 

 
Constructos Variáveis Fontes de Evidência 

 Consistência do sistema 
 Entrevistas 

 Percepção do pesquisador 

 Adequação de 

procedimentos de coleta, 

processamento e análise de 

dados 

 Entrevistas 

 Análise de documentos 
Definição dos indicadores 

 Definição dos responsáveis
 Percepção do pesquisador 

 Análise de documentos 

 Monitoramento processos 

críticos 
 Entrevistas 

Alinhamento das medidas com as 

estratégias  Estabelecimento de metas 

para as medidas 
 Análise de documentos 

 % de indicadores utilizados 

para benchmarking interno 

e externo 
Alinhamento com o Clube de 

Benchmarking 
 % de indicadores utilizados 

para benchmarking externo

 Análise de documentos 

 Disseminação das medidas 
 Entrevistas 

 Percepção do pesquisador 

 Envolvimento das pessoas  Análise de documentos Incorporação das medidas na 

rotina organizacional  Uso das medidas à tomada 

de decisão na média e alta 

gerência 

 Entrevistas 

 Percepção do pesquisador 

 Melhorias nos processos a 

partir do uso de 

indicadores 

 Entrevistas 

 Evolução do sistema  Análise de documentos 
Aprendizagem 

 Reflexão sobre os 

resultados 
 Percepção do pesquisador 

Quadro 2: conjunto de constructos e variáveis utilizados na avaliação do sistema (adaptado de 
COSTA, 2003) 
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE RESULTADOS 

Este capítulo apresenta os resultados do estudo empírico, incluindo o estado inicial do sistema 

de indicadores, o processo de implementação do sistema de indicadores, assim como o 

sistema proposto e a sua avaliação. 

4.1 DIAGNÓSTICO 

No início do processo de diagnóstico, foram necessárias a identificação e a classificação das 

funções do departamento de produção da empresa. A partir de discussão com o diretor técnico 

e análise do organograma da organização (anexo C), definiu-se as funções de diretoria 

técnica, diretoria da divisão de mão-de-obra, coordenação de obras, gerente de obras e mestre 

de obras como principais responsáveis pela gestão da produção. Os níveis gerenciais na 

organização são classificados da seguinte forma: alta gerência, composto pelo diretor técnico, 

diretor da divisão de mão-de-obra (DVMO) e coordenadores de obras; média gerência, na 

qual se situam os gerentes de obras; e baixa gerência que se refere aos mestres de obras. 

 

Para elaboração do diagnóstico com o foco aplicado à área de produção da empresa, foi 

necessário, primeiramente, realizar a identificação de todos os departamentos da organização 

que possuem alguma vinculação com a área técnica. A partir de uma discussão com o diretor 

técnico e da análise do organograma da empresa identificaram-se as seguintes funções com 

vinculação direta à gestão da produção na organização: diretoria técnica, coordenação de 

obras, direção da DVMO, gerência de obras, gerência de projetos, gerência de compras, 

orçamento, segurança, gerência de equipamentos, manutenção e recursos humanos. 

 

Após a identificação destas funções, foi realizada uma entrevista aberta com uma amostra de 

profissionais da empresa, procurando-se identificar quais os indicadores eram utilizados por 

eles, como faziam a coleta, como eram processados os dados e para quem eram encaminhados 

os resultados. Na ocasião das entrevistas, procurou-se analisar previamente todos os 

documentos e arquivos eletrônicos que eram utilizados para processamento e análise dos 

dados coletados. O objetivo desta etapa foi identificar todos indicadores coletados pela 
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empresa que eram pertinentes à gestão da produção, assim como seu método de coleta, 

processamento e análise, sem crítica profunda ao sistema existente. 

 

O quadro 3 apresenta os indicadores utilizados pela empresa no início do estudo empírico. 

 
ÁREA INDICADOR RESPONSÁVEL COLETA CLIENTE DA MEDIDA 

Controle Custo Médio DVMO 
 Diretor Técnico 

 Diretor DVMO 

Parâmetros Operacionais DVMO 

 Diretor Técnico 

 Diretor DVMO 

 Eng. Orçamento 

Controle de horas DVMO 
 Diretor DVMO 

 Gerente Obra 

Índice de Absenteísmo Gerente RH  Diretor DVMO 

Índice de Rotatividade Gerente RH  Diretor DVMO 

Número de Cat´s Eng. Segurança  Diretor DVMO 

DVMO 

5S Eng. Segurança 
 Gerente Obra 

 Mestre Obra 

PPC Gerente Obra 

 Diretor Técnico 

 Coordenador 

 Gerente Obra 

 Mestre Obra 

% Físico executado Gerente Obra 

 Diretor Técnico 

 Coordenador 

 Gerente Obra 

Produtividade serviços Estagiário 
 Coordenador 

 Gerente Obra 

Parâmetros serviços Gerente Obra 

 Diretor Técnico 

 Gerente Obra 

 Eng. Orçamento 

Engenharia 

Volume Lixo Gerado Gerente Obra  Gerente Obra 

Índice de Avaliação de Compras Apontador  Gerente Compras 
Compras 

Avaliação de Fornecedores Apontador  Gerente Compras 

Projetos Índice de Projetos Gerente Projetos  Gerente Projetos 

continua 
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continuação 

Nº solicitações / Nº unidades 
DAC – Departamento de 

Atendimento ao Cliente 

 Diretor Técnico 

 Coordenador 

 Gerente Obra 
Manutenção 

Nº solicitações por serviço / Nº 

unidades 

DAC – Departamento de 

Atendimento ao Cliente 

 Diretor Técnico 

 Coordenador 

 Gerente Obra 

Quadro 3: indicadores utilizados pela empresa no início do trabalho 

Foram identificados 17 indicadores, que eram distribuídos para os três níveis gerenciais do 

setor de produção, conforme apresentado na figura 10. 

 

 

Figura 10: distribuição dos indicadores no início do trabalho 

Após a identificação dos indicadores coletados pela empresa, partiu-se para a etapa de 

avaliação do processo de medição de desempenho na gestão da produção na empresa, 

principalmente com base na percepção dos gerentes de obras (média gerência) e da direção 

técnica (alta gerência). Para esta análise foi realizada uma entrevista aberta, individualmente, 

com todos envolvidos, questionando-se quais os indicadores eram conhecidos e utilizados 

para a gestão da produção. 
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Em termos gerais, constatou-se que a empresa possuía um conjunto de indicadores 

estruturado, mas estes não estavam adequadamente conectados como um sistema integrado de 

informações. No conjunto de indicadores identificados, constatou-se que vários destes eram 

utilizados na gestão da produção, principalmente aqueles relacionados a prazo, custos, 

geração de resíduos e indicadores operacionais de serviços (produtividade e consumos). Por 

outro lado, constatou-se a baixa disseminação de indicadores relacionados a projetos, 

qualidade, segurança e recursos humanos. 

 

Outra observação importante foi a verificação da ausência de práticas de comparação de 

resultados internos e externos, sendo esta uma possibilidade de melhoria identificada com o 

objetivo de promover um ambiente de aprendizagem organizacional e maior competitividade 

através da medição de desempenho com a incorporação da prática do benchmarking. 

 

As entrevistas com a média gerência revelaram, entretanto, oportunidades de melhorias, 

principalmente na difusão de conceitos de medição de desempenho. Constatou-se a existência 

de pequenas confusões quanto ao que é um indicador de desempenho. Por exemplo, alguns 

gerentes confundiam procedimentos operacionais e indicadores de desempenho, enquanto 

alguns gerentes tinham dificuldade de citar algum indicador, ao serem perguntados pelo 

pesquisador. Ao citar os indicadores que conhecem ou utilizam, os entrevistados relacionaram 

uma variedade muito grande de medidas, inclusive havendo a citação de documentos de 

gestão como possíveis indicadores de gestão da produção, tais como procedimentos e 

parâmetros operacionais. A tabela 1 demonstra a heterogeneidade das repostas apresentadas 

por seis gerentes de obras. 
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Tabela 1 – Indicadores citados 

Indicadores citados 1 2 3 4 5 6 

Kg aço / m3 de concreto X      
Consumo de argamassas X      
Horas trabalhadas/ m2 de forma X      
Horas trabalhadas / kg de aço X      
Kg de aço / m2 de forma  X     
PPC  X X  X  
Avanço físico  X X    
Cronograma Banco  X     
Produtividade      X 
Lixo/Resíduos    X   
Custos    X  X 
Materiais    X   
Produtividade de serviços    X   
Avanço semanal     X  
POP - Procedimento Operacional Padrão     X  
Prazo      X 
Qualidade percebida de terceirizados   X    
Planilha de Controle de Produção / Consumos     X  
Consumo de Materiais      X 
Avanço Financeiro   X    
Consumo Mão de Obra direta   X    
Produção por unidade de tempo   X    
 

De uma forma geral, constatou-se a ausência de procedimentos documentados, definindo 

responsabilidades, metas, ferramentas e método de coleta para cada indicador. Além disto, 

não existia um momento específico para análise crítica das medidas, sendo que a avaliação 

conjunta dos indicadores não era bem compreendida pela média gerência. Em parte, estas 

deficiências explicam a variedade de respostas dadas pelos gerentes e também a baixa 

utilização de medidas para a tomada de decisão por parte dos gerentes de obras. Assim, 

concluiu-se que havia diversas oportunidades de melhoria, incluindo a inserção de métodos 

gráficos e o estabelecimento de diretrizes de análise sistemática. 

 

Com relação à baixa gerência (mestres de obras), percebeu-se a reduzida utilização de 

indicadores de desempenho neste nível gerencial. Os mestres tomavam conhecimento apenas 

de resultados de indicadores de PPC e 5S, o primeiro devido ao fato de participarem 

ativamente do processo de planejamento dos serviços a serem executados na obra e o segundo 

por ser um indicador vinculado ao Programa de Participação de Resultados do nível 

operacional. Desta forma, percebeu-se que havia boa possibilidade de melhoria neste nível 
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gerencial, destacando o papel do gerente de obras na promoção de um ambiente favorável à 

medição de desempenho no canteiro de obras, assim como proporcionar aos mestres de obras 

o resultado de indicadores pertinentes a sua competência de gestão, como por exemplo, 

indicadores relacionados a prazo, produtividade e boas práticas em canteiros de obras. 

 

A alta administração revelou-se mais preparada e atuante na avaliação de indicadores de 

desempenho. Existia grande interesse por indicadores de resultado financeiro, neste nível 

gerencial. A observação direta do autor, assim como a análise de documentos foi limitada 

neste nível organizacional, não tendo sido objeto de análise aprofundada. No início deste 

trabalho foi constatado existir um ambiente pró-ativo liderado pela alta administração na 

elaboração e disseminação de um sistema de indicadores para a gestão da produção 

evidenciado pelo apoio a este projeto e a participação da empresa no Clube de Benchmarking. 

Pode-se ainda acrescentar que a direção percebia a necessidade de disseminação dos conceitos 

e importância da utilização dos indicadores de desempenho, junto ao corpo técnico da 

empresa para melhor implementação do sistema. 

4.2 PROPOSIÇÃO DO SISTEMA 

4.2.1 Proposição inicial 

Após a avaliação do sistema de medição de desempenho da produção, foi apresentada a 

diretoria técnica a proposição do novo conjunto de indicadores para a gestão da produção na 

organização propostos pelo autor. 

 

A concepção inicial do novo sistema de indicadores levou em conta dois critérios básicos: se 

possível, procurar manter e alterar o mínimo possível as medidas já coletadas na empresa; e 

alinhá-las com as diretrizes estabelecidas no Guia de Procedimentos de Indicadores para 

Benchmarking (2004). O motivo da adoção destes dois critérios foi, em primeiro lugar, 

procurar diminuir as dificuldades inerentes a qualquer processo de mudança na rotina 

organizacional da empresa, sem deixar de fazer as mudanças necessárias para melhorar a 

consistência do novo sistema de indicadores a ser implementado. Em segundo, o alinhamento 

das medidas com os procedimentos estabelecidos pelo Clube de Benchmarking poderia 
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proporcionar o desenvolvimento da prática de comparação com o ambiente externo, sendo 

este um processo evolutivo natural de qualquer sistema de medição de desempenho, conforme 

citado no item 2.8.3.1. 

 

As participações do autor nas reuniões do Clube de Benchmarking (figura 11) contribuíram 

bastante para esta etapa do trabalho. Nesse sentido, este processo foi facilitado pelo fato de 

que a definição do novo conjunto de indicadores da empresa ocorreu paralelamente à escolha 

das medidas a serem adotadas pelo Clube. Desta forma, as definições, métodos de 

estruturação das medidas e forma de condução das discussões no Clube serviram de estímulo 

ao trabalho desenvolvido na empresa. 

 

 

Figura 11: reunião Clube de Benchmarking 

Através de análise de documentos e discussão com diretoria técnica, foram definidas as 

alterações para o novo conjunto de indicadores, que está apresentado no quadro 4. 
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ÁREA INDICADOR STATUS OBSERVAÇÃO 
RESPONSÁVEL 

COLETA 

CLIENTE DA 

MEDIDA 

Controle de 

horas 
Alterado 

POSSIBILIDADE DE 
MELHORIA 

Pouco utilizado da forma que é 
apresentado aos engenheiros. 

Apresenta apenas o consumo de 
horas gastas e o respectivo saldo. 

Sugestão: Acrescentar ao 
demonstrativo de horas, o gráfico 

curva-horas prevista 
mensalmente. 

DVMO 

 Diretor 

DVMO 

 Gerente 

Obra 

Índice de 

Absenteísmo 
Alterado Gerente RH 

 Diretor 

DVMO 

 Gerente 

Obra 

Índice de 

Rotatividade 
Alterado 

POSSIBILIDADE DE 
MELHORIA 

Estes indicadores não são de 
conhecimento do gestor da 

produção.  
Sugestão: Enviar, 

preliminarmente, aos gerentes de 
obras, a fim de se estudar seus 
efeitos na gestão da produção. Gerente RH 

 Diretor 

DVMO 

 Gerente 

Obra 

DVMO 

5S Excluído 

MUDANÇA! 
Este indicador não auxilia o 

engenheiro na gestão das práticas 
do 5S. Sua avaliação é genérica e 

pouco abrangente. Sugestão: 
Incluir o IBP desenvolvido no 

Clube de Benchmarking. 

Eng. Segurança 

 Gerente 

Obra 

 Mestre Obra 

Taxa de 

freqüência de 

acidentes 

Novo 

Inserido o indicador 

desenvolvido pelo Clube de 

Benchmarking com o objetivo de 

determinar as condições de 

segurança em obra, a partir da 

freqüência de ocorrência de 

acidentes. 

Eng. Segurança 

 Diretor 

DVMO 

 Eng. 

Segurança 

 Gerente 

Obra 

DVMO 

Índice de Boas 

Práticas 
Novo 

Inserido o indicador 

desenvolvido pelo Clube de 

Benchmarking com o objetivo de 

possibilitar a realização de uma 

análise qualitativa do canteiro, no 

que diz respeito à logística do 

canteiro, segundo seus principais 

aspectos: instalações provisórias, 

higiene, segurança e bem estar do 

trabalhador, transporte e 

armazenamento de materiais e 

gestão de resíduos de construção. 

Eng. Segurança 

 Diretor 

Técnico 

 Diretor 

DVMO 

 Coordenador

 Gerente 

Obra 

 Mestre Obra 

continua 
 
 
 
 
 
 



 

_______________________________________________________________________________________
Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestão da Produção em Empreendimentos de 

Edificações Residenciais 

65

continuação 

Volume Lixo 

Gerado 
Alterado 

Este indicador deve ser de 

conhecimento do Mestre de 

Obras 

Gerente Obra 

 Gerente 

Obra 

 Mestre Obra 

Desvio de 

Custo 
Novo 

Inserido o indicador, inspirado no 

modelo proposto pelo Clube de 

Benchmarking, com o objetivo de 

avaliar as diferenças entre o custo 

planejado para a obra e o custo 

efetivo ao longo do 

empreendimento. 

Gerente Obra 

 Diretor 

Técnico 

 Coordenador

 Gerente 

Obra 

Desvio de 

Prazo 
Novo 

Inserido o indicador, inspirado no 

modelo proposto pelo Clube de 

Benchmarking, com o objetivo de 

Avaliar o desempenho da obra, 

através da relação entre o prazo 

previsto e o prazo efetivo. 

Gerente Obra 

 Diretor 

Técnico 

 Coordenador

 Gerente 

Obra 

 Mestre Obra 

Engenharia 

Produtividade 

serviços 
Alterado Este indicador deve ser de 

conhecimento do mestre de obras
Estagiário 

 Coordenador

 Gerente 

Obra 

 Mestre 

Obra 

Índice de 

Projetos 
Excluído 

MUDANÇA! 
Este indicador não é enviado ao 
gestor de produção e a diretoria 

técnica. Sua avaliação não 
contempla avaliação do executor 
do projeto. Sugestão: Incluir a 
Avaliação de Fornecedores de 

Projetos desenvolvido no Clube 
de Benchmarking, com a efetiva 

participação de gestor da 
produção. 

Gerente Projetos 
 Gerente 

Projetos 

Projetos 

Avaliação de 

Fornecedores 

de Projetos 

Novo 

Inserido o indicador 

desenvolvido pelo Clube de 

Benchmarking com o objetivo de 

avaliar o desempenho dos 

fornecedores de projetos, 

auxiliando a empresa na tomada 

de decisão quanto à escolha 

desses fornecedores, bem como 

proporciona-los feedback. 

Gerente Projetos 

 Diretor 

Técnico 

 Gerente 

Projetos 

continua 
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continuação 

Avaliação de 

Compras 
Alterado 

Este indicador deve ser de 
conhecimento do gerente de 
obras e da diretoria técnica 

Apontador 

 Diretor 

Técnico 

 Gerente 

Compras 

 Gerente 

Obra 

Avaliação de 

Fornecedores 
Alterado 

Este indicador não é enviado ao 
gestor de produção. Sua 

participação e envio de dados é 
esporádica e reativa. 

Sugestão: Incluir a Avaliação de 
Fornecedores para produtos e 

serviços listados pelo PBQP-H 
desenvolvido no Clube de 

Benchmarking, com efetiva 
participação do gestor da 

produção. 

Gerente Compras 

 

 Gerente 

Compras 
 

Compras 

Avaliação de 

Fornecedores 

de Produtos e 

Serviços 

Novo 

Inserido o indicador 
desenvolvido pelo Clube de 

Benchmarking com o objetivo 
Avaliar o desempenho dos 
fornecedores de materiais e 

serviços, auxiliando a empresa na 
tomada de decisão quanto à 

escolha desses fornecedores, bem 
como proporciona-los feedback. 

Gerente de 

Compras 

 Diretor 

Técnico 

 Diretor 

DVMO 

 Gerente 

Compras 

 Gerente 

Obra 

Qualidade 

Número de não 

conformidade 

em auditorias 

(interna / 

externa) 

Novo 

Inserido o indicador 

desenvolvido pelo Clube de 

Benchmarking com o objetivo de 

avaliar através do número de não 

conformidades das auditorias 

internas e externas e suas causas, 

se a empresa atende às 

disposições planejadas no 

Sistema de Gestão da Qualidade. 

Comitê de 

Qualidade 

 Diretor 

Técnico 

 Coordenador

 Gerente 

Obra 

Quadro 4: alterações para o novo conjunto de indicadores 

Com as modificações apresentadas no quadro 4, chegou-se a um total de 22 indicadores, 

tendo ocorrido uma nova distribuição de indicadores nos três níveis gerencias do setor de 

produção da organização, conforme apresentado na figura 12. Pode-se ressaltar, como aspecto 

positivo, o aumento do número de indicadores a serem utilizados pelo mestre de obras e pelo 

coordenador de obras. Quanto ao elevado número de indicadores recebidos pelo gerente de 

obras e pelo diretor técnico, convém observar que os indicadores de manutenção e qualidade 

são de periodicidade de análise semestral. 
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Figura 12: nova distribuição dos indicadores 

O novo conjunto de indicadores foi avaliado e aprovado pela diretoria técnica. Após a 

aprovação, foi autorizada a apresentação do projeto na empresa. Como é de costume na 

organização, todos os projetos internos de melhoria recebem um nome que o identifique. 

Assim, o projeto de sistema de indicadores para gestão da produção a ser implementado foi 

denominado Sistema Indigold, tendo seu logotipo (figura 13) sido inspirado no logotipo do 

projeto SISIND-NET. 

 

 

Figura 13: logotipo Sistema Indigold 
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4.2.2 Seminário interno 

Com o objetivo principal de apresentar o projeto para a organização, foi realizado um 

seminário interno na sede da empresa com a participação de toda área técnica e representantes 

da equipe de pesquisadores do NORIE/UFRGS envolvidos na coordenação do projeto do 

Clube de Benchmarking (figura 14). 

 

 

Figura 14: seminário interno apresentação do projeto 

A abertura do seminário foi realizada pelo diretor técnico, apresentando a equipe do NORIE e 

realizando breve explanação sobre o projeto a ser desenvolvido. A participação da diretoria 

foi muito importante na promoção deste evento, dando apoio e prestígio ao projeto. 

A primeira parte do seminário foi apresentada pela equipe do NORIE, sendo brevemente 

discutidos conceitos do processo de medição de desempenho, destacando a importância da 

medição para o processo de gestão, o contexto da medição de desempenho na construção 

civil, principais barreiras ao processo de medição e apresentação do projeto do Clube de 

Benchmarking. A apresentação do NORIE contribuiu de forma muito positiva junto aos 

participantes para maior compreensão da importância da medição de desempenho para o 

processo de gestão. 
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Na segunda parte do seminário, o autor fez uma apresentação geral do projeto da empresa, 

descrevendo os objetivos e etapas de desenvolvimento. A seguir, foi apresentada a descrição 

da situação atual da empresa, com relação ao processo de medição de desempenho relativo à 

gestão da produção, sendo apresentado o mapeamento do conjunto de indicadores coletados 

pela empresa identificados pelo autor através das entrevistas e análise de documentos. Foi 

apresentada também a análise crítica do conjunto de indicadores existente, baseado na 

percepção dos envolvidos com relação ao processo de medição de desempenho da produção 

no início do trabalho. Foi apresentada a proposta inicial, que consistiu na apresentação do 

novo conjunto de indicadores para a gestão da produção. O plano de implementação do 

projeto foi apresentado com o objetivo de definir as obras-piloto para implementação do 

sistema, definindo responsabilidades e metas de trabalho. 

 

Nesta última etapa, abriu-se um espaço para discussão com todos os participantes para 

definição das obras e equipe de trabalho para desenvolvimento do projeto. Ressalta-se como 

fato positivo, que, espontaneamente, todos os gerentes de obras se propuseram a participar do 

projeto. Assim, por determinação da direção da empresa, o projeto que seria inicialmente 

realizado com duas obras-piloto, como protótipos do sistema, foi realizado em todas as obras 

da empresa. 
 

Outra evidência de impacto deste projeto na empresa foi a divulgação da realização do 

seminário no Goldinho, informativo impresso de circulação interna na empresa, comunicando 

o lançamento do projeto (figura 15). 
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Figura 15: destaque de lançamento do projeto no informativo interno 
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4.3 IMPLEMENTAÇÃO 

4.3.1 Concepção das medidas 

O conjunto de indicadores proposto para a gestão da produção, compreende indicadores para 

utilização dos diferentes níveis gerenciais e com diferentes objetivos. Para utilização 

sistemática no processo de gestão da produção, foi necessário selecionar-se um conjunto 

menor de medidas. Esta foi uma exigência da diretoria com o desejo de obter a abrangência de 

análise com um pequeno número de medidas que estivessem alinhadas as estratégias da área 

de produção da organização. Na avaliação da diretoria, na proposição inicial havia elevado 

número de indicadores, considerados necessários para a gestão da produção. Porém, para a 

avaliação sistemática dos resultados existia interesse por parte da mesma em manter um 

número menor de medidas voltadas à estratégia do processo de produção. Assim, selecionou-

se um conjunto menor de indicadores da proposição inicial ao qual denominou-se de 

indicadores principais, sem excluir os demais indicadores do sistema da empresa, 

caracterizando estes últimos como indicadores secundários do sistema. 

 

Para isto, foi necessário realizar-se a explicitação dos elementos estratégicos da produção, 

conforme explicado no item 3.4.3. Através de reunião com o diretor técnico, foram definidos 

os seguintes elementos como fundamentais para a gestão da produção na empresa: custo, 

prazo, planejamento, segurança, ambiente de trabalho, gestão de resíduos, suprimentos e 

qualidade. O quadro 5 apresenta os indicadores selecionados para monitoramento dos 

elementos estratégicos. 
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ELEMENTO 

ESTRATÉGICO 
INDICADOR OBJETIVO DO INDICADOR 

Custo Desvio de Custo 
Avaliar as diferenças entre o custo planejado para a obra e o 

custo efetivo ao longo do empreendimento. 

Prazo Desvio de Prazo 
Avaliar o desempenho da obra, através da relação entre o 

prazo previsto e o prazo efetivo. 

Planejamento 
Percentual de Planos 

Concluídos 
Avaliar a eficácia do planejamento de curto prazo da obra. 

Ambiente e segurança Índice de Boas Práticas 

Análise qualitativa do canteiro sobre instalações 

provisórias, segurança, transporte e armazenamento de 

materiais e gestão de resíduos de construção. 

Gestão de resíduos Volume de Lixo Gerado Monitorar o volume de resíduos gerado durante a obra. 

Suprimentos 
Índice de Avaliação de 

Compras 

Avaliar a eficácia do departamento de compras no 

fornecimento de materiais. 

Qualidade 

Número de não 

conformidades em 

auditorias 

Avaliar através do número de não conformidades das 

auditorias internas e externas e suas causas, se a empresa 

atende às disposições planejadas no Sistema de Gestão da 

Qualidade. 

Quadro 5: indicadores selecionados para monitoramento dos elementos estratégicos 

A partir da necessidade de vincular o sistema de medição com as metas estratégicas da 

produção, foram definidos sete indicadores principais que irão fazer parte da análise 

sistemática da gestão da produção na empresa: desvio de custo (IDC), desvio de prazo (IDP), 

percentual de planos concluídos (PPC), índice de boas práticas (IBP), volume de lixo gerado 

(VLG), índice de avaliação de compras (IAC) e número de não conformidades em auditorias 

(NNCA). 

 

Outro fator estratégico explicitado pela direção é o foco na melhoria. Para isto, existe o 

interesse em realizar-se a comparação do desempenho com o ambiente externo, realizando a 

prática do benchmarking. Desta forma, o conjunto de indicadores proposto levou em 

consideração o alinhamento dos indicadores escolhidos com os indicadores utilizados pelo 

Clube de Benchmarking. Das sete medidas escolhidas, cinco são coletadas pelo referido 

Clube, são elas: desvio de custo, desvio de prazo, percentual de planos concluídos, índice de 

boas práticas e número de não conformidades em auditorias. 
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4.3.2 Definição de procedimentos 

Segundo Campos (2002), não existe gerenciamento sem padronização. Com o objetivo de 

criar um instrumento de formalização, esclarecimento e orientação para coleta e análise de 

dados do sistema de medição de desempenho da produção da empresa, foi elaborado pelo 

autor o Guia de Procedimentos de Indicadores para Gestão da Produção do Sistema Indigold 

(veja extrato anexo D). Este guia de procedimentos (figura 16) teve como base de suas 

definições o manual de utilização desenvolvido para os indicadores do Clube de 

Benchmarking (COSTA et al., 2005). Os procedimentos foram estruturados com a definição 

do objetivo do indicador, inserção no processo, fórmula de cálculo, diretrizes de análise e 

periodicidade de coleta. 

 

 

Figura 16: guia de procedimentos Sistema Indigold 

4.3.3 Processamento de dados 

Com o objetivo de tornar a informação gerada pelos indicadores acessível e de fácil 

compreensão, foi necessário elaborar-se uma rotina de processamento dos dados coletados 

pelo sistema, de forma padronizada para avaliação das medidas. Foram definidos métodos 

gráficos e planilhas padronizadas utilizando-se o software Excel. Foi definido um ciclo de 
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coleta e o processamento de dados mensal, sendo os lançamentos dos dados efetuados pelos 

gerentes de obras em uma única planilha, onde, através de vinculações sistematizadas, 

ocorrem as atualizações dos diferentes relatórios de indicadores. 

 

Os gráficos utilizados para processamento dos dados tiveram suas formas de apresentação 

discutidas com os clientes da informação de cada medida. Ou seja, os modelos gráficos 

utilizados pela alta gerência, tiveram sua apresentação discutida com o diretor técnico e os 

gráficos utilizados pela média gerência foram discutidos com alguns gerentes de obras. Nos 

gráficos, cada obra recebeu uma cor padrão, com o objetivo de facilitar a visualização e 

comunicação da informação. 

 

Para a distribuição das informações do sistema foram criados pelo autor modelos de 

relatórios gerenciais (figura 17) para a alta e média gerência, com os principais indicadores 

aplicados a gestão da produção. 

 

 

Figura 17: relatório gerencial Sistema Indigold 

Os relatórios são distribuídos com periodicidade mensal na primeira semana do mês, 

minimizando-se o tempo em que as informações possam estar disponíveis dentro do ciclo de 

planejamento, permitindo-se que as mesmas estejam entregues no prazo adequado para 

auxílio à tomada de decisão do gestor.  
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O relatório destinado à alta gerência (veja extrato anexo E) contém informações pertinentes a 

todas as obras da empresa, existindo gráficos de análise conjunta entre as obras. Um exemplo 

disto é o conjunto de gráficos denominados como um mapa “farol” (figura 18) que permite 

rápida visualização de diferentes obras da empresa com relação a diferentes indicadores, 

permitindo que o gestor tenha uma rápida visão da situação de diferentes unidades de gestão 

sob seu controle. Este mapa foi desenvolvido por solicitação da diretoria, que tinha interesse 

em receber um panorama geral dos resultados das diferentes obras para os indicadores de 

prazo, custo, planejamento da produção e geração de resíduos. Assim, logo na primeira página 

do relatório gerencial da alta gerência são apresentados quatro diferentes gráficos, um para 

cada medida, indicando o resultado mensal (ponto vermelho) e acumulado (ponto azul) do 

indicador em relação à meta proposta (linha tracejada verde). Para o indicador de geração de 

resíduos é apresentado por um gráfico de barras que explicita a quantidade de resíduo gerado 

pelas obras. Desta forma, o diretor pode realizar uma rápida verificação dos resultados críticos 

nas diferentes obras. 

 

 
Figura 18: mapa “farol” 

Os relatórios da média gerência (veja extrato no anexo F) possuem informações individuais de 

cada obra. Os gráficos apresentados no relatório deste nível gerencial contêm informações a 

respeito da obra em análise e, geralmente, são disponibilizados nos gráficos os melhores e 
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piores resultados de desempenho de diferentes obras para o indicador em análise, assim como, 

os resultados médios. Um exemplo disto é o gráfico de desvio de prazo de uma obra, 

apresentado na figura 19, no qual se percebe a posição da obra (linha amarela) com relação 

aos melhores e piores desempenhos e a linha de desempenho médio. A compilação dos 

melhores resultados possibilita a prática do benchmarking interno. Esta prática possibilita a 

constante motivação para a medição, proporcionando visibilidade das melhores práticas de 

gestão dentro da organização e ainda servindo como aprendizado para o processo evolutivo 

natural da medição de desempenho com o ambiente externo, estimulando a criação de uma 

cultura que valoriza a melhoria contínua. 
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Figura 19: gráfico de desvio de prazo do relatório da média gerência 

Utilizando-se o princípio de aumentar a transparência do processo, já adotado na empresa 

para o controle de seus principais processos operacionais, através de quadros disponibilizados 

nos postos de trabalho nos quais se divulgam as metas de cada processo, foram criados 

placares do Sistema Indigold (figura 20) com o objetivo de proporcionar maior disseminação 

dos indicadores. Estes placares foram instalados em locais de grande visibilidade nos 

canteiros de obras, proporcionando a todos que ingressem no canteiro uma rápida percepção 

da situação da obra com relação aos indicadores avaliados. 
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Figura 20: placar Sistema Indigold 

Considerando-se os recursos de tecnologia de informação disponíveis na empresa, buscou-se 

utilizá-los também para a medição de desempenho. Como a empresa utiliza um software 

específico para a documentação do sistema de gestão da qualidade, no qual todos os 

documentos do sistema são disponibilizados de forma on-line a toda organização. 

Desenvolveu-se neste software um módulo específico para os indicadores (figura 21). Este 

sistema potencialmente poderá proporcionar maior abrangência à utilização das medidas 

disponibilizadas desta forma através da internet. 
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Figura 21: módulo de indicadores software da qualidade 

A utilização deste sistema ainda se encontra em fase experimental. Entre os benefícios deste 

sistema está a maior agilidade no processamento da informação e o maior poder de 

comunicação. Neste módulo, os gerentes poderão cadastrar justificativas para o não 

cumprimento de determinadas metas, assim como, cadastrar planos de ação quando seus 

resultados estiverem fora de uma faixa mínima de desempenho aceitável a ser determinada 

pela alta gerência. 

4.3.4 Método de análise 

Para formalização de um momento específico para discussão dos resultados da medição de 

desempenho no processo de gestão da produção, foi implementada pelo autor a reunião de 

avaliação dos indicadores. Para isto, aproveitou-se uma das reuniões semanais de 

engenharia, quando está presente, em geral, todo o corpo técnico da organização. Esta reunião 

é realizada mensalmente na primeira semana de cada mês, estando a avaliação dentro do ciclo 

de planejamento da empresa, em tempo adequado para auxílio ao processo de tomada de 

decisão. 

 

A reunião de avaliação dos indicadores tem como objetivo promover a reflexão e 

questionamento sobre os problemas e as causas do não cumprimento das metas estabelecidas 
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pela organização. Esta reunião busca também promover um clima de participação entre os 

envolvidos no processo de gestão, uma vez que o processo de avaliação deve proporcionar o 

questionamento dos resultados e o desenvolvimento de soluções com a participação de todos. 

Além disso, um processo desta natureza pode criar condições favoráveis para a aprendizagem 

organizacional, uma vez que, os problemas discutidos, avaliados e solucionados no processo 

de gestão estimulam a criação de memória organizacional (COSTA et al., 2005) 

 

Inicialmente, a reunião de avaliação dos indicadores, proposta pelo autor, era realizada sem 

qualquer formalização pré-definida. A alta e média gerencia recebiam os seus respectivos 

relatórios gerenciais e as reuniões eram conduzidas pelo diretor técnico sem pauta ou 

padronização de avaliação dos resultados. Desta forma, a avaliação era realizada, algumas 

vezes, sem completa avaliação dos resultados e dependia fortemente da habilidade e 

conhecimento individual dos gestores. Ainda era possível perceber-se que, por vezes, as 

reuniões de avaliação resumiam-se a busca de justificativas e culpados pelos maus resultados, 

tornando o processo de medição de desempenho desgastante e desmotivador para a gerência. 

A partir disto, percebeu-se a necessidade de realizar-se a padronização do método de análise 

dos resultados com o objetivo de proporcionar maior comprometimento dos responsáveis pela 

gestão da produção.  

 

Para formalização do método de análise dos indicadores foi elaborado o modelo de relatório 

de análise crítica. Para formatação deste relatório o autor contou com o apoio de equipe de 

consultores do INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial), empresa que presta 

consultoria à empresa na revisão dos processos gerencias da área de produção, e também com 

contribuições obtidas na discussão com membros da equipe técnica da organização. 

 

O relatório, elaborado através de planilha eletrônica do software Excel, está baseado no 

modelo proposto por Campos (2002) denominado Relatório das Três Gerações. Segundo o 

referido autor, este relatório é assim denominado porque contempla avaliações levando-se em 

consideração o passado, o presente e o futuro, conforme descrito na figura 22. 
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1. O que foi planejado

2. o que foi executado

3. os resultados

4. pontos problemáticos

5. proposição (plano) para resolver 
os pontos problemáticos

PASSADO

PRESENTE

PRESENTE

PRESENTE

FUTURO
 

 

Figura 22: princípio do relatório das três gerações (adaptado de CAMPOS, 2002) 

O relatório de análise crítica foi desenvolvido com o método de análise desdobrado de acordo 

com as cinco metas críticas do sistema de medição de desempenho da produção: custo (figura 

23), prazo (figura 24), planejamento da produção (figura 25), boas práticas em canteiro de 

obras (figura 26) e gestão de resíduos (figura 27). 

 

O relatório apresenta o resultado da obra para cada meta no campo “índices”. São também 

apresentados a fórmula de cálculo do indicador, a meta, a situação e o objetivo. No campo 

“situação” é realizada a representação gráfica através da cor “verde” para resultados 

satisfatórios e com a cor “vermelha” para os resultados insatisfatórios. Em todas análises de 

resultados é dada ênfase ao questionamento dos problemas que impedem o atendimento das 

metas e à análise de amplitude das anomalias. O item considerado como mais importante 

deste relatório é a elaboração de um plano de ação explicitando as contramedidas referentes às 

causas do não cumprimento dos objetivos propostos. No relatório de análise do planejamento 

da produção (figura 25) e no de boas práticas em canteiro de obras (figura 26) é realizada 

análise percentual de causas que incidem sobre os resultados. 
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Figura 23: relatório de análise crítica – meta custos 

 
Figura 24: relatório de análise crítica – meta prazos 
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Figura 25: relatório de análise crítica – meta planejamento da produção 

 

 
Figura 26: relatório de análise crítica – meta boas práticas 
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Figura 27: relatório de análise crítica – meta controle de resíduos 

Segundo Campos (2002), nas reuniões de acompanhamento de metas, o relato da gerência 

deve ser realizado de forma organizada, retratando o método PDCA, devendo se realizar um 

relatório para cada meta.  

 

A metodologia implementada para a reunião de avaliação dos indicadores contém pauta pré-

definida (anexo G), na qual os gerentes possuem tempo determinado para apresentação de 

seus relatórios. Outro fator considerado importante nesta reunião, é que os gerentes devem 

realizar suas apresentações com a utilização de data-show, podendo apresentar gráficos e 

planilhas eletrônicas do Sistema Indigold vinculadas através de sistema informatizado. Para 

formalização da pauta e metodologia da reunião, o autor contou com a colaboração da equipe 

de consultores do INDG. 

 

Na figura 28 observa-se uma das reuniões de análise dos indicadores com a discussão dos 

resultados. 
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Figura 28: reunião de análise dos indicadores 

4.3.5 Avaliação do sistema 

A partir dos constructos e variáveis definidos no item 3.4.4, foi realizada a avaliação do 

sistema de indicadores implementado. Como fontes de evidências desta avaliação, foram 

realizadas entrevistas com os envolvidos da alta e média gerência, análise de documentos e 

percepção do pesquisador. 

4.3.5.1 Definição dos indicadores 

Através das entrevistas pôde-se perceber que existe um bom entendimento do alinhamento 

dos objetivos dos indicadores com os resultados apresentados. Na percepção do pesquisador 

houve uma evolução considerável na consistência do sistema com relação ao conjunto de 

indicadores coletados pela empresa inicialmente. A principal evolução, neste aspecto, foi a 

consolidação do sistema de indicadores coletados de forma padronizada e de um 

procedimento de análise integrada dos mesmos. Uma observação que ficou bastante evidente 

na realização das entrevistas, tanto com a alta quanto à média gerência, é a satisfação com a 

objetividade e formatação dos indicadores propostos para o sistema, ressaltando-se a 
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importância de se trabalhar com um número menor de indicadores na avaliação sistemática, 

com objetivos e metas claramente definidas, vinculados a aspectos relevantes da produção. 

Uma sugestão da alta gerência realizada no processo de avaliação em uma das entrevistas foi 

a criação de um indicador global da produção, com o objetivo de medir resultado financeiro a 

partir dos elementos produtivos, tais como: custo, prazo e produtividade. 

 

A partir dos depoimentos, análise de documentos e percepção do pesquisador, observa-se que 

o desenvolvimento de procedimentos explicitando os objetivos, fórmula de cálculo, diretrizes 

de análise e forma de inserção no processo, foi importante para consolidação do sistema na 

organização. Um fator preponderante para isto é o fato de a empresa possuir larga experiência 

na utilização de procedimentos como ferramenta de gestão da produção, consolidados 

fortemente na organização, através de programas da qualidade com base, no TQC (Total 

Quality Control). Para consolidação dos procedimentos foi fundamental a participação da 

empresa e do pesquisador nas reuniões do Clube do Benchmarking. O Clube foi elemento 

inspirador e serviu de modelo no processo de padronização e concepção dos indicadores do 

sistema. Percebe-se como possibilidade de melhoria a utilização de sistema informatizado 

como instrumento de armazenagem dos procedimentos. A sugestão de um dos entrevistados é 

utilizar o software do sistema de gestão da qualidade da empresa. Desta forma, os 

procedimentos poderão ser acessados através da internet e poderão ser alterados, sem 

necessidade de impressão de novos manuais, e com o conhecimento prévio de todos 

envolvidos através do uso de correio eletrônico vinculado automaticamente ao sistema. 

 

O método de processamento e análise dos resultados é um dos aspectos mais positivos do 

sistema. Esta constatação foi fortemente evidenciada através das entrevistas. Quanto à forma 

de processamento dos dados, constatou-se uma elevada satisfação da alta e média gerência 

com os relatórios gerenciais, evidenciada pelas declarações de que as informações estão mais 

acessíveis e refletem com objetividade o desempenho das obras da empresa. Para a baixa 

gerência, percebe-se que o placar dos indicadores nas obras é o modelo mais adequado para 

comunicação dos resultados. Porém, deve-se procurar estimular freqüentemente os envolvidos 

neste nível gerencial à prática de análise de resultados, esclarecendo-se como as ações 

realizadas na obra poderão afetar os resultados obtidos, sendo este um dos papéis 

fundamentais do gerente de obras na promoção de um ambiente motivador à medição do 

desempenho. O processo de avaliação dos resultados, segundo a alta gerência, é o elemento 
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fundamental de consolidação do processo de medição de desempenho na organização. Para a 

direção, a reunião de avaliação dos indicadores promoveu um “novo conceito de avaliação de 

resultados na empresa”, no qual o engenheiro atua como gestor de um negócio, devendo estar 

preparado para explicá-lo. Na percepção da média gerência, constata-se que a reunião é um 

instrumento relevante para a gestão. Segundo os engenheiros, a análise dos resultados pode 

ser ainda mais produtiva, através de uma avaliação mais profunda das causas do não 

cumprimento dos objetivos. Na opinião do autor, a prática de avaliação dos resultados ainda é 

um processo prematuro, percebendo-se que, em um primeiro instante, existe uma tendência 

natural dos gerentes de procurarem justificativas superficiais ao não atendimento das metas 

estabelecidas. A própria alta gerência encontra-se em um processo de aprendizagem para 

avaliação dos resultados, contribuindo para a criação de um ambiente propício à análise de 

resultados, sem procurar culpados ao não atendimento de determinados objetivos. 

 

A definição dos responsáveis pela coleta indica um grau de descentralização razoável no 

que se refere a todo o conjunto de indicadores do sistema, possuindo 9 responsáveis para 

coleta dos 22 indicadores. Considerando-se os 7 indicadores utilizados na análise sistemática 

de avaliação da gestão da produção, percebe-se maior centralização no engenheiro, sendo este 

responsável pela coleta de 4 índices.  

4.3.5.2 Alinhamento das medidas com as estratégias 

Os indicadores estão vinculados aos elementos estratégicos da produção definidos pela 

diretoria técnica. A produção é considerada como um dos processos críticos dentro da visão 

sistêmica de interação dos processos que compõem o sistema de gestão da qualidade da 

empresa, com o foco central no atendimento aos requisitos estabelecidos pelo cliente (figura 

29). 
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Figura 29: visão sistêmica de interação dos processos que compõem o sistema de gestão da 
qualidade da organização 

O quadro 6 apresenta as metas estratégicas estabelecidas pela empresa e os indicadores da 

produção utilizados para avaliar as mesmas. 

 
PROCESSO METAS INDICADOR 

Desvio de custo Lucro Desvio de prazo 
Segurança dos Colaboradores Índice de Boas Práticas em Canteiro de Obras PRODUÇÃO 

Melhoria contínua dos processos Número de não conformidades em auditorias internas 
e externas 

Quadro 6: indicadores da produção que avaliam as metas estratégicas da organização 

Através das entrevistas constatou-se que o elemento estratégico “qualidade” carece de um 

método de avaliação durante o processo. O indicador relativo ao número de não 

conformidades em auditorias remete à avaliação do sistema de gestão da qualidade. Porém, os 

processos operacionais e o produto final terão sua avaliação somente mensurada após a 

entrega do produto ao cliente, sendo desta forma um indicador de resultado. A inclusão de um 

indicador de qualidade no decorrer do processo é um aspecto a ser estudado e destaca-se 

como boa possibilidade de melhoria do sistema.  
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4.3.5.3 Alinhamento com o Clube de Benchmarking 

A prática de comparação interna e externa com o objetivo de estabelecer um mecanismo de 

aprendizagem e troca de melhores práticas, através da medição de desempenho é um dos 

objetivos de implementação do sistema de indicadores para gestão da produção na empresa. O 

método de processamento de dados realizado na organização remete os gestores à comparação 

interna de resultados. Através dos depoimentos percebe-se a satisfação dos gerentes em poder 

comparar seus resultados com resultados reais e não apenas com resultados dentro de faixas 

arbitradas de desempenho. 

 

Quanto ao processo de benchmarking externo, a concepção dos indicadores principais, 

utilizados para avaliação sistemática da gestão da produção, levou em consideração os 

indicadores utilizados pelo Clube de Benchmarking em suas definições. 

 

O quadro 7 apresenta os percentuais de indicadores que poderiam potencialmente ser 

utilizados em benchmarking interno e externo. 

 
Variável Indicadores principais (7) Todos indicadores (22) 

% de indicadores para benchmarking interno 100% 72,7% 
% de indicadores para benchmarking externo 71,4% 54,5% 

Quadro 7: percentual de indicadores que poderiam ser utilizados em benchmarking 

4.3.5.4 Incorporação das medidas na rotina organizacional 

Avaliando-se a disseminação das medidas na organização, constata-se que após a 

implementação do sistema houve maior envolvimento de todos os níveis gerenciais com o 

processo de medição de desempenho. Segundo as entrevistas, um fator fundamental para esta 

ocorrência deve-se ao fato de que o processo de formatação do sistema foi claramente 

informado a todos na empresa. A realização do seminário favoreceu a criação de um clima 

favorável ao desenvolvimento do processo, além de esclarecer conceitos e a formatação dos 

procedimentos com suas definições. 
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Conforme é apresentado na figura 30, a definição do novo conjunto de indicadores alterou o 

número de medidas recebidas nas diferentes funções e níveis gerenciais responsáveis pela 

produção da empresa. 
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Figura 30: distribuição percentual dos clientes das medidas 

O resultado da distribuição percentual dos indicadores revela que os principais usuários do 

sistema são os gerentes de obras e o diretor técnico.  Porém, considerando-se que algumas das 

medidas recebidas por estas duas funções são de análise esporádica, tais como indicadores de 

manutenção e avaliações de fornecedores de produtos e serviços, pode-se afirmar que o 

sistema possuí uma distribuição equilibrada para os diferentes níveis gerencias. 

 

Outra ferramenta fundamental para a disseminação dos indicadores, foi a instalação dos 

placares do sistema nos canteiros de obras, em locais de grande visibilidade, contribuindo 

com a consolidação do sistema, motivando a gerência em nível operacional e os próprios 

trabalhadores a conhecer seus resultados, contribuindo com a participação de todos nas 

discussões para melhoria do desempenho. Na observação do autor, para este instrumento ser 

bem explorado, o gerente de obras deve compreender seu papel fundamental de indutor do 

processo de propagação dos resultados junto ao nível operacional, esclarecendo-lhes a 

importância e o papel de cada um para o atendimento das metas. 

 

Segundo as entrevistas, a utilização dos indicadores como apoio à tomada de decisão foi 

constatada na média e alta gerência. Na alta gerência percebeu-se a utilização dos indicadores 

para gestão estratégica da produção e outras áreas da empresa. Segundo os depoimentos, os 
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indicadores de desvio de prazo e desvio de custo são os indicadores mais importantes para 

este nível gerencial no que se refere a decisões estratégicas de outras áreas da empresa. Os 

diretores destacam que o desvio de prazo como ferramenta de monitoramento do prazo de 

entrega da obra serve como elemento de apoio ao controle do compromisso de cumprimento 

do contrato com o cliente. Quanto ao desvio de custo, os diretores ressaltam seu papel no 

monitoramento do fluxo de caixa da empresa, e exemplificam como importante decisão 

tomada com o auxílio deste indicador, a realização de promoções comerciais, através de 

alterações no preço de venda de imóveis, em função do custo final de construção do 

empreendimento indicar que a produção apresenta uma eficiência consistente. Em nível 

estratégico, a alta gerência percebe que a implementação do sistema de indicadores para 

gestão da produção serviu como elemento fundamental para a decisão de realizar-se o 

planejamento estratégico da organização. Segundo os diretores, a realização do mapeamento 

de uma parte do negócio estimulou a empresa a realizar a estruturação do mapeamento de 

todo o negócio. Ainda, pode-se destacar o fato de que o sistema de indicadores é utilizado 

pela alta gerência para demonstração de resultados nas reuniões de diretoria e acionistas. Para 

a média gerência, fica claro através dos depoimentos que as decisões relativas aos resultados 

no prazo e custo da obra são influenciadas diretamente por decisões da alta gerência. Existem 

exemplos de alterações no planejamento do cronograma da obra, em que as decisões de 

alteração no ritmo dos trabalhos partiram por intervenções da alta gerência.  

 

A utilização dos indicadores como elemento de apoio à tomada de decisão é nítida no que se 

refere a decisões de alteração no processo de geração de resíduos das obras, tomando decisões 

de re-utilização dos resíduos para outros serviços a serem executados na obra e intervenção 

nos processos operacionais objetivando a redução de resíduos, assim como decisões com o 

objetivo de adequação da obra ao monitoramento de boas práticas em canteiros de obras. 

Segundo alguns gerentes, o processo de avaliação dos resultados através da reunião com a 

participação de todos, estimula o desenvolvimento de ações para a melhoria de desempenho, 

uma vez que não é uma situação confortável para o gestor apresentar resultados insatisfatórios 

diante de todos rotineiramente. 

 

Pode-se dizer que os gerentes de obras mais antigos ainda preferem agir baseados na 

experiência, alegando falta de tempo para análise dos indicadores. Percebe-se que existe 

possibilidade de maior disseminação de conceitos de medição de desempenho para estes 

profissionais que, geralmente, tem suas preocupações de gestão muito voltadas para a 
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produção, despendendo menor atenção a outros elementos tais como: custo e boas práticas em 

canteiros de obras. Para isto, é necessário que os gestores compreendam melhor o papel e a 

importância da prática de medição. 

4.3.5.5 Aprendizagem 

A partir do uso dos indicadores pôde-se perceber a melhoria em alguns processos aplicados 

à gestão da produção na empresa. De acordo com as entrevistas, a alta gerência tem percebido 

uma consistente melhoria no processo de planejamento, salientando que os profissionais de 

engenharia passaram a trabalhar de forma mais semelhante ao que existe em outras indústrias, 

segundo seu entendimento, buscando resultados, monitorando e divulgando o desempenho, e 

utilizando boas práticas em canteiros de obras como base do processo de produção. A média 

gerência por sua vez destaca a melhoria do processo de planejamento com a incorporação da 

rotina de avaliação dos resultados, com base nos princípios do sistema PDCA. Nos 

depoimentos, a partir da introdução da medição, alguns gerentes relatam ter alterado sua 

forma de gestão diante do processo de geração de resíduos em obras, podendo se perceber, em 

alguns casos, a redução nos índices de geração de resíduos a partir de incorporação de práticas 

de reaproveitamento de resíduos, intervenções na metodologia de execução de alguns 

processos operacionais e negociação com empresas fornecedoras, dando destino adequado a 

embalagens de produtos por elas fornecidos, tais como tintas e material de 

impermeabilização.  

 

A melhoria na utilização de boas práticas em canteiros de obras foi amplamente percebida, 

tanto pela alta como média gerência. A partir da incorporação da medição das boas práticas, 

existiram ações de melhoria para adequação das instalações provisórias dos canteiros de obras 

às exigências estabelecidas na NR-18, tais como número mínimo de chuveiros para os 

trabalhadores, instalação de assento ergonômico para os operadores de guincho vertical e 

melhoria no processo de armazenagem de materiais, com a instalação de métodos visuais de 

controle de distribuição de argamassas e cimento por ordem de chegada ao depósito da obra. 

Para a realização da construção do canteiro de obras, o engenheiro responsável pela sua 

construção deve realizar a entrega do canteiro ao gerente de obras com a execução do check-

list de boas práticas. Na opinião do autor, a introdução do indicador de boas práticas na 
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avaliação do Programa de Participação de Resultados para os gerentes de obras, contribuiu 

fortemente para consolidação desta medida na rotina de gestão e melhoria deste processo. 

 

Por fim, entre as melhorias significativas encontra-se o próprio processo de medição de 

desempenho, com a evolução do sistema de indicadores, desenvolvendo método de análise 

integrada das medidas, com o estabelecimento e amadurecimento do processo de reflexão dos 

resultados e a incorporação da prática de comparação interna e externa na organização, 

contribuindo com a evolução da aprendizagem organizacional de forma contínua. 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

5.1 CONCLUSÕES 

O presente trabalho apresenta uma contribuição ao processo de medição de desempenho na 

gestão da produção de empresas construtoras e incorporadoras de edificações residenciais, a 

partir da concepção, implementação e utilização de sistema de indicadores de desempenho. 

 

A partir de análise dos resultados e revisão da literatura, são propostas contribuições com o 

objetivo de responder as seguintes questões de pesquisa: (a) como estabelecer um sistema de 

indicadores relevantes para a gestão da produção em empreendimentos de edificações 

residenciais? (b) como este conjunto de indicadores pode apoiar a tomada de decisões na 

gestão da produção na construção civil, em seus diferentes níveis hierárquicos? 

 

Para responder-se a primeira questão de pesquisa foi necessário investigar como conceber e 

implementar um sistema de indicadores para a gestão da produção na organização. Para 

isto, foram realizadas três sub-etapas: 

 

a) o diagnóstico do sistema de indicadores utilizado pela empresa possibilitou, 

através das entrevistas e análise de documentos, analisar o estágio de 

desenvolvimento dos indicadores aplicados a gestão da produção na empresa, 

sendo realizada uma análise crítica do sistema de indicadores, contribuindo 

para avaliar a utilidade dos indicadores para os clientes internos das medidas, 

assim como a consistência do conjunto de medidas existentes. 

b) a proposição do sistema de indicadores foi realizada com base na revisão 

bibliográfica realizada pelo autor e levando em conta a necessidade de alinhar 

as medidas propostas com aquelas selecionadas pelo Clube de Benchmarking. 

Nesta etapa foi realizado o trabalho de preparação do ambiente propício ao 
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desenvolvimento de implementação do sistema de indicadores através de um 

seminário. 

c) no processo de implementação do sistema de indicadores foi realizada a 

concepção das medidas de análise sistemática, alinhadas aos elementos 

estratégicos definidos a partir de discussão com a direção da organização. A 

seguir, foram elaborados os procedimentos que tiveram como base de suas 

definições o guia de procedimentos desenvolvido para os indicadores do 

Clube de Benchmarking. Os procedimentos, elaborados pelo autor, foram 

estruturados com a definição do objetivo do indicador, inserção no processo, 

fórmula de cálculo, diretrizes de análise e periodicidade de coleta. Esta etapa 

proporcionou a criação de um instrumento de esclarecimento e orientação para 

análise e coleta de dados aos gerentes de produção da empresa. Para 

processamento dos dados gerados pelo sistema foram definidas planilhas e 

métodos gráficos padronizados para processamento dos dados coletados. 

Foram também criados, pelo autor, modelos de relatórios gerenciais para a alta 

e média gerência, com os principais indicadores aplicados a gestão da 

produção. Para a elaboração das planilhas, gráficos e relatório, o pesquisador 

contou com a colaboração de gerentes de obras e diretoria técnica. Com o 

objetivo de proporcionar maior transparência ao sistema, foram instalados em 

locais de grande visibilidade, placares para divulgação dos indicadores no 

interior das obras. O método de análise e uso da informação foi realizado para 

criar um espaço de avaliação do conjunto de indicadores no qual os gerentes 

discutem e compartilham as eventuais causas do não atendimento de metas 

estabelecidas, elaborando planos de ação para o cumprimento dos objetivos 

estabelecidos. Para padronização do método de avaliação dos resultados o 

pesquisador contou com a colaboração de equipe de consultores do INDG e da 

equipe técnica da empresa. O produto final desta etapa foi a incorporação 

do sistema de indicadores para gestão da produção na rotina de 

planejamento da organização. 

 

Uma das contribuições do presente trabalho é a análise da relevância dos indicadores 

implementados no sistema proposto. Para esta avaliação foi utilizado um conjunto de 



 

_______________________________________________________________________________________
Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestão da Produção em Empreendimentos de 

Edificações Residenciais 

95

diretrizes citadas no item 2.8.1, com as quais se orienta a análise da relevância do conjunto de 

indicadores proposto. 

 

Quanto à definição do processo e público alvo, a concepção do sistema de indicadores foi 

estabelecida com foco no processo de produção da organização definindo como público alvo 

os gestores da produção da empresa, em seus diferentes níveis hierárquicos, estabelecendo aos 

usuários do sistema os objetivos e vínculos da medida ao processo alvo do sistema de 

indicadores. 

 

No que diz respeito à seleção de indicadores com vínculos estratégicos, os indicadores 

selecionados para o sistema foram escolhidos a partir de discussão dos elementos estratégicos 

para a gestão da produção na organização. 

 

A seleção de indicadores para monitoramento e controle dos processos. Os indicadores 

selecionados monitoram e controlam processos críticos do processo de produção da 

organização, tais como: controle de custos, prazo, planejamento da produção e segurança. 

 

A definição das medidas que constituem o sistema de indicadores incluiu a necessidade dos 

dados, fontes dos dados, procedimentos de coleta, método, armazenamento e recuperação dos 

dados. 

 

A definição das características das medidas foi realizada de forma objetiva, simples e de 

fácil entendimento, fornecendo informações relevantes em tempo adequado. 

 

Os indicadores do sistema proposto estão alinhados à prática do benchmarking permitindo 

comparações de desempenho interno e externo.  

 

A segunda questão de pesquisa refere-se a como este conjunto de indicadores pode apoiar a 

tomada de decisões na gestão da produção na construção civil, em seus diferentes níveis 

hierárquicos. Para isto, foi realizado um conjunto de observações para caracterização do uso 

das medidas nos diferentes níveis gerencias de forma a auxiliar o processo de tomada de 

decisão. Algumas destas observações são sustentadas pela bibliografia e outras foram 

observadas no desenvolvimento do estudo empírico. 
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As medidas relacionadas à alta gerência possuem um caráter mais agregado e visam a 

reportar o desempenho da empresa (LANTELME, 1994). Estas medidas são orientadas para o 

controle, tendo a função de auxiliar o planejamento estratégico em busca de competitividade 

(GRIEF, 1991; HRONEC, 1994). A formatação dos indicadores neste nível gerencial deve 

permitir a avaliação do alcance das metas globais, assim como o monitoramento dos 

processos críticos relacionados à produção de toda empresa e de seus empreendimentos 

individualmente (COSTA, 2003). Para isto é necessário que a organização realize a 

identificação dos elementos estratégicos da produção que causem impacto ao planejamento 

estratégico global da organização. 

 

As informações relativas ao resultado financeiro e de cumprimento de prazo de obra 

revelaram-se as medidas mais importantes para a tomada de decisão estratégica na 

organização relacionada à produção. Para isto, estas informações devem estar disponíveis em 

tempo adequado dentro do ciclo de planejamento da organização para a tomada de decisão. 

 

Para o balizamento do processo de tomada de decisão, é importe que o sistema de indicadores 

possibilite a realização de comparação interna e principalmente com o ambiente externo, 

trazendo ao gestor deste nível gerencial a possibilidade de identificação de elementos de apoio 

decisórios relacionados a melhores práticas internas e do setor, proporcionando maior 

potencial competitivo à empresa. 

 

Conforme Moreira (1996), a utilização de unidades monetárias, como receita ou lucro, para 

representar os indicadores orientados para este nível gerencial proporciona uma leitura direta 

da situação da empresa e da interação dos diversos processos, constituindo-se num conversor 

fundamental que integra a empresa e o mercado. Uma evidência desta afirmação está no 

interesse da alta gerência, quando das avaliações do sistema proposto, pela criação de um 

indicador global de resultado financeiro (item 4.3.5.1). 

 

Por fim, a alta gerência desempenha um papel fundamental na promoção de um clima de 

participação e abertura no processo de avaliação, no qual os principais envolvidos no processo 

podem contribuir para o questionamento dos resultados e desenvolvimento de soluções 

(LANTELME; FORMOSO, 2003). O presente trabalho confirmou, mais uma vez, que, para o 

sucesso de implementação e sustentação de um sistema de medição de desempenho, é fator 



 

_______________________________________________________________________________________
Proposta de Sistema de Indicadores de Desempenho para a Gestão da Produção em Empreendimentos de 

Edificações Residenciais 

97

fundamental a liderança e envolvimento da alta gerência na promoção da mudança e na 

cobrança dos resultados para consolidação do processo. 

 

Entre as responsabilidades conferidas à média gerência, está o controle de custos, execução 

do empreendimento no prazo estabelecido, assim como gestão e controle de processos mais 

específicos, incluindo a produtividade da mão-de-obra e re-trabalhos efetuados pela equipe de 

produção (OLIVEIRA, 1999). 

 

Neste nível gerencial, as informações geradas pelas medições de desempenho devem abordar 

tanto aspectos operacionais quanto informações mais agregadas (LANTELME, 1994). É 

importante que o gerente tenha dados de desempenho do empreendimento sob sua 

responsabilidade de forma clara e objetiva, possibilitando a comparação com os desempenhos 

de outros empreendimentos da organização e promovendo a troca de melhores práticas. 

 

A reunião de avaliação dos resultados representou o momento mais propício para os gerentes 

realizarem a tomada de algumas decisões importantes nos seus empreendimentos. A 

realização da análise crítica sobre os resultados possibilita o desenvolvimento de um 

planejamento com foco na melhoria dos resultados, e a troca de informações com outros 

gestores para encontrar soluções dos problemas, proporcionando oportunidades de 

aprendizagem na organização como um todo. 

 

Para a tomada de decisão referente aos processos operacionais, através das discussões nas 

reuniões de análise crítica ficou claro que se deve realizar o monitoramento dos processos 

operacionais críticos da organização. Para definição destes processos críticos a produção deve 

identificar os processos construtivos que podem causar impacto significativo nos resultados 

do empreendimento, tanto em aspectos de custo como de prazos. Por exemplo, na empresa 

objeto deste trabalho a eficiência do processo de estrutura além de ser um elemento crítico da 

produção em termos de prazo de entrega da obra, representa um dos elementos que mais 

contribuem para o resultado financeiro do processo de construção. Já o processo de 

revestimento de fachada, não tem uma importância tão grande em termos de custos, mas pode 

impactar significativamente no prazo de entrega da obra. 
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Em relação à baixa gerência, as medições de desempenho devem fornecer informações para 

o gerenciamento de processos rotineiros, comumente realizado pelos trabalhadores. Os 

indicadores operacionais, além de sua simplicidade, baixo custo e flexibilidade, podem 

auxiliar na identificação de causas de problemas de gestão de processos no canteiro de obras 

(LANTELME, 1994). 

 

Neste sentido, o indicador de boas práticas teve um importante papel na tomada de decisão 

neste nível gerencial, que depende fortemente da participação da média gerência para 

compreensão e compartilhamento das informações geradas pelo sistema de medição de 

desempenho.  Grief (1991) destaca a importância dos indicadores operacionais, pois permitem 

o autocontrole e o automelhoramento e tornam visíveis os modos pelos quais podem ser 

obtidos os benefícios aos processos gerenciados. 

 

As diretrizes para a inserção de indicadores de desempenho nos processos gerenciais 

relacionados à produção, em resumo, é necessário: 

a) vincular o planejamento da produção ao posicionamento estratégico da 
empresa; 

b)  planejar o sistema de informações necessário à execução do planejamento e 
controle; 

c) capacitar o sistema para realização do controle em tempo adequado, que 
viabilize a realização de ações corretivas aos processos de produção; 

d) integrar o planejamento físico da construção ao planejamento financeiro; 

e) preparar a organização para a mudança comportamental necessária à 
implantação do sistema de medição. 
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5.2 RECOMENDAÇÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 

As recomendações para estudos futuros são: 

 

a) realizar estudos comparativos entre a implementação de indicadores para 

gestão da produção entre empresas de incorporação imobiliária e construção 

industrial, identificando-se as características para implementação da medição 

de desempenho de cada setor; 

b) estudar o comportamento da média gerência na implementação de sistemas de 

medição de desempenho aplicados à gestão da produção na construção civil; 

c) investigar as melhorias de desempenho proporcionadas às empresas 

participantes do Clube de Benchmarking em seu processo de gestão; 

d) estudar a influência do processo de benchmarking de processos operacionais 

para a gestão da produção, investigar mais profundamente a melhor forma de 

disponibilização dos resultados e como promover maior participação do nível 

operacional com relação à medição de desempenho da produção na construção 

civil. 
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ANEXO A – ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DIAGNÓSTICO 
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Roteiro de entrevista para identificação e percepção dos usuários do 
sistema de indicadores 
 
QUESTÕES: 
 
1 – Quais indicadores são coletados pelo seu departamento? Qual a freqüência da coleta? 
 
2 – Existe procedimento para a geração destes indicadores? 
 
3 – Quem é o responsável pela coleta? 
 
4 – Como os dados são processados? 
 
5 – Como são apresentadas as informações? 
 
6 – Quem recebe esta informação? 
 
7 – Cite os indicadores que você conhece e/ou utiliza? 
 
8 – Como é realizada a avaliação de resultados? 
 
9 – Você lembra de alguma decisão tomada com o auxílio de um indicador? 
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ANEXO B – ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA AVALIAÇÃO DO 
SISTEMA DE INDICADORES 
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Roteiro da entrevista para avaliação do Sistema de Indicadores 
 
1 – Considerando os critérios estabelecidos nos procedimentos, tais como: forma de coleta, 
diretrizes de inserção no processo, fórmula de cálculo do indicador. Na sua opinião existe 
algum indicador que não esteja bem definido ou que não esteja coerente com o objetivo da 
medida? Estão claramente definidos para você? 
 
2 – Você considera que o conjunto de indicadores está relacionado a aspectos críticos para a 
gestão da produção da empresa (diretores) / obra (gerentes)? 
 
(apenas para diretores) 3 – Os indicadores são utilizados para gestão estratégica relacionada à 
gestão da produção ou alguma outra área? Quais são os indicadores que considera mais 
relevantes para tomada de decisão estratégica? Como são usados? 
 
4 – que indicadores você utiliza para comparação interna? E externa? 
 
5 – Os dados disponibilizados no sistema, nos relatórios e nos placares das obras permitem 
rápida e fácil comunicação dos indicadores? Tem alguma crítica ou sugestão? 
 
(apenas para gerentes) 6 – Por vezes, as informações geradas pelos indicadores envolvem a 
participação de demais pessoas no processo de gestão da produção, tais como: Mestre-de-
Obras, apontador e sub-empreiteiros. Você disponibiliza estas informações aos envolvidos de 
que forma? Tem alguma crítica ou sugestão? Quais são as dificuldades de participação? 
 
7 – Quanto ao processo de avaliação de resultados através da reunião de análise crítica, você 
julga que o resultado está bom ou está ruim? Porque? 
 
9 – Você lembra de alguma decisão tomada especificamente usando o resultado dos 
indicadores? 
 
10 – Você notou alguma diferença no modo de gestão da produção relacionado ao uso dos 
indicadores? Por exemplo, o uso dos indicadores proporcionou a melhoria ou modificação de 
algum processo? 
 
11 – Após a utilização dos indicadores para medição de desempenho, que mudanças você 
observou no comportamento e atitude das pessoas e na sua especificamente? 
 
12 – Qual foi o maior benefício que os indicadores para a gestão da produção trouxeram para 
a empresa (diretores) o seu trabalho (gerentes)? 
 
(apenas para diretores) 13 - O que foi aprendido pela empresa a partir do uso dos indicadores? 
 
14 – O que você acha que precisa melhorar? Tem alguma sugestão? 
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ANEXO C – ORGANOGRAMA DA EMPRESA 
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ANEXO D – EXTRATO DO GUIA DE PROCEDIMENTOS INDIGOLD 
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GUIA DE PROCEDIMENTOS 
 
 
 
 
Este guia foi elaborado com base no Guia de Procedimentos de Indicadores para 
Benchmarking desenvolvido pelo projeto SISIND promovido pelo Sinduscon/RS e 
Norie/UFRGS, com a finalidade de orientar os gerentes de produção da empresa Goldsztein 
S/A Administração e Incorporações a introduzir os procedimentos e planilhas de coleta de 
indicadores em sua rotina gerencial, bem como orientar os gestores para o encaminhamento 
dos dados coletados para o banco de dados de indicadores da empresa. Esses dados 
possibilitarão o estabelecimento de valores de referência para a empresa e para o setor, 
possibilitando a comparação internamente e externamente, estabelecendo assim metas para 
sua melhoria contínua. 
 
O guia fornece os procedimentos e planilhas de coletas de todos os indicadores definidos para 
a gestão da produção. 
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INDICADORES PARA A GESTÃO DA PRODUÇÃO 
 

 

 
INDICADOR FÓRMULA DE CÁLCULO 

Controle Custo Médio Custo Médio = (CUB MOD + CUB MID + CUB ME) / m2 
área 

Parâmetros Operacionais PO = R$ MO  / Área equiv. 
Controle de Horas Fornecido automaticamente pelo sistema JCO 

Índice de Absenteísmo IA = NF / (ND x EM) x 100 
Índice de Rotatividade IR = [(A+D) / 2] / EM x 100 
IBP – Índice de Boas 

Práticas em  Canteiros de 
Obras 

(Somatório dos pontos obtidos / Total de itens avaliados) x 10

DVMO 

Taxa de Freqüência de 
Acidentes 

(Número de acidentes ocorridos no mês com afastamento de 
um dia / número de horas trabalhadas por todos os 

funcionários da empresa no mês) x 100 
PPC – Percentual de 
Planos Concluídos 

(Número de pacotes de trabalho 100% concluídos / Número 
de pacotes de trabalho planejados) x 100 

IDP – índice Desvio de 
Prazo IDP = Preal  / Pprevisto 

IDC – índice Desvio de 
Custo IDC = Creal  / Cplanejado 

Produtividade Serviços Conforme POP específico do serviço 
Parâmetros Serviços Preenchimento planilha padrão 23 itens orçamento 

ENGENHARIA 

Volume Lixo Gerado Preenchimento planilha padrão 
Avaliação de 

Fornecedores de Serviços
Somatório de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / 

Total do conjunto de itens 
Avaliação de 

Fornecedores de 
Materiais 

Somatório de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / 
Total do conjunto de itens COMPRAS 

IAC – Índice de avaliação 
de compras IAC = NEprazo  / NEprevisto 

PROJETOS Avaliação de 
Fornecedores de Projetos

Somatório de um conjunto de itens com notas de 0 a 10 / 
Total do conjunto de itens 

DAC Índice de Manutenção Nº de solicitações de serviços / Nº de unidades entregues 

QUALIDADE 
Número de não 

conformidades em 
auditorias 

NNCAI = Número de não conformidades em auditorias 
internas 

NNCAE = Número de não conformidades em auditorias 
externas 
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CONTROLE CUSTO MÉDIO 
 
OBJETIVO 
Permitir identificar quais os reais custos utilizados pela empresa na execução de suas obras 
considerando os três módulos de recursos empregados na execução das obras, ou seja, mão-
de-obra direta, indireta e máquinas e equipamentos. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Para possibilitar essa avaliação é necessário que se realize um controle sistemático dos gastos 
empregados na execução das obras. O acompanhamento deve ser realizado pela DVMO nos 
três recursos empregados separadamente (mão-de-obra direta, indireta e máquinas e 
equipamentos). 
 
FÓRMULA 
 
 

 
Unidade de medida: CUB / m2 área equivalente 
 O resultado do custo médio de cada obra é realizado somando-se os gastos em CUB´s 

nos recursos de MOD (mão-de-obra direta), MID (mão-de-obra indireta) e ME 
(máquinas e equipamentos) e dividindo-se este somatório pela área equivalente da 
obra. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise deste indicador deve ser realizada semestralmente pela diretoria da DVMO e 
técnica. 
Este indicador permite que a DVMO realize uma sistemática revisão da orçamentação na 
elaboração de orçamentos dos recursos verificados pelo indicador (mão-de-obra direta, 
indireta e máquinas e equipamentos). 
Permite que a empresa tenha conhecimento do real custo de suas obras, podendo verificar 
orçamentos de sub-empreiteiras de mão-de-obra, e definindo estratégias de planejamento e 
produção. 
 
PERIODICIDADE 
 
Unidade de Análise Periodicidade de 

coleta 
Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento semestral semestral ______------- 

 

Custo Médio = (CUB MOD + CUB MID + CUB ME) / m2 área eq. 
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PARÂMETROS OPERACIONAIS 
 
OBJETIVO 
Permitir a análise de custos de mão de obra indireta para os serviços de maior 
representatividade no orçamento da DVMO. Através de relações de custo pela área da 
atividade, criando parâmetros gerenciais facilitadores do processo de contratação e 
orçamentação de cada serviço.  
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Devem ser realizadas pela DVMO, através do controle de gastos empregados nas atividades 
representativas como, por exemplo, formas, alvenaria, reboco, ferragem. 
 
FÓRMULA 

                          
            Em geral: 

  
 PO: Parâmetro Operacional 
 R$ MO: Custo da mão-de-obra por m2 da atividade 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
Os resultados destes parâmetros apresentam informações gerenciais para contratação e 
orçamentação dos macro-serviços discriminados no orçamento de obra. 
Este indicador deve ser analisado pelos orçamentistas e diretoria da DVMO. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento Uma vez durante a 
obra 

Uma vez durante a 
obra ------- 

 

PO = R$ MO  / Área equiv. 
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CONTROLE DE HORAS 
 
OBJETIVO 
Avaliar a eficiência do planejamento de consumo de horas em relação ao número de horas 
previstas mensalmente para a mão de obra direta (serventes, pedreiros e carpinteiros) pela 
DVMO. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Para possibilitar essa avaliação é necessário que se realize um controle sistemático do 
consumo de horas ao longo da obra. Através da “Curva do Consumo de Horas” elaborada pela 
DVMO é possível verificar o desvio de horas em relação ao planejado. 
 
FÓRMULA 

 Planilha de Controle de Horas (fornecida pela DVMO); 
 Gráfico “Curva do Consumo de Horas” (fornecido pela DVMO). 

Através da análise da relação do % físico executado e do % acumulado de horas verifica-se a 
eficiência da obra até o momento em relação a cada função operacional (servente, pedreiro, 
carpinteiro e guincheiro). 
 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise deste indicador deve ser realizada mensalmente pela gerência da obra. É importante 
ao término do empreendimento a avaliação da diretoria da DVMO a fim de se revisar a 
eficiência do planejamento. 
O resultado deste indicador indica se a obra tem consumo de horas acima ou abaixo com 
relação ao planejado. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal ------- 
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ÍNDICE DE ABSENTEÍSMO 
 
OBJETIVO 
Este indicador tem o intuito de verificar o percentual de faltas em relação ao período de 
trabalho de todos os operários. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
O principal efeito do absenteísmo é o desequilíbrio das equipes, que causa redução na 
produtividade e o atraso no cronograma da obra. Para possibilitar a rela verificação deste 
índice é necessária a realização do “controle do efetivo diário”, conforme prevê o sistema de 
gestão da Goldsztein. 
 
FÓRMULA 
 

 
 NF ⇒ Número de faltas de todos os funcionários no mês (inclui faltas com atestado e 

sem atestado); 
 ND ⇒ Número de dias trabalhados no mês; 
 EM ⇒ Efetivo do mês. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise deste indicador deve ser realizada mensalmente pela gerência da obra e pela direção 
da DVMO. 
Um elevado nível de absenteísmo pode ser resultado de problemas de motivação ou saúde do 
trabalhador. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal ------- 

 

IA = NF / (ND x EM) x 100 
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ÍNDICE DE ROTATIVIDADE 
 
OBJETIVO 
Este indicador apresenta o percentual de operários que passam pela empresa em relação ao 
número médio de funcionários num determinado período. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Fornecido automaticamente pelo sistema JCO. 
 
FÓRMULA 

 
 
 A ⇒ Número de funcionários da empresa admitidos no mês; 
 D ⇒ Número de funcionários da empresa demitidos ou que se demitiram no mês; 
 EM ⇒ Efetivo Médio – Número médio de funcionários no mês. EM = (M1 + M2) / 2, 

onde: 
M1 = número total de funcionários (escritório e obra) no primeiro dia de trabalho; 
M2 = número total de funcionários (escritório e obra) no último dia de trabalho. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A rotatividade na Construção Civil tem sido muito elevada, o que desestimula investimentos 
no desenvolvimento em recursos humanos. Os programas da qualidade exigem um vínculo e 
comprometimento maior por parte dos operários, assim como uma política de treinamento. 
A análise deste indicador deve ser realizada mensalmente pela gerência de recursos humanos 
e direção da DVMO. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Empresa mensal mensal ------- 

 

IR = [(A+D) / 2] / EM x 100 
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ÍNDICE DE BOAS PRÁTICAS 
DE CANTEIROS DE OBRAS 
 
OBJETIVO 
Possibilitar a realização de uma análise qualitativa do canteiro, no que diz respeito à logística 
do canteiro, segundo seus principais aspectos: instalações provisórias, higiene, segurança e 
bem estar do trabalhador, transporte e armazenamento de materiais e gestão de resíduos de 
construção. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
A coleta de dados deste indicador deve ser realizada utilizando uma Lista de Verificação com 
itens que denotam boas práticas em instalações provisórias, higiene, segurança e bem-estar do 
trabalhador, transporte e armazenamento de materiais e gestão de resíduos de construção. 
Podendo ser assinaladas as seguintes opções para cada um dos itens “sim”, “não” ou “não se 
aplica”, conforme se apresentam no canteiro. 
Seu cálculo pode ser realizado pela gerência da produção. 
 
FÓRMULA 
 
 
 

Iip = (PO/PP) x 10   Is = (PO/PP) x 10 
Ima = (PO/PP) x 10   Igrc = (PO/PP) x 10 
 

 Pontos Obtidos (PO): total de itens assinalados com a opção “sim” na lista de 
verificação para um dos quatro grupos analisados: (Iip: instalações provisórias; Is: 
segurança do trabalho; Ima: armazenamento e movimentação de materiais; Igrc: 
gerenciamento de resíduos de construção). 

 Pontos Possíveis (PP): total de itens assinalados com as opções “sim” ou “não”, para 
cada grupo. Para fins de cálculo do indicador, excluem-se os itens assinalados com 
“não se aplica”. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise deve ser de responsabilidade do responsável técnico da obra, SESMT, coordenação 
e diretoria. Quando mais próximo de 10 for o resultado deste indicador, maior o número de 
boas práticas implementadas no canteiro. 
Através de seu resultado, é possível identificar as necessidades de melhoria tanto para 
instalações provisórias, higiene, segurança e bem-estar do trabalhador, transporte e 
armazenamento de materiais, quanto para gestão de resíduos de construção, analisando-se o 
grupo com nota mais baixa. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal Semestral 
 

IBP = (Iip + Is + Ima + Igrc) / 4 
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PLANILHA DE BOAS PRÁTICAS DE CANTEIROS DE OBRAS 
 
 
 

 
 
 
 
Instruções para preenchimento: 

• Antes de ir à obra leia a todas as folhas com atenção; 
• Existem três opções de preenchimento: assinalar opção “sim” (S) quando o requisito 

estiver sendo cumprido, assinalar “não” (N), quando o requisito não estiver sendo 
cumprido, e assinalar “não se aplica” (NA) quando o requisito não se aplica ao 
canteiro, seja devido à tipologia da obra ou a fase de execução no dia da visita; 

• No caso de requisitos com dois ou mais elementos iguais para serem analisados, como 
por exemplo, a existência de dois grupos ou duas gruas no mesmo bloco, adotar 
sempre a pior situação; 

• No caso de canteiros de obras nos quais existam dois ou mais blocos em execução 
simultânea, usar uma lista de verificação para cada bloco. Deve-se estar atento para 
que os itens comuns a dois ou mais blocos, como vestiários e refeitórios, sejam 
analisados uma única vez, tendo seus dados preenchidos somente em uma Lista de 
Verificação, indicando-se nos outros, o motivo do não preenchimento; 

• Levar trena para fazer as medições necessárias; 
 
Instruções para cálculo de cada elemento: 

• Soma dos itens assinalados “sim” x 10, dividido pelo total de itens aplicáveis (não 
considerar os itens assinalados “não se aplica”). 
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NOTA GLOBAL DO CANTEIRO 
 
Nota Inst. Prov. + Nota Seg. + Nota Mov. e Arm. + Nota Gestão Resíduos = 
                                                       4  

 
IBP 
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TAXA DE FREQUÊNCIA DE ACIDENTES 
 
OBJETIVO 
Determinar as condições de segurança em obra, a partir da freqüência de ocorrência de 
acidentes. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
O cálculo poderá ser realizado pelo SESMT. 
 
FÓRMULA 

 
 
Unidade de medida: % 
 Número de acidentes (N): Número total de acidentes ocorridos no mês, com 

afastamento de no mínimo um dia, além do dia em que ocorreu o acidente. 
 Número de horas (H): Número de horas efetivamente trabalhadas por todos os 

funcionários da empresa (escritório e canteiro de obra) no mês. Não inclui o repouso 
remunerado. Se houverem horas-extras no mês, estas devem entrar no número de 
horas. Deve-se incluir também a mão-de-obra de sub-empreiteiros que participam da 
obra. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise do resultado deve ser de responsabilidade do SESMT da empresa, do departamento 
de recursos humanos, pela gerência de produção e ainda pela diretoria da DVMO. 
A segurança do trabalho é um dos fatores geradores de custos. Os acidentes acarretam perda 
de dias de trabalho e perda de produtividade dos operários que presenciaram o acidente. 
Quando a freqüência de acidentes for muito alta, pode ser necessária uma intervenção no 
canteiro visando a melhoria das condições de segurança da obra. Desta forma, o resultado 
deste indicador pode ser analisado em conjunto com o resultado do indicador de boas práticas 
em canteiros de obras. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Empresa mensal mensal Semestral 

 

TF = N x 106 / H 



130 

______________________________________________________________________________________
Gustavo Pedroso Navarro. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005. 

PPC – PERCENTUAL DE PLANOS CONCLUÍDOS 
 
OBJETIVO 
Avaliar a eficácia do planejamento de curto prazo da obra, avaliar a qualidade dos planos de 
curto prazo, bem como identificar problemas na execução de tarefas e orientar a 
implementação de ações. 
Este indicador pode ser utilizado também para avaliar o grau de comprometimento dos sub-
empreiteiros através do controle dos pacotes de trabalho que foram executados em relação ao 
planejado. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
O termo pacote de trabalho pode ser entendido como uma tarefa designada à determinada 
equipe de trabalho com tamanho possível de ser completado em um determinado horizonte de 
tempo e que tem sua conclusão facilmente identificada. Para os pacotes de trabalho serem 
considerados bem definidos, devem conter três elementos: (a) a ação, que indica a natureza da 
tarefa executada (montagem, escavação, etc.); (b) o elemento, que se refere a um componente 
físico do produto (parede, viga e etc.); e (c) o local que define a zona em que a ação tem lugar 
(ala leste, parede sul, etc.). Exemplo: Elevar a alvenaria do segundo pavimento. 
Esse indicador deve ser coletado ao longo de toda a obra. 
Os dados necessários ao seu cálculo devem ser coletados na planilha do plano semanal da 
obra. 
Esse indicador em geral pode ser calculado por estagiários, mestre-de-obra ou gerente da 
obra. 
 
FÓRMULA 

 
 
Unidade de medida: % 
 Número de pacotes de trabalho 100% concluídos (PT100%); 
 Número total de pacotes de trabalho planejados (PTtotal). 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise do resultado deve ser realizada pela gerência de produção da obra. Para que o 
resultado deste indicador seja representativo, alguns fatores são importantes, como: (a) o 
estabelecimento consensual de metas, envolvendo membros da produção, mestre-de-obra e 
gerente da obra; (b) a discussão e análise de causas, através de reuniões de planejamento; e (c) 
a verificação dos requisitos necessários à elaboração dos planos, objetivando-se proteger a 
produção em relação às incertezas e tornar o planejamento mais eficaz. 
Devem ser analisadas também as causas do não cumprimento dos pacotes de trabalho 
definidos, que são registrados na planilha do plano semanal. A partir disto, é possível 
identificar se a causa do não cumprimento do pacote provém, por exemplo, do trabalho dos 
operários ou de problemas de planejamento da empresa. 
 
PERIODICIDADE 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento semanal mensal Semestral 

PPC = (PT100% / PTtotal) x 100 
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IDP - ÍNDICE DE DESVIO DE PRAZO 
 
OBJETIVO 
Avaliar o desempenho da obra, através da relação entre o prazo previsto e o prazo efetivo. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
É importante o monitoramento dos desvios de prazos ao longo da obra. Para tanto podem ser 
utilizadas ferramentas como Linha de Balanço, Gráficos de Ritmos, Curvas de Agregação de 
Recursos entre outras, visando o monitoramento do desvio de ritmo de algumas atividades e 
avanço físico ao longo da obra. 
Esse indicador deve ser calculado pela gerência da produção. 
 
FÓRMULA 

 
 

Para o cálculo desse indicador, deve-se considerar: 
 Preal: prazo real medido de execução da obra 
 Pprevisto: prazo previsto de execução da obra 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
O resultado deste indicador indica o tempo que a obra está atrasada (quando o resultado for 
menor que um) ou adiantada (quando o resultado for maior que um) com relação ao 
planejado. 
Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, coordenação e diretoria técnica. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal Final da obra 

 

IDP = Preal  / Pprevisto 
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IDC - ÍNDICE DE DESVIO DE CUSTO 
 
OBJETIVO 
Avaliar as diferenças entre o custo planejado para a obra e o custo efetivo ao longo do 
empreendimento. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Para possibilitar o cálculo deste indicador, é necessário que se realize um controle sistemático 
dos custos de obra. 
O controle de dos custos da obra expressa o desenvolvimento do consumo de recursos 
(materiais e mão-de-obra) de cada período da produção ao longo do tempo, medindo o 
progresso do empreendimento conforme a realização das atividades. 
O cálculo deve ser feito pelo responsável técnico da obra. 
 
FÓRMULA 

 
 

Para o cálculo desse indicador, deve-se considerar: 
 Creal: custos reais incorridos na execução da obra 
 Cplanejado: custos planejados para execução da obra 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A análise do indicador deve ser feita tanto pelo responsável técnico da obra quanto pela 
coordenação e diretoria técnica. 
Quanto menor o resultado, melhor. Ao longo do tempo, através do registro e análise dos 
custos reais da produção, é possível identificar as causas dos desvios e planejar ações 
corretivas em sub-processos específicos (por exemplo, melhorar o processo de aquisição de 
materiais ou a produtividade da mão de obra) em tempo hábil para adequar os custos ao 
previsto. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal Final da obra 

 

IDC = Creal  / Cplanejado 
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PRODUTIVIDADE SERVIÇOS 
 
OBJETIVO 
Permitir que a empresa avalie o desempenho de produtividade nos serviços operacionais e 
gerar dados para o planejamento de longo prazo, levando em consideração as particularidades 
dos processos produtivos. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Deve ser coletado ao longo da obra, através de levantamentos expeditos, baseados nos POP’s 
(Procedimento Operacional Padrão) de cada serviço. 
A coleta de dados deve ser feita por estagiários ou pelo responsável técnico da obra. 
 
FÓRMULA 

          
                            Em geral: 

  
 Homens-hora (HH): Quantidade de horas gastas para execução do serviço 
 Areal: Soma da área de serviço efetivamente realizado. 

 
OBS: Observar a fórmula de cálculo de cada serviço conforme POP específico. 
 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
O resultado deste indicador apresenta informações gerenciais para controle de desvios e 
estratégias de produção na obra e planejamento. 
Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, coordenação e diretoria técnica. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento Por etapa de serviço 
(ex: pavimento) Mensal (médias) ------- 

 

IP = HH  / Areal 
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PARÂMETROS SERVIÇOS 
 
OBJETIVO 
Permitir a análise de cada macro-item do orçamento através de relações de custo pela área da 
atividade, criando parâmetros gerenciais facilitadores do processo de contratação e 
orçamentação de cada serviço.  
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Deve ser realizado pelo responsável técnico da obra o preenchimento de dados de planilha 
padrão para cada serviço. 
 
FÓRMULA 

              
                        Em geral: 

  
 R$ MO: Custo da mão-de-obra por m2 da atividade 
 R$ MAT: Custo de materiais por m2 da atividade 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
Os resultados destes parâmetros apresentam informações gerenciais para contratação e 
orçamentação dos macro-serviços discriminados no orçamento de obra. 
Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, orçamentista e diretoria técnica. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento Uma vez durante a 
obra 

Uma vez durante a 
obra ------- 

 

CUSTO = R$ MO  + R$ MAT 
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VOLUME LIXO GERADO 
 
OBJETIVO 
Visto a grande relevância do gerenciamento dos resíduos provenientes da construção civil, 
considerando a necessidade de implementação e diretrizes para a efetiva redução de impactos 
ambientais gerados pelos resíduos oriundos da construção civil, o Conselho Nacional do Meio 
Ambiente – CONAMA, deferiu em 05 de julho de 2002 a resolução nº 307, que estabelece 
diretrizes, critérios e procedimentos, para a gestão dos resíduos da construção civil. 
Este indicador tem o objetivo de monitorar o volume de “lixo” gerado durante a execução da 
obra. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Atendendo as solicitações impostas pelo CONAMA, deve-se realizar a coleta seletiva dos 
resíduos gerados pela construção civil. Aliando as exigências da legislação com a 
possibilidade de melhoria de gestão nos canteiros de obras deve-se fazer a coleta e 
acompanhamento de volume de “lixo” gerado através de planilha padrão. 
 
FÓRMULA 

 
 
                                      
Unidade de medida: m³ / m² 
 Nº Caçambas ⇒ Número de caçambas de lixo retiradas da obra 

 
Obs: Considerar o volume de uma caçamba igual a 2,5m³, desconto dado devido ao 
empolamento. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
A diminuição da poluição ambiental tem sido uma preocupação das entidades governamentais 
de proteção ao meio-ambiente, estabelecendo, entre outros, procedimentos para a 
classificação e deposição de resíduos em aterros. As empresas geradoras, por seu lado, têm 
como alternativas a redução do volume de resíduos gerados, pela melhoria do processo, 
reutilização e reciclagem. 
Este indicador deve ser analisado pelo gerente da obra, coordenação e diretoria técnica. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal ------- 

 

VLG = Nº caçambas x 2,5 / m² área equiv. 
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AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES DE SERVIÇOS 
 
OBJETIVO 
Avaliar o desempenho dos fornecedores de serviços, auxiliando a empresa na tomada de 
decisão quanto à escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Os serviços a serem analisados são os 25 serviços controlados estabelecidos pelo PBQP-H. A 
empresa deverá monitorar e avaliar aqueles serviços, dentro desse escopo, que julgar 
pertinente e que estiverem sendo executados no empreendimento. A lista destes 25 serviços é 
apresentada no anexo “Lista de Serviços Controlados”. A coleta deve ser realizada pela 
gerência da obra através da Planilha de Avaliação de Fornecedores de Serviços. 
 
FÓRMULA 
 
 
 

                              
A partir da avaliação do fornecedor é atribuído um valor para cada critério analisado, 
conforme descrito a seguir. 
 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
Os resultados devem ser analisados pela gerência da obra, gerente de compras, diretoria 
DVMO e técnica. As informações devem ser repassadas para os fornecedores objetivando a 
melhoria de desempenho. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por serviço e por 
empreendimento mensal mensal 

Envio semestral da 
média dos resultados 

das avaliações 

 

AFS = AFS1 + AFS2 + AFS3 + AFS4 
∑ Nº AFSavaliados 

Nível de satisfação do usuário  Nota 
FI Fortemente insatisfeito  0,0 
I Insatisfeito   2,5 
N Nem satisfeito, nem insatisfeito 5,0 
S Satisfeito    7,5 
FS Fortemente satisfeito  10,0 

Unidade de medida: nota de 0 a 10 
 AFS1: Qualidade do produto final; 
 AFS2: Cumprimento de prazo; 
 AFS3: Qualidade do processo; 
 AFS4: Assistência técnica. 

Obs: AFS3 corresponde à média dos sub-itens. 
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PLANILHA DE AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES DE SERVIÇOS 
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AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS 
 
OBJETIVO 
Avaliar o desempenho dos fornecedores de materiais, auxiliando a empresa na tomada de 
decisão quanto à escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
A lista de materiais a serem avaliados é definida pela “Cesta Básica” estabelecida pelo 
PBQP-H, apresentada no anexo “Lista de Materiais da Cesta Básica”. 
O indicador deve ser coletado pelo setor de suprimentos, gerência da obra e setor de 
assistência técnica através da Planilha de Avaliação de Fornecedor de Materiais. 

 O setor de suprimentos (compras) fica responsável pela avaliação do atendimento, 
preço e forma de pagamento. 

 A gerência da obra deve avaliar as questões referentes ao recebimento e uso do 
material no canteiro de obra. 

 O setor de assistência técnica fica responsável pela avaliação da assistência técnica. 
 
FÓRMULA 
 

 
 

                              
A partir da avaliação do fornecedor é atribuído um valor para cada critério analisado, 
conforme descrito a seguir. 
 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
Os resultados devem ser analisados pela gerência da obra, gerente de compras e diretoria 
técnica. As informações devem ser repassadas aos fornecedores objetivando a melhoria de 
desempenho. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por fornecedor de 
material e por 

empresa 
mensal mensal 

Envio semestral da 
média dos resultados 

das avaliações 
 

AFM = AFM1 + AFM2 + AFM3 + AFM4 + AFM5 
∑ Nº AFMavaliados 

Nível de satisfação do usuário  Nota 
FI Fortemente insatisfeito  0,0 
I Insatisfeito   2,5 
N Nem satisfeito, nem insatisfeito 5,0 
S Satisfeito    7,5 
FS Fortemente satisfeito  10,0 

Unidade de medida: nota de 0 a 10 
 AFM1: Preço e forma de pagamento; 
 AFM2: Atendimento na compra; 
 AFM3: Qualidade intrínseca do material; 
 AFM4: Qualidade na entrega; 
 AFM5: Assistência técnica. 
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PLANILHA DE AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES DE MATERIAIS 
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IAC - ÍNDICE DE AVALIAÇÃO DE COMPRAS 
 
OBJETIVO 
Avaliar a eficácia do departamento de compras, através da relação percentual entre o material 
requisitado e o material entregue no prazo. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Este indicador deve ser coletado pelo apontador da obra, através de planilha específica, onde 
se fará o calculo do percentual de atendimentos no prazo com referência a entrega de 
materiais. 
Esse indicador deve ser calculado pela gerência de compras. 
 
FÓRMULA 

 
 

 
Para o cálculo desse indicador, deve-se considerar: 
 NEprazo: número de entregas no prazo estabelecido 
 NEprevisto: número de entregas previstas no período 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
O resultado deste indicador indica a eficácia do departamento de compras no atendimento às 
solicitações da obra. O não atendimento das solicitações no prazo estabelecido pode implicar 
em resultados desfavoráveis ao cumprimento do cronograma da obra. 
Este indicador deve ser analisado pelo gerente de compras, apontador, gerente da obra, 
coordenação e diretoria técnica. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal mensal ------- 

 

IAC = NEprazo  / NEprevisto 
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AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES DE PROJETOS 
 
OBJETIVO 
Avaliar o desempenho dos fornecedores de projetos, auxiliando a empresa na tomada de 
decisão quanto à escolha desses fornecedores, bem como proporciona-los feedback. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
O indicador deve ser coletado através da Planilha de Avaliação de Fornecedores de Projetos 
pelo setor de projetos e pela gerência da obra. A partir da avaliação do fornecedor é atribuído 
um valor para cada critério analisado, conforme descrito a seguir. Os projetos a serem 
avaliados devem ser aqueles que a empresa julgar críticos. Segue abaixo uma lista de 
sugestão: 
 

 Projeto Estrutural 
 Projeto Arquitetônico 
 Projeto Instalações Hidrossanitárias 

 Projeto de Instalações Elétricas 
 Projeto de Fundações 
 Projeto de Modulação 

 
FÓRMULA 
 
 

 
                              

A partir da avaliação do fornecedor é atribuído um valor para cada critério analisado, 
conforme descrito a seguir. 
 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
Os resultados devem ser analisados pelo setor de projetos, gerência da obra, diretoria técnica. 
As informações devem ser repassadas aos fornecedores objetivando a melhoria de 
desempenho. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por projeto e por 
empreendimento 

Mensal ou por 
empreendimento mensal 

Envio semestral da 
média dos resultados 

das avaliações 

 

AFP = AFP1 + AFP2 + AFP3 + AFP4 + AFP5 
∑ Nº AFPavaliados 

Nível de satisfação do usuário  Nota 
FI Fortemente insatisfeito  0,0 
I Insatisfeito   2,5 
N Nem satisfeito, nem insatisfeito 5,0 
S Satisfeito    7,5 
FS Fortemente satisfeito  10,0 

Unidade de medida: nota de 0 a 10 
 AFP1: Cumprimento do prazo de entrega; 
 AFP2: Captação e atendimento aos 

requisitos do cliente; 
 AFP3: Qualidade da solução adotada; 
 AFP4: Qualidade do processo; 
 AFP5: Apresentação do projeto. 
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PLANILHA DE AVALIAÇÃO DE FORNECEDORES DE PROJETOS 
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ÍNDICE DE MANUTENÇÃO 
 
OBJETIVO 
Este indicador tem como objetivo monitorar o número de reclamações dos clientes para cada 
uma das obras da empresa, assim como identificar os principais tipos de problemas existentes. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Este indicador deve ser coletado pelo Departamento de Atendimento ao Cliente (DAC), 
através das solicitações dos clientes. 
 
FÓRMULA 
 
 

                        Em geral: 
 
 IM ⇒ Índice de manutenção; 
 NR ⇒ Número de reclamações; 
 NU ⇒ Número de unidades autônomas. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
As reclamações dos clientes informam a empresa sobre o desempenho dos seus produtos, 
possibilitando o desenvolvimento de melhorias e a prevenção da reincidência de problemas 
em outras obras. 
A análise deste indicador deve ser realizada semestralmente pela gerência de manutenção, 
gerentes de obras, coordenação e diretoria. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento mensal semestral ------- 

 

IM = ∑NR / NU 
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NÚMERO DE NÃO CONFORMIDADES EM AUDITORIAS 
 
OBJETIVO 
Avaliar através do número de não conformidades das auditorias internas e externas e suas 
causas, se a empresa atende às disposições planejadas no Sistema de Gestão da Qualidade. 
 
INSERÇÃO NO PROCESSO 
Periodicamente são realizadas auditorias internas e externas na empresa para verificar se o 
Sistema de Gestão da Qualidade está implementado e mantido, e se está atendendo às 
disposições planejadas no SIQ instituído e de acordo com o documento normativo definido 
pela série ISO 9000. 
Na medida em que essas auditorias geram relatórios indicando as não conformidades deverá 
ser coletado e avaliado o número de não conformidades verificadas nestas auditorias, bem 
como os problemas detectados. 
Na auditoria interna a empresa define um auditor, que não deve estar inserido no processo a 
ser auditado. Já na auditoria externa, a mesma é realizada pelo Organismo Certificador 
Credenciado (OCC). Se a auditoria for realizada em partes, deve-se considerar um ciclo 
completo de auditorias. 
A responsabilidade de coleta deve ser do Comitê de Qualidade da empresa. 
 
FÓRMULA 
 

Unidade de medida: número 
 NNCAI ⇒ Número de não conformidades encontradas em auditorias internas; 
 NNCAE ⇒ Número de não conformidades encontradas em auditorias externas. 

 
DIRETRIZES DE ANÁLISE 
Os resultados devem ser analisados pelo comitê da qualidade e pela diretoria da empresa. As 
informações devem ser repassadas para todas as pessoas envolvidas no processo ou que 
possam influenciar de alguma maneira a melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade. 
 
PERIODICIDADE 
 

Unidade de Análise Periodicidade de 
coleta 

Periodicidade envio 
ao banco de dados 

Periodicidade do 
valor de benchmark

Por empreendimento 
e por empresa 

A coleta deve ser 
realizada por 

auditoria interna ou 
externa 

Semestral Semestral 
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ANEXO E – EXTRATO DO RELATÓRIO GERENCIAL DA ALTA 
GERÊNCIA 
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ANEXO F – EXTRATO DO RELATÓRIO GERENCIAL DA MÉDIA 

GERÊNCIA 
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ANEXO G – PAUTA DA REUNIÃO DE AVALIAÇÃO 
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