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RESUMO

A medida de desempenho é um tema que vem sendo estudado e discutido no meio académico.
Merece destaque por ser um elemento essencial para o gerenciamento do desempenho da
empresa, pois fornece informacdes que ajudam no planejamento e controle dos processos
gerenciais, possibilitando, ainda, o monitoramento e controle dos objetivos e metas
estratégicas. Nessa perspectiva, esta pesquisa teve como objetivo investigar quais indicadores
de desempenho que sdo utilizados pelos gestores das empresas do subsetor de edificacbes da
construcdo civil do municipio de Jodo Pessoa — PB. O caminho escolhido para o alcance dos
objetivos propostos passou pela pesquisa bibliografica, com o intuito de se verificar na
literatura especializada as discussdes em torno do uso e da utilidade dos indicadores de
desempenho. Também passou pela pesquisa de campo, a qual foi efetivada mediante
aplicacdo de questionario, com a intencdo de verificar quais os indicadores presentes na
literatura sdo utilizados pelo setor e quais as caracteristicas das empresas que utilizam
indicadores. O setor de construcdo civil merece destaque por ser uma atividade que causa
efeito multiplicador sobre outros setores da economia, tais como: comércio de materiais de
construcdo, industria de componentes, empresas imobiliarias e instituicbes de ensino e
pesquisa. Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram utilizados dois métodos
distintos: a analise descritiva e a analise multidimensional. A amostra considerada na pesquisa
foi de 28 empresas do subsetor de edificacdes do municipio de Jodo Pessoa - PB. As
principais caracteristicas encontradas na pesquisa das empresas que utilizam indicadores para
tomada de decisdo foram: empresa de pequeno porte; empresa com certificados de qualidade
(ISO); empresa cujo gestor é um profissional contratado no mercado. Verificou-se, ainda, que
a preferéncia dos gestores € maior em relacdo aos indicadores financeiros, isso em
comparacdo aos indicadores ndo-financeiros. O fluxo de caixa é o indicador financeiro mais
utilizado pelos gestores da pesquisa entre as empresas que confirmaram utilizar indicadores
de desempenho.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Construcao Civil. Medidas de Desempenho.



ABSTRACT

The performance measure is a theme that has been studied and discussed in the academic
environment. It deserves prominence for being an essential element for the company’s
measure administration, because supplies information that help in the planning and control of
the managerial processes, making possible, the verification and control of the objectives and
strategic goals. In this perspective, the research had as objective investigates which
performance indicators are used by the managers of the companies from the sub-sector of
building in the Jodo Pessoa — PB city. The way chosen for the reach of the considered
objectives passed for the bibliographical research, with the intention of verifying in
specialized literature the discussions around the use and utility of the performance indicators.
Also passed for the field research, which was accomplished by means of questionnaire
application, with the intention to verify which indicators present in literature are used by the
sector and which characteristics of the companies who use indicators. The sector of building
deserves prominence for being an activity that cause multiplying effects on other sectors of
the economy, such as: commerce of building materials, industry of components, companies
and institutions of education and research. To reach the objectives considered in this research,
two distinct methods had been used: the descriptive analysis and the multidimensional
analysis. The sample considered in the research was of 28 companies of the sub-sector of
building form the Jodo Pessoa - PB city. The main characteristics found in the research of the
companies who use indicators for decision taking had been: small business company;
company with certified of quality (ISO); company whose manager is a professional contracted
in the market. It was verified, still, that the preference of the managers is bigger in relation to
the financial indicators, this comparing to the non-financial indicators. The cash flow is the
financial indicator more used by the managers of the research among the companies who had
confirmed the use of performance measure.

Keywords: Performance Indicators. Civil Construction. Performance Measure
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

Até meados da década de 70, as politicas e planos de intervencdo do Estado na
economia contribuiram para a sobrevivéncia e crescimento das empresas de constru¢do de
edificagbes no Brasil. Dessa forma, empresas viviam em uma ambiente onde o0 seu
desempenho estava condicionado ao controle do governo e, em consequéncia, as estratégias
empresariais estavam sujeitas as mudancas da politica econdmica (LANTELME, 1994).

A partir de 1974, a economia brasileira comegou a apresentar sinais de desaceleragéo,
intensificaram-se as medidas restritivas na economia as quais implicaram na diminuicdo
significativa dos investimentos plblicos (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 1984). Com a
diminuicdo de financiamentos e a queda do poder aquisitivo do assalariado, a competitividade
aumentou, a partir do momento em que 0 preco passou a ser um fator determinante.

Na década de 80, diante da crise que atingiu o setor, as empresas se viram obrigadas a
enfrentar um mercado mais competitivo, onde o seu desempenho estava condicionado a
adocdo de estratégias adequadas as novas relacdes que se estabeleceram ndo somente com o
poder publico, mas também com trabalhadores e usuarios. Dessa forma, se observou que
algumas iniciativas de reestruturacdo empresarial e modernizagdo do processo produtivo se
iniciaram (FARAH, 1998).

A partir da década de 90, a construcao civil, em quase todo o0 mundo, sofreu pressdes
dos varios setores econdmicos e empresariais, sobretudo através da inser¢do de potencial
competitivo e de novas tecnologias de processo, procurando buscar competitividade frente ao
mercado mundial e melhor entendimento do papel da manufatura (SACOMANO, 1998).

Sabbatini (1998, p.59) complementa dizendo que “a necessidade se manter
competitiva obriga que todas as demais empresas fagcam investimentos criando uma corrente
favoravel para a modernizacdo”. Prova disso é a grande procura das empresas de construcdo
civil na implantacdo e certificacdo de programas de melhoria da qualidade de seus produtos e
processos (CARPINETTI; ROSSI, 1998).

De acordo com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade Habit/PBQP-H
(disponivel no site www.cidades.gov.br/pbgp-h/resultados.php, acesso: 31.11.2006), dentro
do setor privado, a adesdo de construtoras ao Sistema de Avaliacdo da Conformidade de

Empresas de Servicos e Obras da Construcdo Civil (SIAC/PBQP-H) esta se consolidando
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como fator de diferenciagdo no mercado. J& sdo quase 3000 construtoras envolvidas do Brasil,
sendo que mais de 2000 ja foram auditadas por organismos certificadores credenciados. 1sso
demonstra o alto grau de aceitacdo e a credibilidade que o Programa Qualidade esta
conquistando dentro do setor de construcéo civil no pais.

Conforme Lantelme e Formoso (2003, apud NAVARRO, 2005), o setor da construcao
civil no Brasil ja reconhece a importancia da implementacdo de sistemas de medicdo de
desempenho, e que sua importancia é percebida principalmente nas empresas que vém
investindo em programas formais para melhoria de desempenho e certificagéo de sistemas de
qualidade pela série de normas ISO 9000. A exigéncia de 6rgdos certificadores e a
necessidade de controle sob os processos sdo fatores que contribuem para 0 aumento da
importancia destinada aos sistemas de medicao de desempenho.

A qualidade, como fator de competitividade, tem despertado nas empresas e entidades
do setor de construcgéo civil a preocupacdo com a avaliacdo do desempenho e a obtencgéo de
informacdes que auxiliem no gerenciamento das organizacoes.

A medida de desempenho é um tema que vem sendo estudado e discutido tanto no
meio académico como no meio empresarial. Merece destaque por ser um elemento essencial
para o gerenciamento do desempenho da empresa, pois fornece informagdes que ajudam no
planejamento e controle dos processos gerenciais, possibilitando, ainda, 0 monitoramento e
controle dos objetivos e metas estratégicas.

O processo de globalizacdo € caracterizado hoje pela amplitude de possibilidades de
articulacdo dos mercados, que fazem crer num unico mercado global. Ou seja, a variedade de
negocios que podem ser realizados exigiu uma maior qualificacdo por parte das empresas para
atender a diferentes publicos e oportunidades. Mas, neste ambiente cada vez mais
competitivo, caracterizado por um mercado cada vez mais exigente em termos de qualidade e
preco, ter qualidade ndo mais se constitui um diferencial competitivo, e sim uma premissa
basica de sobrevivéncia (SCHMIDT et al, 2006).

A utilizacdo de ferramentas que auxiliem na tomada de decisdo se torna cada vez mais
necessaria neste novo ambiente, e o estabelecimento de indicadores de avaliacdo de
desempenho é uma ferramenta de controle que pode colaborar com este novo contexto em que
as empresas estdo inseridas.

Miranda et al (1999) sugerem que ha a necessidade de se enxergar além dos indices
utilizados nas demonstragcOes financeiras. De acordo com esses autores, “a literatura tem
mostrado que, no passado, as empresas tomavam decisfes baseadas apenas em informacoes

financeiras obtidas da contabilidade da empresa”.
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Chiavenato et al.(2003) ressaltam que somente a utilizacdo de medidas financeiras
tradicionais, no cenario atual, ndo é mais adequada. Complementam que a probabilidade de
insucesso é muito alta, € necessario o desenvolvimento de novas formas e ferramentas para
dar suporte a medicdo de desempenho global, equilibrando ndo so6 resultados financeiros e
ndo-financeiros, mas também tomadas de decisdes de curtos e longos prazos.

Kaplan e Norton (1997) enfatizam que é necessaria a incorporacdo no modelo dos
indicadores financeiros tradicionais de outros indicadores ndo-financeiros capazes de
mensurar, por exemplo, a satisfacdo dos clientes, o nivel de retencdo de clientes, a motivacéao
dos funcionarios. Itens estes que se constituem em ativos intangiveis da empresa, pois na era
da informacao ter capital intelectual, clientes fiéis, produtos de alta qualidade, funcionarios
satisfeitos, fornecedores de qualidade tende a valer muito mais do que qualquer ativo tangivel.

Para Kanitz (1976), a medida de desempenho se encaixa de maneira valida dentro das
atribuicbes da controladoria. Ou seja, para o autor a controladoria ndo se restringe apenas ao
acompanhamento financeiro, mas deve abranger todos os aspectos relacionados aos objetivos
da empresa, englobando as informacGes do ambiente externo, auxiliando no processo
decisorio da empresa, e dando suporte a geracdo de informagdes para a tomada de deciséo.

Apesar de trabalhos realizados por grupos de pesquisa e interesse de entidades
setoriais na disseminacdo dos conceitos de medicdo de desempenho, observa-se que nos
ultimos anos o uso dos indicadores ainda ndo constituiu uma préatica continua para muitas das
empresas do setor da construcdo. A auséncia de medidas adequadas tem sido apontada como
uma das dificuldades para avaliagdo do seu desempenho e para elevar o nivel de
competitividade do setor (LANTELME, 1994; OLIVEIRA et al., 1995; ALARCON et al.,
2001; COSTA et al., 2003).

Por outro lado, a literatura sobre a medigdo de desempenho indica que para concepgéo
e implementacdo de sistemas de indicadores mais eficazes, € necessario definir os indicadores
a partir das estratégias e da identificacdo dos processos gerenciais criticos das empresas
(KAPLAN; NORTON, 1992).

E importante que as empresas possuam informagdes que auxiliem no gerenciamento
da organizacdo, e que permitam uma base mais consistente para a tomada de deciséo, se
baseando ndo apenas em informacdes financeiras. As empresas devem definir os indicadores

que colaborarem para a tomada de decisdo, e que auxiliem em um controle mais eficaz.
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1.1.1 A INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL NO BRASIL

De acordo com a Cémera Brasileira da Construcdo Civil — CBIC, o Produto Interno
Bruto — PIB da industria da construcdo civil do Brasil em 2005 foi de 126,2 bilhdes, ou seja,
participou com 7,3% do PIB nacional. No periodo de 1994 a 2004, o setor cresceu a uma taxa
média de 0,9% ao ano, a previsdo do IPEA é que em 2006 o setor cresca 6%. No que se refere
a geracdo de emprego, o setor ocupa diretamente no pais 3.771.400 trabalhadores. Dentre as
construtoras existentes no pais, 118.993 empresas, 94% sa0 micro e pequenas empresas
(dados do site http://www.cbic.org.br/, acesso: 14.01.2007).

Além da importancia econdmica, a atividade da construcdo civil no pais merece
destaque devido a absorver um grande contingente de trabalhadores pouco qualificados. Com
isso exerce um papel social de fundamental importancia num pais ainda em desenvolvimento
como o Brasil, que possui uma massa critica de trabalhadores economicamente ativos, mas
com baixo nivel de instrucéo, e que ndo seriam absorvidos no mercado de trabalho em tarefas
mais especializadas e qualificadas.

Analisando a industria da construcdo do segmento de edificacdes, observa-se que
existe uma série de caracteristicas intrinsecas que a diferenciam de outros setores industriais,
entre 0s quais estdo a natureza do seu produto e a peculiaridade de seu processo. Os produtos
sdo variaveis e complexos, possuindo uma longa vida util, enquanto o processo produtivo
envolve um elevado nimero de intervenientes e uma grande quantidade e diversidade de
INsumos.

De acordo com o SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial), o setor da
construcdo civil é dividido em trés subsetores, em razdo dos campos de atuacdo: edificagdes,
construcdo pesada e montagem industrial.

Este trabalho aborda o subsetor de edificagbes, por se tratar do setor com maior
namero de empresas inseridas, além de possuir uma diversidade no que se refere a capacidade
tecnoldgica e empresarial das empresas, podendo variar de grande, média, pequena e
microempresa.

Dessa forma, espera-se apresentar informacbes que venham a contribuir para o
crescimento do setor de construcdo civil, no que se refere @ medida de desempenho das
organizac@es, principalmente pela quantidade relativamente pequena de pesquisas empiricas

nessa area.


http://www.cbic.org.br/
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1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Muitos estudos preocupados com a questdo da melhoria de desempenho enfatizam a
importancia de uma abordagem sistémica para avaliagdo de desempenho. Diversos autores,
entre eles Kaplan e Norton (1992), Neely et al. (1996) e Sink e Tuttle (1993), enfocam a
medicdo como parte integrante do sistema gerencial da empresa, constituindo um sistema de
apoio para planejamento, solucdo de problemas, controle, desenvolvimento de melhorias e
motivag&o dos recursos humanos.

Vaérios fatores vém corroborando para as mudangas nos sistemas de medicdo de
desempenho das organizacgdes, como (WAGGONER, 1999):

a. Aumento da competicao;

b. Mudancas na organizacdo da producao;

c. Iniciativas de melhoria empreendidas pelas empresas, com novos modelos de

gestdo (como TQC, reengenharia, ISO9000, clube de Benchmarking, entre outros);

d. Prémios e certificados nacionais e internacionais;

e. Evolucdo da tecnologia de informacdo;

f.  Ampliagéo do papel das medi¢des no gerenciamento das organizagoes;

A competitividade do mercado tem conduzido as empresas de construcdo civil a
movimentar-se no sentido de provocar mudancas estruturais no setor, objetivando manter e
ampliar sua faixa de mercado, ndo s6 pensando em ter como competir, mas, sobretudo,
sobreviver no mercado atual extremamente competitivo.

Para Sabbatini (1998), a modernizacdo da construcdo civil é uma exigéncia da
sociedade, o alto indice de desperdicios aliado ao atraso tecnoldgico e a primariedade dos
métodos construtivos, além do despreparo da médo-de-obra, sdo temas discutidos por toda
coletividade e ndo apenas no setor.

Vem crescendo a importancia dos sistemas de medicdo de desempenho em empresas
de construcdo. Muitas dessas empresas vém investindo em programas formais de melhoria de
desempenho e certificacdo de seus sistemas de gestdo da qualidade, conforme as exigéncias
da norma NBR 1SO 9000 e PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do
Habitat) (COSTA et al,2005).

Diante deste contexto, o Nucleo Orientado de Inovagdo da Edificacdo (NORIE) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) vem tentando disseminar, através de
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trabalhos de pesquisa, principios, conceitos e praticas de medicdo de desempenho com o
auxilio de um Sistema de Indicadores de Qualidade e Produtividade para Construcdo Civil,
denominado de SISIND desde 1993. Uma nova pesquisa foi desenvolvida pelo grupo em
2003, denominada SISIND-NET, que teve como apoio financeiro o CNPq, e que apresentou
como objetivo implementar um Sistema de Indicadores para Benchmarking na Industria da
Construcdo. Nos dltimos anos, 0 NORIE/UFRGS vem desenvolvendo pesquisas visando a
definicdo de novos indicadores e a sua incorpora¢do nos processos gerenciais das empresas
construtoras, como no processo de Planejamento e Controle da Producéo e no processo de
desenvolvimento do produto. Os resultados desses estudos foram publicados em relatdrios
setoriais, periodicos e dissertacoes.

Existe um importante movimento em diferentes paises, como Australia, Brasil,
Dinamarca, Chile, Reino Unido e Estado Unidos para realiza¢do de iniciativas de comparagédo
de desempenho entre empresas, para realizagdo de Benchmarking. O processo de
Benchmarking, segundo Costa et al (2005), € um mecanismo facilitador na implantacdo das
medidas de desempenho, pois permite a comparacdo do desempenho da empresa em relacao
aos padrdes de outras empresas, possibilitando assim que as empresas definam metas de
melhoria continua. Além disso, os indicadores voltados para Benchmarking possibilitam a
geracdo de valores de referéncia para o setor.

A construcdo civil é um setor que causa efeito multiplicador sobre outros setores da
economia, como: comércio de materiais de construgdo, industria de componentes, empresas
imobiliarias e instituices de ensino e pesquisa. E um setor que faz parte do conjunto de
atividades que se articulam progressivamente desde os insumos béasicos até o produto final,
incluindo distribuicdo e comercializacdo, constituindo-se em elos de uma corrente. Segundo
Casarotto (2002), a cadeia da construcéo civil, pelo efeito multiplicador, ocupa o 4° lugar no

ranking da economia nacional.

Em funcéo de sua importancia e para tornarem-se competitivas, além de programas de
melhoria de qualidade e de gestdo, as empresas necessitam que as informag6es de custos
geradas sejam Uteis e confidveis para tomada de decisdes de cunho gerencial. Pois, servem
para determinar a posicdo competitiva da empresa perante o mercado, agindo como
direcionadores de investimentos em melhorias nos processos e nos modelos de gestao.

O interesse pela adocdo de sistemas de medicdo na inddstria da construcdo foi
identificado também com os programas de qualidade baseados nas exigéncias das normas da
série 1SO 9000 (International Organization for Standardization), onde se passou a considerar
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na revisdo da norma em 2000 a medi¢do de desempenho como parte integrante do sistema de
gestdo da qualidade. O uso de indicadores € uma forma de se medir e avaliar a qualidade de
produtos, processos e clientes. No entanto, segundo Ohashi et al. (2004), o uso de um sistema
de indicadores requer uma estruturacdo dos indicadores, no que se refere a forma de coleta,
processamento , anélise da mao-de-obra e utilizac&o dos resultados.

O setor de construcéo civil do Estado da Paraiba ndo se comporta diferente do cenério
nacional, apresenta atualmente um grande nimero de empresas com interesse na certificacao
da qualidade, no entanto é um dos estados que apresenta o menor Custo Unitario Basico —
CUB por metro quadrado do pais, o que justifica um acompanhamento mais rigoroso nos
processos desenvolvidos pelas empresas. Segundo dados do IBGE (2004), o municipio de
Jodo Pessoa € 0 que mais concentra numero de empresas desse ramo (31%), além de
apresentar a maior concentragdo de mao-de-obra (46%). De acordo com dados do
SINDUSCON/JP (2005) o municipio de Jodo Pessoa apresentou uma queda significante de
ofertas de empreendimentos residenciais, e conseqiientemente uma queda de ofertas de
empregos. Tais caracteristicas pdem em evidéncia a necessidade de uma gestdo preocupada
com o efeito das decisbes tomadas, o que conduz a utilidade do uso de indicadores de
desempenho.

Diante do quadro comentado, surge a seguinte questdo: Quais os indicadores de
desempenho utilizados pelos gestores das empresas do subsetor de edificacbes da

construcao civil do municipio de Jodo Pessoa- PB?

1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Investigar quais indicadores de desempenhos sdo utilizados pelos gestores das

empresas do subsetor de edificaces da construcdo civil do municipio de Jodo Pessoa- PB.
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1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Verificar as caracteristicas das empresas do subsetor de edificacGes da construcao
civil do municipio de Jodo Pessoa-PB que utilizam indicadores de desempenho na
tomada de deciséo.

e Identificar quais os indicadores de desempenho de natureza financeira e ndo-
financeira sdo utilizados pelos gestores das empresas do subsetor de edificacdes da
construcdo civil do municipio de Jodo Pessoa-PB.

e Analisar a importancia e utilizagdo de indicadores nas empresas do subsetor de
edificacBes da construcdo civil do municipio de Jodo Pessoa-PB.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é composto por este Capitulo I, introdutério, e mais quatro capitulos.

O Capitulo Il trata da revisdo da literatura, onde sdo apresentados 0s aspectos que
envolvem o tema indicadores de desempenho, apresentando as principais abordagens e
definicdes de diversos autores e pesquisadores da area. Nesse capitulo sdo trabalhados temas
como o gerenciamento das empresas com a utilizacdo de indicadores de desempenho,
evolucdo dos sistemas de medicdo, sistemas de medicdo, indicadores e suas classificacdes,
principais dificuldades no processo de medicao, e itens especificos como tipo de organizagéo,

certificado de qualidade e indicadores de desempenho no setor de construcéo civil.

O Capitulo 11 apresenta os aspectos metodoldgicos utilizados na pesquisa, contendo
as hipoteses consideradas na pesquisa, a caracterizagdo e definicdo das variaveis, bem como
os procedimentos de coleta dos dados, universo e amostra da pesquisa, além da técnica

utilizada para a analise dos resultados.

O Capitulo 1V apresenta os resultados obtidos na pesquisa, e finalmente o Capitulo V

apresenta as conclusdes da pesquisa, limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GERENCIAR COM A UTILIZACAO DE INDICADORES

As organizacOes, de maneira geral, necessitam verificar se seu desempenho esti
compativel com o0s objetivos estabelecidos. Ou seja, em um ambiente cada vez mais
competitivo torna-se necessario que o gerenciamento da organizacdo e dos processos tenha
como base o acompanhamento de indicadores que reflitam a performance global e
departamental da organizacdo, a partir de indicadores que espelhem os objetivos estratégicos
(SCHIMIDT et al., 2006).

A definicdo dos objetivos ocorre, normalmente, como resultado de um processo ao fim
do qual ndo apenas se obtém a formalizacdo dos proprios objetivos a serem perseguidos, mas
também a maneira, forma e tempo necessarios para serem atingidos.

O termo gestdo deriva do latim gestione e significa gerir, geréncia, administrar. Sobre
esse aspecto, Stoner e Freemann (1985) afirmam que gestdo consiste no processo de planejar,
organizar, liderar, e controlar os esforgos realizados pelos membros da organizagao e o uso de
todos 0s outros recursos organizacionais para alcangar os objetivos estabelecidos.

Segundo Crozatti (2002), todo empreendimento possui um processo de gestdo, no qual
sdo apresentadas direta ou indiretamente as formas que a alta administracdo estabelece para
gue os objetivos e metas sejam atingidos. Esse processo de gestdo inicia-se na missédo da
empresa e no modelo de gestéo, e que podem ser observados a partir das crencas e valores que
norteiam 0 comportamento dos gestores. Logo, o processo de gestdo pode ser definido como
um conjunto de procedimentos e determinacGes que os gestores identificam como primordiais
para estimular a empresa em sua atual situacdo a atingir um outro patamar almejado para o
futuro.

Todas as decisbes tomadas pelos gestores em funcdo das variaveis ambientais e dos
objetivos e metas determinadas devem ser consistentes, fundamentadas e sistematizadas de
forma ldgica. Ou seja, devem ser consubstanciadas em um processo de gestdo que deve
direcionar os esforcos das areas especialistas, no cumprimento da missdo da empresa
(CROZATTI, 2002).

O processo de gestdo contempla a maneira como a empresa se estrutura para atingir

seus objetivos, e, conseqlentemente, apresenta um processo de planejamento. Para



22

Megginson (1998), planejar significa escolher ou estabelecer a missdo da organizacao, seu
propdésito e objetivos, e depois determinar diretrizes, projetos, programas, procedimentos,
métodos, sistemas, orcamento, padrdes e estratégias necessarias para atingi-1os.

Nesse mesmo sentido, Beuren (1998) defini que o processo de gestdo visa garantir que
as decisdes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagao.

Para existir uma avaliacdo de desempenho, segundo Crozatti (2002) e Schimidt et al.
(2006), o planejamento € essencial, pois s6 podera ser avaliado o desempenho de uma
entidade ou gestor se 0s objetivos tiverem sido estipulados.

De acordo com Crozatti (2002), o processo de gestdo pode ser dividido em quatro
partes:

e Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é a primeira fase do processo de gestdo, e que tem como
objetivo verificar o ambiente onde a empresa esta inserida e otimizar os possiveis impactos
com outras entidades e fatores externos. Ou seja, 0 planejamento estratégico consiste em um
processo de analise das oportunidades e ameacas (ambiente externo) e dos pontos fortes e
fracos (ambiente interno) da organizagdo, com vistas a definir diretrizes estratégicas para
assegurar o cumprimento das operac6es futuras da empresa.

Para se obter um melhor conjunto de diretrizes estratégicas e os melhores planos
estratégicos, é importante que todos os niveis hierarquicos da empresa possam oferecer
sugestdes, isto é, que possam participar da discussdo e defini¢do das diretrizes (CROZATTI,
1997).

¢ Planejamento operacional

O planejamento operacional é elaborado a partir do estabelecimento do planejamento
estratégico, por isso podem ser desenvolvidos em niveis hierarquicos inferiores da
organizacao, visando a utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis para a consecucdo dos
objetivos previamente definidos (BEUREN, 2002). Nessa fase, ocorrera a quantificacdo dos
planos, bem como a elaboracdo de orcamentos e programacdo para periodos adequados de
ciclos econdmicos da empresa. Em suma, o planejamento operacional tem como objetivo
apresentar um plano de curto, médio e longo prazos que traduza todas as diretrizes

mencionadas no planejamento estratégico.
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e Execucdo

A execucdo compreende a fase em que os planos sdo implementados, as acles se
concretizam e as transacGes ocorrem. Nessa etapa as atividades se revestem de grande
importancia nas empresas, pois é quando 0s recursos sdo consumidos e os produtos gerados, 0
que possibilita mencionar que é nesse momento que ocorrem as mais significativas variacdes
patrimoniais relacionadas as operacOes fisico-operacionais de uma organizacdo (BEUREN,
2001).

Segundo Mosimann e Fisch (1999), a execucao €é a fase do processo de gestdo na qual
as coisas acontecem, as acdes emergem. Essas acfes devem estar em consonancia com o que
anteriormente foi planejado. Dessa forma, 0 planejamento antecede as acdes de execucdo. E

por meio das a¢Bes que surge o resultado.

e Controle

Nessa fase, sdo confrontados os resultados realizados com o0s projetados, ou seja,
possibilita-se a identificacdo de problemas e proporcionam possiveis medidas corretivas
necessarias para proteger o planejamento e estratégias definidas pela empresa, fechando assim
o ciclo de processo de gestdo (planejamento, execucdo e controle).

Schimdt et al. (2006) enfatizam que a presenca de um sistema de informética
estruturado nesse momento é muito importante, pois podera evidenciar as variacles e
responsabilidades existentes no processo. Acrescenta que a existéncia de um sistema de
desempenho adequado contribui para a apresentacdo de respostas rapidas.

A avaliacdo de desempenho deve ser realizada em varias areas dentro da empresa, pois
serve como importante instrumento de controle.

De acordo com Mosimann e Fish (1999), o controle de um sistema de gestdo tem
como finalidade preservar o patriménio e definir o rumo da empresa, garantindo sua
continuidade e o cumprimento de missdo. Para isso, é necessaria a definicdo de metas e
padroes.

Logo, pode-se dizer que o sistema de controle de gestdo é a maneira de se utilizar a
informacdo obtida para ajudar e coordenar as decisdes de planejamento e controle, além de
orientar o comportamento do empregado, pois tem como objetivo melhorar as decisoes

tomadas dentro da organizagéo.
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Para Bauren (2002), no planejamento as empresas devem definir as diretrizes
estratégicas e as politicas operacionais, as quais sao traduzidas em planos e padrdes de
controle quantificados fisico e monetariamente por meio de planos orcamentarios. Essa
atitude serve de parametro para atingir maior eficiéncia no desempenho dentro da empresa,
além de controlar a situacdo desejada e corrigir possiveis falhas que venham a ocorrer.

O gerenciamento eficaz da organizacdo somente ocorrera quando a empresa possuir
um sistema de medicdo de desempenho apoiada em indicadores associados aos objetivos
relacionados. Pois, para Rummler e Brache (1994), uma organizagdo s6 pode ser maior do que
a soma de suas partes, quando a organizacao € gerenciada.

Nessa mesma perspectiva, Kaplan e Norton (1997) afirmam que se o desempenho nédo
estd sendo medido, ele ndo esta sendo gerenciado. E se a empresa tem intencdo de sobreviver
e prosperar na era da informacdo, deverd utilizar-se de um sistema de gestdo e medida de
desempenho derivado de suas estratégias.

A eficiéncia da gestao esta diretamente vinculada a capacidade das empresas de tracar
estratégias, de traduzi-las em processos operacionais, bem como estabelecer um sistema de
controle baseado em indicadores de desempenho que transmitam os objetivos estratégicos
definidos.

2.2 EVOLUCAO DOS SISTEMAS DE MEDICAO

Nos ultimos anos, diversas mudangas vém sendo observadas quanto & medicdo de
desempenho nas empresas. A maioria das organizagdes usava como indicador de desempenho
o controle da contabilidade como retorno sobre o investimento, orcamento operacional e de
caixa, que haviam sido desenvolvidos pela Dupont e General Motors. Até a década de 80, os
indicadores tinham o objetivo de medir o desempenho em termos financeiros e de
produtividade, cuja principal preocupacdo era a eficiéncia técnica (COSTA, 2003;
CAVALCANTE, 2004).

Para Figueiredo et al. (2005), a evolugdo do sistema de medicdo de desempenho pode
ser divido em trés fases. A primeira, que foi do século XIV ao século XIX, quando surgiram
as préticas de contabilidade para controle do processo produtivo e os sistemas de

administracdo de controle de producdo. A segunda, que foi até meados de 1980, quando a
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medicdo de desempenho passou a fazer parte do ciclo de planejamento e controle nas
organizacOes. E a terceira fase, iniciada durante a déecada de 80 e se estende até os dias de
hoje, quando a partir de diversas criticas aos sistemas de medi¢cdo de desempenho tradicional,
novos modelos de sistema de medicdo de desempenho foram surgindo e o tema foi sendo
pesquisado.

De acordo com Ghalayini et al. (1997), as medidas financeiras apresentavam falta de
flexibilidade, custo elevado, rapida desatualizacdo e dificuldade de quantificacdo das
melhorias em termos monetarios quanto a reducdo de prazos de processos, qualidade do
produto e satisfacdo do cliente.

Barker (1995), por sua vez, argumenta que as medidas financeiras puras apenas sdo
adequadas quando ndo existe concorréncia internacional e quando a velocidade de mudancas
ou introdugéo de novos produtos é lenta. Acrescenta, ainda, que as medidas financeiras, sendo
mecanismos de controle de curto prazo, se tornam inadequadas na analise de melhoramentos
de longo prazo.

E importante destacar que a presenca de incertezas, instabilidade e imprevisibilidade,
que durante o decorrer dos anos fez parte da rotina das organizag0es, pressionou as empresas
a reverem seus métodos de avaliacdo de gestdo que vinham sendo utilizados. Ou seja, o foco
das organizacOes teve que ser ampliado para outros assuntos como inovagdes tecnologicas e
estratégias voltadas para a maximizacao dos lucros (PORTER, 1986).

Para Fischiviann et al. (2000), o surgimento da globalizacdo e a tecnologia,
principalmente nas areas de comunicacBes e informatica, imp8em aos empresarios e aos
gestores a necessidade de se prepararem com instrumentos gerenciais, técnicas e métodos para
tomada de decisGes em tempo habil e com minimas possibilidades de erro.

Os mesmos autores mencionam que os indicadores de desempenho despontam como
um dos instrumentos capazes de auxiliar na definicdo do planejamento estratégico e na
consequiente determinacdo das estratégias empresariais, além de permitir verificar a
propriedade com que as decisdes foram tomadas.

Desse modo, com o0 crescimento da competicdo e mudancas nas estratégias
competitivas, as empresas comecaram a perceber que os indicadores que estavam sendo
utilizados eram inadequados para a nova realidade. A utilizacdo de apenas indicadores
financeiros e contabeis ndo era mais suficiente, dai o surgimento de novas medidas era
necessario para as organizagoes.

Nesse sentido, algumas empresas na década de 70 comecaram a demonstrar

insatisfacdo quanto a utilizacdo de apenas medidas financeiras. E a partir da década de 80,
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iniciou-se o surgimento de diversos estudos que tinham como objetivo desenvolver sistemas
de medicdo de desempenho organizacional, cujo principal enfoque incidia em medidas
financeiras e ndo-financeiras, visando a fornecer as organizacdes informacdes para a
realizacdo de previsdes e tendéncias. No entanto, esses trabalhos eram realizados de forma
isolada. A partir da década de 90, os pesquisadores e administradores observaram que as
medidas de desempenho ndo deveriam ser tratadas de forma isoladas, e sim integradas a
modelos de avaliacdo de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1992).

Assim sendo, o assunto despertou interesse e a necessidade de se definir medidas
quantitativas e qualitativas que pudessem avaliar o desempenho das organiza¢c6es. No entanto,
esta nova realidade implicaria defini¢bes de objetivos de desempenho claros, que permitissem

comunicar exatamente a estratégia da organizacao.

2.3 SISTEMA DE MEDIDA DE DESEMPENHO

Para uma organizacdo atingir éxito de curto e longo prazos ndo basta apenas definir
corretamente 0 negocio, a missdo, os valores, a visao, tracar as estratégias e implementar, é
preciso acompanhar o que foi estabelecido. Ou seja, para que uma empresa se mantenha
competitiva no mercado, é preciso que se tenha um bom planejamento estratégico e que ele
seja cumprido (MULLER, 2003). Fischmann e Zilber (1999) complementam conceituando
desempenho no @mbito das organizagdes como sendo a capacidade da empresa atingir seus
objetivos estratégicos atraves da implementacdo de estratégias adotadas no processo de
planejamento.

A medicdo é o processo que permite a obtencdo da informacgdo para tomada de
decisdo. Sink e Tuttle (1993) consideram a medi¢do como 0 “processo pelo qual se decide o
que medir se realiza a coleta, o processamento e a avaliacdo de dados”. Esses autores
consideram a medicdo como parte integrante do sistema gerencial, enfatizando seu papel
como mecanismo de retroalimentacdo de informacdes para a tomada de deciséo.

E através da medicdo que se obtém informacdes para o questionamento ou avaliagdo
do desempenho de um processo ou sistema, verificando-se se 0s objetivos ou metas do
sistema organizacional estdo sendo atingidos e permitindo a definicdo de acbes caso

necessario.
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De acordo com Miranda e Silva (2002), qualquer tipo de acdo a ser adotada por uma
empresa precisa de um acompanhamento, para saber se estd indo conforme as metas
estabelecidas. Esses autores destacam as seguintes razdes para as empresas investirem em um
sistema de medicgédo de desempenho:

a) Controlar as atividades operacionais da empresa;

b) Alimentar os sistemas de incentivo de funcionarios;

c) Controlar o planejamento;

d) Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

e) Identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;

f) Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida

Para Harrington (1993), se ndo puder medir, ndo pode controlar; se ndo controlar, néo
pode gerenciar; se ndo gerenciar, nao se pode melhorar. Para o autor, as medicGes sdo criticas

para:

* Entender o0 que est4 acontecendo;

* Avaliar as necessidades e o impacto de mudancas;

* Assegurar que os ganhos realizados ndo sejam perdidos;
« Corrigir situac@es fora de controle;

« Estabelecer prioridades;

* Decidir quando aumentar responsabilidades;

* Determinar necessidades de treinamento adicional;

* Planejar para atender a novas expectativas do cliente;

« Estabelecer cronogramas realistas.

Todas as empresas, de um modo geral, necessitam de um sistema de avaliacdo de
desempenho, uma vez que a verificagdo continua do processo de avaliacdo permite que a
empresa saiba como estdo indo a eficiéncia e a eficacia de suas agdes e como se comportam as
pessoas, 0s processos e 0s programas da organizacdo (GONCALVES, 2002).

Os sistemas de medicdo de desempenho vém ampliando nas organizacdes,
incorporando-se cada vez mais ao gerenciamento do negdcio. Antes, esses sistemas estavam
voltados, principalmente, a contabilidade das organizagdes. Mas, atualmente, eles se tornam
parte integrante da implementacdo da estratégia e da avaliacdo de desempenho, tanto na area

de recursos humanos quanto na de competitividade das empresas.
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A medicdo de desempenho pode exercer varios papéis no processo gerencial, como
(SINK; TUTTLE, 1993; SCHIEMANN; LIGLE, 1999; COSTA et al., 2005):

e Visibilidade — onde as medi¢des sdo utilizadas para elaborar um diagndstico
inicial, antecedendo os possiveis problemas ou disfun¢des (pontos fracos) que
possibilitem melhorias nos processos, além de medir o desempenho atual.

e Controle — quando se define os padrbes de desempenho, e se pode comparar 0
resultado com os padrdes pré-estabelecidos.

e Melhoria — serve para a empresa verificar se os impactos de possiveis intervencoes
no processo da empresa foram positivos ou negativos.

e Implantacdo de Estratégias — permite o desenvolvimento de sistemas de medigdo
vinculados a metas estratégicas direcionada as a¢6es dos colaboradores, além de
possibilitar a avaliacdo da empresa em relacdo ao ambiente externo.

e Envolvimento dos Colaboradores — o desenvolvimento do sistema de desempenho
podera contribuir para aumentar a participacdo dos funcionarios no gerenciamento
dos processos, a partir da divulgacdo dos indicadores. Pois, dessa forma, as
medic¢Oes poderéo ser utilizadas como facilitadores do processo de aprendizado da
organizacdo, motivando as pessoas a se avaliarem e buscarem a melhoria nas suas

atividades.

Atraveés do processo de medicgdo é possivel identificar as capacidades da organizacéo,
pois a medicdo possibilita um diagnostico prévio da situacdo da empresas, 0 acompanhamento
através de padrdes definidos, que possibilitam acdes corretivas em tempo habil, a partir de
identificacGes de problemas; acompanhamento do impacto das a¢Ges de melhorias, além de
comparagbes com o ambiente externo e o envolvimento dos colaboradores. Tudo isso
possibilita que a empresa possua um maior gerenciamento e controle sobre suas atividades.

Conforme estudo desenvolvido por Martins (1999), baseado nas principais pesquisas
sobre sistema de medicdo de desempenho publicado no periodo de 1980 a 1997, pode se
verificar que as caracteristicas mais comuns de um sistema de medicdo de desempenho
adequado as novas condi¢fes ambientais, internas e externas, das empresas sdo, em termos da

freqliéncia de citacbes mencionadas pelos autores:

1. Congruente com a estratégia competitiva;

2. Ter medidas financeiras e ndo-financeiras;
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3. Direcionar e suportar a melhoria continua;

4. Identificar tendéncias e progressos;

5. Facilitar o entendimento das relacdes de causa-e-efeito;

6. Ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

7. Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

8. Informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao;
9. Ser dindmico;

10. Influenciar a atitude dos funcionérios; e

11. Avaliar o grupo e n&o o individuo.

Percebe-se no estudo de Martins (1999) que algumas caracteristicas durante anos se
mantiveram constantes nas pesquisas sobre o assunto, como a presenca de sistemas de
medicdo de desempenho equivalentes com as estratégias competitivas, sistemas direcionados

a suportar a melhoria continua e presenca de indicadores financeiros e ndo-financeiros.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores sdo uma das formas de informacéao para auxiliar no processo de tomada
de decisdo. A geracdo de uma informacdo a partir de um sistema de informacdo é obtida
através do processamento dos dados por algum meio (manual, automatico, relatérios, etc.). O
mesmo raciocinio pode ser utilizado para a geracdo dos indicadores, ou seja, € obtido atraves
de uma férmula (processamento) que é aplicada fazendo uso dos dados coletados
(OLIVEIRA, 1999).

Muitos estudos tentam definir quais sdo os critérios, ou meios de julgamento, mais
adequados para avaliar o desempenho. Essa tarefa é bastante complexa uma vez que esses
critérios variam ao longo do tempo, de setor para setor, de empresa para empresa, sendo
muito dificil sua generalizacdo. Toda a tentativa de defini-los deve considerar as
caracteristicas especificas de competicdo do setor e da empresa.

Existe uma diferenca de nomenclatura entre 0 que vem a ser um indicador e uma
medida. Medida é a entidade como atributo, qualidade ou quantidade, usado para verificar ou
avaliar algum produto por meio de comparacdo com o padrdo. Enquanto indicador é o
resultado de uma medida ou de mais medidas que tornam possivel a compreenséao da evolucao

do que se pretende avaliar a partir dos limites estabelecidos. No entanto, essa diferenciacdo
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segundo Moreira (2002), ndo é considerada por alguns autores, que tratam indicadores e
medidas como sindnimos.

Os indicadores de desempenho fazem parte do sistema de gerenciamento da
performance empresarial. E sdo informagdes qualitativas e quantitativas que permitem avaliar
0 desempenho da empresa e seus objetivos.

Kardec, Flores e Seixas (2002) afirmam que sem os indicadores € impossivel avaliar o
desempenho de uma organizacdo, e definem indicadores como guias que permitem medir ndo
somente a eficacia das acfes tomadas, como também avaliar o desempenho através da
comparagdo das acOes programadas e o realizado.

Pode-se apontar uma seérie de requisitos basicos para a selecdo de um indicador
(BERLINER; BRIMSON, 1988; TIRONI et al., 1992; NEELY et al., 1996) como:

a) Seletividade: os indicadores devem estar relacionados a fatores essenciais ou
criticos do processo a ser avaliado. Esses fatores devem ser identificados a partir de uma
perspectiva estratégica, que considera os fatores criticos de sucesso da empresa dentro do seu
mercado de atuacéo;

b) Representatividade: o indicador deve ser escolhido ou formulado de forma que
possa representar satisfatoriamente o processo ou produto a que se refere.

c) Simplicidade: devem ser de facil compreensédo e aplicacdo principalmente para
aquelas pessoas diretamente envolvidas com a coleta, processamento e avaliacdo dos dados,
requerendo o minimo de esforco adicional para sua implantacao;

d) Baixo custo: devem ser gerados a custo baixo. O custo para coleta, processamento e
avaliacdo ndo deve ser superior ao beneficio trazido pela medida. O investimento em pessoas,
tempo e informatizacdo deve ser proporcional aos beneficios a serem alcangados.

e) Estabilidade: devem ser coletados com base em procedimentos rotinizados
incorporados as atividades da empresa e que permitam sua comparacdo ou a analise de
tendéncias ao longo do tempo.

f) Abordagem experimental: é recomendavel desenvolver, inicialmente, o0s
indicadores considerados como necessarios e testd-los. Caso ndo se mostrem realmente
importantes ao longo do tempo, devem ser alterados ou excluidos.

g) Comparacao externa: alguns indicadores devem ser desenvolvidos para permitir a
comparacdo do desempenho da empresa com outras empresas do setor ou empresas de outros
setores. Assim, podem ser utilizados em algumas situacGes para avaliar o grau de

competitividade da empresa dentro do seu setor de atuacéo.
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h) Melhoria continua: os indicadores devem ser periodicamente avaliados e, quando
necessario, devem ser modificados ou ajustados para atender as mudancas no ambiente
organizacional e ndo perderem seu proposito e validade.

Segundo Carvalho (1995), um indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva
de medir a situacdo real contra um padrdo previamente estabelecido. Ele s deve fazer sentido
se for utilizado pelo profissional completamente responsavel por ele.

A etapa de implantacdo de um sistema de indicadores de desempenho envolve,
inicialmente, a selecdo de um conjunto de medidas e sua integragdo as rotinas e a estrutura
organizacional. Para a definicdo de um sistema de indicadores de desempenho, é importante

serem definidos os seguintes elementos, conforme Waggoner et al. (1999):

a) procedimentos para coleta e processamento de dados;

b) formatos e periodicidade para a distribuicdo da informacao;

c) um processo de avaliacdo que permita a identificacdo de acbes para melhoria do
desempenho;

d) um processo de revisao e atualizacdo do sistema.

Em relacdo aos facilitadores de implantacdo das medidas de desempenho, Hronec
(1994) aponta que a realizacdo de Benchmarking como um importante processo que permite a
avaliacdo do desempenho da empresa em relacdo aos padrfes atingidos por outras empresas.
O Benchmarking permite a constante avaliacdo de metas estabelecidas para os indicadores e

definicdo de novos desafios para melhoria continua.

2.5 CLASSIFICACOES DOS INDICADORES

Um sistema de medicdo de desempenho € constituido por uma série de indicadores,
que dentro da literatura podem receber classificagdes relativas ao nivel de agregacéo,
conforme Costa (2003). Ou seja, as medidas de desempenho podem estar agregadas de
diferentes maneiras, conforme as necessidades de informacdo da empresa e sua estrutura de
organizacao e decisao.

Sink e Tuttle (1993) classificam os indicadores segundo a finalidade da informagé&o

que fornecem, determinando critérios para avaliacdo da informacdo. Os indicadores podem
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ser para visibilidade (fornecem um diagnostico inicial), para controle dos processos e para

introducdo de melhorias (estabelecimento de metas atraves de indicadores). Dessa forma se

tém dois grandes grupos de indicadores: 0s gerenciais, destinados ao acompanhamento e a

implantacdo de estratégias e os operacionais, com a finalidade de estabelecer objetivos dentro

de cada processo.

Segundo Lantelme (1994), os indicadores podem ser agregados em:

Indicadores de desempenho especificos — fornecem informacgbes para o
gerenciamento global da empresa e de seus processos individuais. Sendo
indicadores que estdo relacionados as estratégias e as atividades especificas da
empresa, ou seja, as informacg6es fornecidas séo utilizadas para o planejamento,
controle e melhoria continua das estratégias e dos processos. Como exemplo,
pode-se citar indicadores associados diretamente a implantacdo de estratégias
através de planos de acdo ou programas de melhoria.

Indicadores de desempenho globais — possuem um carater mais agregado e visam
evidenciar o desempenho de uma empresa ou setor em relacdo ao ambiente em que
se insere e, portanto, tém um carter mais homogéneo para permitir a comparacao.
Esses indicadores podem ser voltados a empresa ou podem ser setoriais, para
avaliar o desempenho do setor como um todo. Como exemplo, pode-se citar a
capacidade que um determinado setor tem em promover o atendimento ao

consumidor e contribuir para o desenvolvimento econdémico do pais.

Enquanto Kaplan e Norton (1997) classificam os indicadores de desempenho em:

Indicadores de resultado — sdo aqueles que verificam se as iniciativas de curto
prazo e as estratégias estdo gerando os resultados desejados;

Vetores de desempenho — sdo especificos para uma determinada unidade de
negocio, refletem a estratégia organizacional e fornecem informacdes sobre
previsdes e tendéncias, ou seja, abrangem as perspectivas do cliente, dos processos

internos, e do aprendizado e crescimento.

Para dar a empresa uma melhor visdo de como integrar os indicadores aos

gerenciadores de seu processo, Hronec (1994) classifica os indicadores em:
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¢ Indicador de produto — é responsavel em avaliar se as caracteristicas do produto
atendem aos requisitos do cliente previamente estabelecidos e,
e Indicador de processo — avalia se as caracteristicas do processo atendem as

necessidades do cliente.

A distincdo entre os indicadores de produto e de processo deve ser feita considerando
a individualidade dos diferentes processos a serem observados. Pode-se perceber que a
diferenca entre as classificacfes dos indicadores refere-se, especificamente, a finalidade das
informacdes para 0s usuarios, uma vez que existem diferentes modos de visualizar essas
medidas.

De acordo com Costa (2003), os indicadores podem ser classificados em:

e Indicadores primarios — controlam e monitoram processos criticos da empresa, e
que precisam ser disponibilizados para a organizagdo como um todo e as
informac@es auxiliam na tomada de decisdo estratégica e gerencial.

¢ Indicadores secundarios — controlam ou monitoram processos de apoio da empresa
e 0 contetdo das informaces interessa apenas as pessoas que estdo diretamente

ligadas ao processo a ser medido.

Na visdo de Oliveira et al ( 1995) os indicadores podem ser classificados em:

e Indicadores estratégicos ou gerenciais — sao utilizados com a intencdo de
impulsionar a implantacao de estratégias.

e Indicadores Operacionais — sdo indicadores estabelecidos com o objetivo de
acompanhar as tarefas desenvolvidas dentro do processo, devendo ser coerente

com as estratégias dimensionada pela empresa.

A partir de uma pesquisa desenvolvida por Miranda, Wanderley e Meira (1999) sobre
os principais indicadores utilizados pelas empresas brasileiras, os autores classificaram os

indicadores de desempenho em:

e Indicadores financeiros tradicionais — sdo aqueles que existem na literatura ha
muito tempo, como: valor do faturamento, margem de lucro, fluxo de caixa,

retorno sobre investimento, lucratividade e gastos com lancamento de produtos;
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¢ Indicadores ndo-financeiros tradicionais — dentre o grupo dos nao-financeiros, séo
0s que também existem na literatura ha muito tempo, como: nimero de
reclamacdes de clientes, volume de vendas, volume de producéo e participacdo no
mercado;

¢ Indicadores ndo-tradicionais (financeiros ou ndo-financeiros) — sdo 0s que ainda
ndo aparecem na literatura ou que comegaram a aparecer recentemente, tais como
o valor do goodwill, o valor da marca, o valor adicionado para 0 acionista e

faturamento pela Internet.

Segundo os autores, esta classificagdo teve a finalidade de identificar os novos
indicadores que estdo sendo aplicados pelas empresas e de que forma estariam sendo
medidos.

Pode-se perceber que a diferenca entre as classificacdes dos indicadores refere-se,
essencialmente, aos objetivos almejados pelos usuarios na geracdo de informacdes, na medida

em que existem diferentes angulos de visdo para geracao de indicadores.

2.6 DIFICULDADES NO PROCESSO DE MEDICAO

Um dos principais aspectos ligados as deficiéncias da medicdo de desempenho é que
os indicadores utilizados em muitas organizacfes sdo raramente integrados ou alinhados com
0 processo de negocios. Muitas vezes, os indicadores ndo sao selecionados de acordo com 0s
objetivos estratégicos e fatores criticos da empresa, o que dificulta sua inser¢cdo nos processos
gerenciais da organizacdo (COSTA et at., 2005).

Segundo Lantelme (1999), dentro do processo de controle, a avaliacdo de desempenho
é ainda pouco explorada nas organizacdes. Devido a ndo se tratar apenas da comparagdo de
resultados com as metas estabelecidas, mas principalmente a forma como os dados
processados sdo interpretados pelos tomadores de deciséo.

Nesse sentido, € necessario que 0s gestores possuam aptides adequadas para analisar
os dados coerentemente, e que atualizem os mesmos de acordo com a necessidade. Pois, 0s
fatores de competitividade evoluem entre as empresas, € com isso 0s indicadores e,
conseqiientemente, os sistemas terdo que acompanhar essa evolucdo. Dessa forma, as medidas

de desempenho modificam-se para atender as novas necessidades da informacéo.



35

Sink e Tutlle (1993) enfatizam que um dos maiores obstaculos para a implantacdo das
medidas de desempenho dentro das organizacfes se concentra na atitude dos gerentes. Pois,
em algumas organizacGes, as medidas de desempenho sdo consideradas mecanismos de
controle e punicdo para aqueles que apresentarem baixo desempenho. Acarretando assim um
ambiente desfavoravel ao sistema de medicéo do desempenho.

Algumas organizacfes utilizam um dnico indicador de desempenho para medir o
desempenho da empresa, analisando sobre apenas um Unico aspecto. Essa situacdo pode
dificultar a identificacdo de fatores importantes dentro do processo de gestédo da organizagéo
(SINK; TUTTLE, 1993).

Em contrapartida, existem empresas que adotam um numero elevado de indicadores
para avaliar o desempenho da organizacdo. Essa situacdo pode inviabilizar a analise adequada
da organizagdo, pois as pessoas poderdo ficar em duvida da prioridade de informagdes, além
de gastar uma grande quantidade de recursos para coleta e processamento de dados
(SCHIEMANN; LINGE, 1999; MANOOCHEHRI, 1999, apud COSTA, 2003).

A prioridade ndo deve ser o nimero de indicadores ou medidas, mas sim a importancia
da informacéo gerada, o custo-beneficio do levantamento da informacéo e principalmente a
utilidade da informacéo para a tomada de deciséo.

Conforme Kaplan e Norton (1997), para que o sistema funcione & necessario o
envolvimento de todos os niveis da organizacdo, uma vez que a participacdo das pessoas
diretamente envolvidas no processo possibilita a discussdo e reflexdo sobre todo 0 processo
para se atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

E necessario que a medicdo de desempenho esteja associada & oportunidade de
melhoria por todos da organizacao, visto que para este procedimento funcionar necessitara de

pessoas que coletem, processem e analisem os dados.

2.7 CARACTERISTICAS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO NO SETOR DE
CONSTRUCAO CIVIL

A partir de estudos e treinamentos desenvolvidos pelo grupo NORIE, para disseminar
principios e praticas de medicdo de desempenho através do desenvolvimento de um Sistema
de Indicadores de Qualidade e Produtividade para Construcdo Civil — SISIND, desde 1993
com construtoras do Rio Grande do Sul, se percebeu que apds os treinamentos realizados
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sobre o tema, um ndmero pequeno de empresas deu continuidade a implantacdo dos
indicadores de desempenho e a incorporacdo dos mesmos ao processo de tomada de decisao.
Entre as dificuldades apontadas pelas empresas para tal situacdo foram verificados 0s
seguintes itens (LANTELME et al., 2001):

a. Falta de conhecimento e experiéncia dos profissionais do setor para coleta,
processamento e avaliagcdo dos dados;

b. Falta de uma estratégia formalizada nas empresas para auxiliar na selecdo das
medidas e consequentemente a escolha de indicadores que pudessem auxiliar as
informac@es dentro da empresa;

c. Tempo entre a coleta de dados e a disponibilidade das informagdes para tomada de
decisdo. Ou seja, a automacdo na coleta dos dados permite ndo s6 a agilidade do
processo, mas também uma maior confiabilidade dos dados em tempo habil a ser
utilizada como fonte de informacao.

d. Dificuldade em incorporar as atividades de medicdo em seus processos devido a
falta de pessoas para realizacdo da implantacdo dos indicadores, de pouca
disponibilidade de tempo e as deficiéncias na acessibilidade dos dados. As
empresas que mais se envolverem no processo de medicdo de indicadores estavam
envolvidas com processos especificos de melhoria, havendo na empresa uma
motivacao para coleta de dados.

e. Falta de estrutura adequada dentro das empresas para introducdo de indicadores,
devido a atividade de coleta representar um 6nus a mais a rotina das pessoas na
empresa.

f. A necessidade de resultados de curto prazo, pois a implantacdo e consolidacéo de
um sistema de medicdo requerem tempo até que os beneficios possam ser
percebidos. Como os resultados normalmente sdo demonstrados através de um
espaco de tempo maior do que o almejado, é interrompido o0 processo de medicdo,
pois 0s custos sdo encarados como altos para os benéficos proporcionados;

g. Acomodacdo em dar continuidade a medicdo de desempenho devido a comparacao
dos indicadores alcancados serem mais satisfatorios do que os resultados de outras
empresas;

h. Comportamento dos gerentes em controlar o comportamento das pessoas ao invés
de tratar os indicadores como um mecanismo auxiliar na comunicacdo dos

objetivos da empresa.
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Percebe-se que existem barreiras tanto estruturais, quanto comportamentais, quando se
verifica a implementacdo de sistema de medicdo no setor de construcdo civil, conforme
estudo desenvolvido. As barreiras estruturais se referem principalmente a forma de execucgao
do sistema de medicdo. Ja as barreiras comportamentais estdo representadas por atitudes,
comportamentos e formas de pensar dos gerentes, que impdem barreiras a continuidade de
coleta de dados e a utilizacdo no processo de tomada de decisdo (LANTELME et al., 2001).

A partir de pesquisas desenvolvidas em varios setores de atividade e comparadas com
pesquisas desenvolvidas no setor de construcdo civil, no Brasil e em outros paises, 0 grupo
NORIE, em funcdo de problemas considerados criticos para o setor, especificou sete areas

basicas que devem ser analisadas para elaboracdo de indicadores no setor, que séo:

e Projeto;

e Suprimento;

e Assisténcia Técnica;

e Planejamento e Vendas;
e Producéo;

e Recursos Humanos;

e Administracéo.

Dentre essas areas, as pesquisas sugerem que devem existir indicadores que possuem

as seguintes naturezas no setor de construcao civil:

e Racionalidade: medem o desempenho da etapa de projeto, através da
racionalidade dos diferentes projetos (arquiteténico, estrutural e instalagdes);

¢ Nao-conformidade: permitem a quantificacdo de desvios e a identificacdo de suas
causas;

e Satisfacéo do cliente: medem a satisfacao dos clientes e as causas de insatisfacéo;

e Desperdicios: medem o nivel de desperdicio de cada processo;

e Produtividade: medem a eficiéncia (relacdo entre entradas e saidas) de cada
processo;

e Seguranca do trabalho: medem o nivel de seguranca oferecida pela empresa nos
canteiros de obra;
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e Relagdes de trabalho: medem a qualidade das relagdes de trabalho entre a
empresa e seus empregados;

e Qualificagdo: monitoram as oportunidades de qualificagéo oferecida pela empresa
aos seus funcionarios; e

e Econdmico-financeiro: medem o desempenho econdmico-financeiro da empresa.

Os indicadores precisam ter credibilidade, ser bem definidos, adequadamente
divulgados e analisados permanentemente para que sejam aceitos e tornem-se subsidios
valiosos para a tomada de decisOes. Eles devem ser utilizados e estabelecidos para medir as
fases do processo e areas especificas da empresa, bem como para avaliar o seu desempenho
global. Porém, devem ser prioritariamente utilizados nas areas que mais agregam valor e que
espelhem a real necessidade interna da empresa. Sendo a sua aplicagédo pode tornar-se um
custo supérfluo (AMBROZEWICZ, 2003).

2.8 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS DO SETOR

Ao se verificar a grande importancia das empresas familiares dentro no cenario
nacional e internacional e da importancia do sistema de qualidade dentro de setor de
construcdo civil, decidiu-se verificar na pesquisa se essas caracteristicas estariam presentes
nas empresas de constru¢do civil do municipio de Jodo Pessoa. Dessa forma, se achou
conveniente fazer uma revisdo na literatura sobre as empresas familiares e certificado de
qualidade, com o intuito de obter conhecimento que pudesse orientar em um melhor

entendimento da pesquisa.

2.8.1 TIPO DE ORGANIZACAO: EMPRESA FAMILIAR

As pequenas e médias empresas familiares assumem hoje importancia crucial no
desenvolvimento econdmico do pais, pois sdo responsaveis por 60% da oferta de empregos no
pais e por 48% da producdo nacional A prépria economia do Brasil baseia-se em grandes

grupos de propriedade familiar. Foi detectado que a pequena e a média empresa familiar, no
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Brasil, produz dois milhGes de empregos diretos e € 0 segmento que mais cresce no pais
(GUEIRQOS, 1998).

O artigo publicado por Beckhard e Dyer Jr. (1983) apresenta que aproximadamente
96% ¢é o percentual da participagdo das empresas familiares dentro do numero total de
empresas americanas. Ja em outra pesquisa, Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997)
estimam que, das quinhentas maiores empresas que sdo mencionadas na revista Fortune, 40%
sejam controladas por familias, ou seja, de propriedade delas. Segundo 0os mesmos autores,
cerca de metade dos empregos e 0 mesmo percentual do Produto Nacional Bruto (PNB) norte-
americano sdo gerados por empresas familiares. Na Europa, as empresas familiares sdo
maioria entre as pequenas e médias companhias. Na Asia, a forma de participacdo familiar
varia de acordo com os paises e culturas, mas as empresas familiares sdo, com excecdo da
China, a grande maioria. Na América Latina ndo poderia ser diferente: a empresa familiar é
maioria nos setores da industria e do comércio.

Nos Estados Unidos e na Europa a empresa familiar é encorajada a desenvolver e
profissionalizar-se, existindo uma preocupacdo desde a década de 80, por parte da
comunidade empresarial e académica, sobre a importancia e vitalidade na economia destas
empresas. Nos Estados Unidos e na Europa, foram criados institutos de apoio a empresa
familiar. As principais faculdades de administracdo de empresas (Harvard, Wharton e IMD,
entre outras) tém como disciplina o estudo da empresa familiar (ULLER, 2002).

O autor Barry (1975) afirma que empresa familiar é aquela que, na pratica, é
controlada pelos integrantes de uma Gnica familia.

Para Ricca Neto (1998), as empresas familiares apresentam uma caracteristica que as
diferenciam das demais organizacdes empresariais: seus lacos familiares juntamente com
outros elementos a tornam um tipo especial de empresa, principalmente porque determinam o
direito de sucessdo nos cargos de direcdo. Ja a empresa profissional, ou ndo-familiar, é aquela
que ndo existe grau de parentesco entre seus acionistas ou socios.

A questdo de “lacos familiares” é abordada por Bornholdt (2005) como sendo a
construcdo ao longo da historia, quando a empresa deixa de ser unipessoal (um dono) para ser
de um grupo de pessoas com algum grau de parentesco, ou seja, irm@os e primos, por
exemplo. Neste caso, além do trabalho e da renda, 0 que une essas pessoas em torno de uma
empresa sdo os seus vinculos familiares e societarios. Os lacos familiares estdo aglutinados
em torno de uma espiritualidade de crencas e valor.

Segundo Leone (disponivel no site http://www.ti.usc.es, acesso: 20.12.2006), é

internacionalmente aceito que o conceito de empresa familiar congrega trés grandes vertentes:


http://www.ti.usc.es/
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a) Ao nivel da propriedade — o controle da empresa encontra-se nas mdos de uma
familia (que detém ou controla a maioria do capital);

b) Ao nivel da gestdo — os lugares de topo da empresa sdo ocupados pelos membros da
familia;

c) Ao nivel da sucessdo — a segunda geracdo familiar assume os lugares deixados

vagos pelos parentes, e assim sucessivamente.

Na visdo de Carmen Cardoso, integrante de Rede Gestdo (disponivel no site
http://www.desafio21.com.br/, acesso: 08.02.2007):

Para tornar ou manter uma empresa familiar competitiva, é preciso estar
permanentemente atento as particularidades de sua gestdo, de modo a tirar
um bom proveito das vantagens de ser familiar e, a0 mesmo tempo, saber
lidar com as dificuldades que essa condigdo encerra.

Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Bihel (2003), Dupas et al. (2003) e
Bornholdt (2005, apud NASCIMENTO et al., 2006) apontam como as principais falhas
encontradas no modelo de gestdo das empresas familiares pesquisadas, em relagdo ao seu

processo de continuidade s&o:

a) centralizacdo de poder pelo fundador;

b) emprego e promocéo indiscriminada de familiares por favorecimento em detrimento
do conhecimento e da competéncia profissionais;

C) auséncia de metas e objetivos claros;

d) resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais;

e) sistemas de planejamento estratégico e operacional fragil ou inexistente;

f) inexisténcia ou fragilidade de sistemas contabeis e de apuracéo de custos;

g) composicao societéaria familiar quantitativa em crescimento exponencial.

Ao se avaliar as empresas familiares tradicionais que nao conhecam 0 processo
sucessorio, nem tdo pouco a avaliacdo de perfil de seus filhos e outros familiares que pela
hierarquia familiar sustentam a posicdo de novo lider da empresa, além das empresas
contrarias a contratacdo de profissionais externos, se verifica que estas se tornam reflgio de
praticas administrativas obsoletas. Somente as empresas familiares abertas as praticas
modernas, que se profissionalizarem, dando abertura para contratagdo de profissionais

externos em igual condicdo aos integrantes da familia, considerando aspectos de competéncia
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e ndo lacos familiares, estardo aptas a enfrentar o novo cenario mundial e, consequentemente,

consolidar sua sobrevivéncia (ULLER, 2002).

E importante ressaltar que quando se fala sobre a administracdo da empresa familiar
em si, encontram-se muitas empresas familiares que independente de terem ou nédo suas
praticas administrativas mais racionais, gozam de prestigio, bom resultado e uma boa
participacdo de mercado (ULLER, 2002). Certamente o empenho e a conscientizacdo dos
familiares em busca de resultados é o grande gerador de lucros que independe da

profissionalizagdo ou ndo da organizacéo.

2.8.2 CERTIFICADO DE QUALIDADE

Segundo Ohashi et al. (2004), a certificacdo ndo pode ser vista como a solu¢do para
todos os problemas de qualidade, e muito menos ser um sinénimo de qualidade, zero defeitos
ou nivel classe mundial. A certificacdo da qualidade é um instrumento de validacdo de um
sistema de gestdo da qualidade, de acordo com alguns requisitos previamente determinados
gue permitem que uma organizacao estruture-se segundo os principios basicos de qualidade.
Ela ndo deve se tornar um fim, e sim um inicio de um processo de evolucdo continua da
qualidade, de aperfeicoamento profissional e busca por metas mais audaciosas e inovadoras
que permitam a sobrevivéncia competitiva em longo prazo da empresa.

A Internacional Organization for Standartization — 1ISO é um conjunto de normas
reconhecidas internacionalmente que define os requisitos que devem ser considerados por
uma organizacdo que quer garantir um nivel de qualidade aos seus produtos ou servigos. E
uma entidade ndo-governamental, criada na Suica em 1947, com sede em Genebra, cujo
objetivo € promover, no mundo, o desenvolvimento da normatizacéo e atividades relacionadas
com a intencdo de facilitar o intercAmbio internacional de bens e servicos, como também
desenvolver a cooperagdo no ambito intelectual, cientifico, tecnoldgico e de atividade
econdmica (disponivel no site www.unetvale.com.br/iso9000, acesso 30.11.2006).

Com a criagdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat
(PBQP-H), pelo governo federal, nos anos 90, o movimento pela qualidade na construcao
civil recebeu um grande impulso (AMBROZEWICS, 2003). O PBQP-H é um sistema que
tem seus requisitos fortemente baseados na Norma 1SO 9001, destacando importancia a


http://www.unetvale.com.br/iso9000
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obtencéo de resultados de desempenho e eficacia do processo, sendo necessaria a medicao de
processos e produtos (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 2000).

Os beneficios que este Programa Brasileiro de Qualidade visa proporcionar ao setor de
construcdo civil sdo altamente relevantes para a melhoria do desempenho do segmento
construtivo. De maneira geral, esse programa espera proporcionar o0 aumento da
competitividade do setor, através da melhoria na qualidade de produtos e servigos, reducao de
custos, aumento de produtividade, qualificacdo de recursos humanos, modernizacdo
tecnoldgica e gerencial, criando um ambiente propicio a inovagdes e estimulando o
aperfeicoamento de tecnologias de organizagdo, métodos e ferramentas de gestdo no setor
(PBQP-H, 2006).

Nesse sentido, se verifica a possivel importancia que o certificado de qualidade pode
esta desempenhando dentro das atividades do setor de construcéo civil no Brasil, mediante o
apoio e contribuicdo do governo federal em desenvolver esta qualificagcdo no segmento devido
a varios fatores. Oliveira et al. (2004) mencionam que existe uma tendéncia futura desse
amplo movimento pela qualidade no setor de construcdo, de algumas empresas lideres
iniciarem a implantacdo de sistemas de gestdo ambiental e certificagdo 1SO 14000 e de
sistema de seguranca e saude ocupacional e certificado OHSAS 18000.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sd@o apresentados os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa. A estrutura do capitulo € composta por cinco secfes: as hipdteses a serem
investigadas, as variaveis, universo e amostra, instrumento de coleta dos dados e, por fim, o

método de analise utilizado.

3.1 HIPOTESES

Segundo Richardson (1999), as hipéteses detalham os objetivos da pesquisa e
orientam a procura pela explicacdo do problema pesquisado. Fundamentando, assim, as
informacdes coletadas, os métodos utilizados e a analise dos dados.

Dessa forma, para melhor responder a questdo-problema desta pesquisa se formulou as

seguintes hipoteses:

e Hipdtese 1: Existe relacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo de indicadores
de desempenho na tomada de decisdo da empresa.

e Hipdtese 2: Existe relacdo entre o tipo de organizacdo (familiar ou ndo-familiar) da
empresa e a utilizacdo de indicadores de desempenho na tomada de deciséo.

e Hipdtese 3: Existe relagdo entre a empresa utilizar indicadores de desempenho na
tomada de decisdo e apresentar certificado de qualidade

e Hipétese 4: Existe relacdo entre a presenca de certificado de qualidade e a
utilizac@o de relatdrios financeiros e ndo-financeiros.

e Hipotese 5: Existe relagdo entre o porte da empresa e a utilizagdo de Bechmarking.

3.2 DEFINICAO DAS VARIAVEIS

Para alcancar os objetivos tracados na pesquisa se levantou os dados necessarios, e

que serdo investigados a partir dos seguintes grupos:



44

Perfil dos entrevistados: neste tdpico procurou se verificar as informacdes

relativas aos respondentes, ou seja:

a)
b)
c)
d)

Faixa etaria do profissional,

Posicdo hierarquica dentro da empresa;
Grau de escolaridade;

Tempo de experiéncia.

Caracteristica da empresa: neste topico procurou se obter algumas caracteristicas

das empresas participantes da pesquisa, ou seja, 0s seguintes aspectos foram

considerados:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

Tempo de atuacdo no mercado;
Ndmero de funcionérios;
Origem do capital da empresa;
Receita bruta de vendas;
Mercado de atuacao;

Tipo de Gestao;

Presenca de certificado de qualidade.

Aspectos relacionados a medida de desempenho da empresa: neste item foram

considerados aspectos pelos quais se identifica a utilizacdo de indicadores de

desempenho na empresa, assim como a maneira como sao utilizados e sua a

importancia. Dessa forma, se utilizou as seguintes variaveis para compor este

grupo:

3)
b)
c)
d)
€)

f)
9)
h)

Identificacdo de utilizag&o de orgamento dentro da empresa;

Identificacdo de acompanhamento do planejamento;

Identificacdo se as metas sdo divulgadas na empresa e de que forma;
Identificacdo de relatorios financeiros e ndo-financeiros;

Identificacdo de programas de informéatica como apoio ao acompanhamento do
desempenho;

Identificacdo de principais motivos e barreiras na utilizacdo dos indicadores;
Identificacdo dos profissionais encarregados pelos relatérios de desempenho;
Identificagdo da utilizacdo de indicadores de desempenho na tomada de
deciséo;
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i) ldentificacdo dos principais indicadores financeiros utilizados;
J) Identificacdo de utilizacdo de Benchmarking e principais fontes de informacao.
Além das variaveis citadas, foram listados alguns indicadores financeiros e ndo-
financeiros mencionados na literatura, com a finalidade de identificar quais os indicadores
eram mais utilizados e qual o seu grau de importancia dentro da administragdo da empresa,

através de uma escala do tipo Likert de 1 a 5.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

3.3.1 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo desta pesquisa é composto por 103 empresas que constam no cadastrado
no Sindicato da Construcdo Civil de Jodo Pessoa (SINDUSCON-JP) e apresentam como
atividade principal EdificacGes (residenciais, industriais, comerciais e de servicos), de acordo
com Cadastro Nacional de Pessoa Juridica — CNPJ.

Para obtencdo do universo da pesquisa, inicialmente se obteve a listagem dos
associados do Sindicado da Construcdo Civil de Jodo Pessoa (SINDUSCON-JP), composta
por 161 empresas. A partir da listagem se verificou no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica a
descricdo da principal atividade de cada empresa, visto que o presente trabalho tem como
finalidade investigar as empresas do subsetor de edificacbes. Foi possivel também, a partir
dos dados do Cadastro Nacional de Pessoa Juridica, verificar a situacdo cadastral das mesmas
e a localizacdo da respectiva sede.

O resultado encontrado no que se diz respeito a descricdo das principais atividades
econdmicas segue abaixo na Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Descricéo das principais atividades econémicas das empresas associadas ao SINDUSCON-JP

Descri¢do da principal atividade econémica Freqliéncia Percentual %
EdificacOes (residenciais, industriais, comerciais e de servigos) 136 84,47%
Obras viéarias (rodovias, vias férreas e aeroportos) 1 0,62%

Construcdo de redes de agua e esgoto 1 0,62%
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Fabricacdo de méaquinas e aparelhos de refrigeracdo e ventilacéo de

usos industrial e comercial ! 0.62%
Fundacdes destinadas a construcéo civil 2 1,24%
Incorporacédo e compra e venda de imoveis 1 0,62%
Instalacdo e manutencdo elétrica em edificacdes 1 0,62%
Limpeza urbana — exceto gestdo de aterros sanitarios 1 0,62%
Obras de urbanizagdo e paisagismo 2 1,24%
Outras obras de acabamento da construcao 3 1,86%
Outras obras de engenharia civil 5 3,11%
Outras telecomunicacfes 1 0,62%
Perfuracdo e construcdo de pogos de aguas 1 0,62%
Né&o disponibilizado informacdes 5 3,11%

Total 161 100,00%

Fonte: Cadastro Nacional de Pessoa Juridica e Lista de Associados do SINDUSCON-JP, 2006.

Das empresas associadas ao SINDUSCON-JP, 84,47% faziam parte da atividade, foco
deste estudo. No entanto, 133 empresas estavam ativas de acordo com o Cadastro Nacional de

Pessoas Juridicas e 103 faziam parte do municipio de Jodo Pessoa-PB.

3.3.2 DEFINICAO DA AMOSTRA

De acordo com Richardson (1999), cada membro da populacdo ou universo é
denominado de elemento, e ao se unir certo numero de elementos para averiguar algo sobre a
populacdo a que pertencem tem-se uma amostra. Ou seja, amostra é qualquer subconjunto do
conjunto universal ou da populacao.

Segundo Stevenson (1981, p.169), “a finalidade da amostragem é permitir fazer
interferéncias sobre a populagdo ap6s inspecao de apenas parte dela”. Ou seja, espera-se que a
amostra represente a populacao que foi extraida.
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Para se selecionar a amostra adequada para atender ao propdsito deste trabalho, se
utilizou nesta pesquisa a técnica da amostragem probabilistica estratificada, que, segundo
Steveson (1981, p.168), é a divisao da populacdo em subgrupos (estratos) de itens similares,
procedendo-se & amostragem em cada subgrupo. A estratificacdo em grupos menores foi feita
de acordo com a data da abertura das empresas, conforme datas apresentadas no Cadastro
Nacional de Pessoa Juridica, com o intuito de garantir a participacdo de empresas com
diferentes niveis de experiéncia no mercado e, consequentemente, uma amostra mais
semelhante com o universo da pesquisa.

De acordo com o critério escolhido se estratificou o universo da pesquisa, composto

por 103 empresas, em quatro subgrupos, conforme descri¢do da Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Estratificacdo da populagdo

Subgrupo Periodo de Abertura N° de Empresas % Total
1 1a 10 anos 43 41,7%

2 11 a 20 anos 41 39,8%

3 21 a 30 anos 15 14,6%

4 Acima de 30 anos 4 3,9%
Total 103 100,0%

Fonte: Cadastro Nacional de Pessoa Juridica e Lista de Associados do SINDUSCON-JP, 2006.

3.3.3 DETERMINACAO DO TAMANHO DA AMOSTRA

Por questdes orcamentarias, foi invidvel se investigar todo o universo da pesquisa,
devido a isso foi necessario definir uma amostra que atendesse tanto as restricdes de custo
como representativa da populacéo.

De acordo com Corrar et al. (2004), para que uma amostra possa ser considerada
representativa & preciso ser composta por uma quantidade suficiente de elementos. A
quantidade de elementos depende diretamente da preciséo que se quer dar a pesquisa.

Nesse contexto, optou-se em definir a amostra utilizando a férmula proposta por
Stevenson (1981, p. 206) e Corrar et al. (2004, p. 49) para obtengdo do nimero adequado de

elementos da amostra.
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N 22 xo?xN
2’ xo? +E*(N -1)

Onde:
n = Tamanho da amostra
z = Valor para a probabilidade escolhida
o = Desvio padrdo da populacédo
N = Tamanho da popula¢édo
E = Erro
Para calcular a amostra(n) foram utilizados os seguintes dados:

Z = 2,575, considerando uma probabilidade de 99%

o =8,01
N =103
E=4%

O tamanho da amostra calculado foi de 22 empresas.

Para o calculo da amostra, inicialmente se definiu o nivel de confianca de 99%, assim
como uma margem de erro de 4%, pois, segundo Richardson (1999), geralmente em pesquisa
social ndo se aceita um erro maior que 6%, e normalmente se trabalha com um erro de 4 % a
5%.

O valor do desvio-padrédo se obteve a partir das informacdes da populacdo, com a

utilizacdo da seguinte férmula proposta por Levin (1987, p. 64):

o= , onde

RS
N
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> x2=(x-XJf

X= Periodo de abertura das empresas

X = Média dos anos de abertura das empresas
N = Numero de empresas da populacdo

> x? =(x - X ) =6.603

N= 103

o=28,01

Ap0s o calculo do desvio-padrdo e da amostra, foi possivel se estabelecer o tamanho
dos subgrupos, tendo como critério pré-estabelecido o periodo de abertura das empresas,
conforme ja mencionado. Desse modo, se obteve a seguinte cota de empresas por subgrupo,

conforme Tabela 3.3.

Tabela 3.3 — Estratificagdo da amostra

N°de Empresas de acordo

Subgrupo Periodo de Abertura N° de Empresas % Total com o calculo da amostra
1 1a10anos 43 41,70% 9
2 11 a 20 anos 41 39,80% 9
3 21 a 30 anos 15 14,60% 3
4 Acima de 30 anos 4 3,90% 1
Total 103 100,00% 22

Fonte: Cadastro Nacional de Pessoa Juridica e Lista de Associados do SINDUSCON-JP, 2006.
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3.4 COLETA DE DADOS

3.4.1 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Como a pesquisa apresenta aspectos exploratorios, o instrumento utilizado para a coleta
de dados foi 0 questionario. Sobre o questionario, Chizzotti (1991, p.55) indica que consiste
em um “conjunto de questdes pré-elaboradas, sistematica e sequiencialmente dispostas em
itens que constituem o tema da pesquisa, com o objetivo de suscitar dos informantes respostas
por escrito ou verbalmente sobre o assunto que os informantes saibam opinar ou informar”.

Essa afirmativa é corroborada por Gil (1996), ao indicar que a sua elaboragdo consiste

basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos.

3.4.2 PRE-TESTE

Apbs a definicdo do instrumento de coleta de dados, foi elaborado o questionario a
partir de pesquisas desenvolvidas sobre indicadores de desempenho e sobre o setor de
construcdo civil, e se realizou um pré-teste em uma empresa do universo a ser investigado. A
intencdo foi detectar possiveis falhas que o instrumento pudesse apresentar.

Segundo Richardson (2002), é importante a realizacdo de um pré-teste, apos o
rascunho do questionario esta pronto, pois permite que fatores criticos como a clareza do
guestionario, abrangéncia e aceitabilidade possam ser avaliadas.

Dessa forma, ap6s a aplicacdo do pré-teste foi possivel se analisar alguns fatores,

como:

e A presenca de ambiglidade em algumas questdes;

e Dificuldades de compreender algumas perguntas, que proporcionaram as
alteracdes e exclusdes necessarias;

e A aplicacao do questionario foi feita em tempo adequado;

e Verificou-se que as informacdes mencionadas no questionario eram satisfatorias

para o cumprimento da pesquisa.
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3.4.3 APLICACAO DO QUESTIONARIO

Apo6s a aplicagdo do pré-teste e as correcBes no questionario, foram selecionadas
aleatoriamente as empresas a serem investigadas, mas que obedeceu a estratificacdo definida
na pesquisa, com base na populacdo. Ou seja, se entrevistou a quantidade minima de cada
subgrupo para compor a amostra calculada.

O primeiro contato com as empresas selecionadas foi conduzido por telefone, de
acordo com o cadastro do SINDUSCON-JP, quando se fez contato com os responsaveis pela
empresa ou com pessoas indicadas pelos proprietarios. Foram realizados trinta contatos, dos
quais vinte e trés entrevistas foram realizadas pessoalmente pela pesquisadora e cinco foram
entregues no escritorio das empresas para preenchimento do questionario conforme contado
por telefone e duas empresas ndo apresentaram interesse pela pesquisa. Nesse caso, se obteve
uma amostra mais representativa, visto que de acordo com o célculo de amostragem eram
necessarias 22 empresas e se obteve 28 respondentes, como isto se conclui que a amostra foi
suficiente. A Tabela 3.4 apresenta a classificacdo das empresas entrevistadas na pesquisas no
que se refere aos subgrupos, pois é de extrema importancia se analisar 0 comportamento da

amostra em relacdo a populacao.

Tabela 3.4 — Empresas pesquisadas

N° de empresas

Subgrupos Periodo de abertura %
pesquisadas
1 1a10 anos 12 42,86%
2 11 a 20 anos 11 39,29%
3 21 a 30 anos 4 14,28%
4 Acima 30 anos 1 3,57%
Total 28 100,00%

Fonte: Cadastro Nacional de Pessoa Juridica e Lista de Associados do SINDUSCON-JP, 2006.

3.5 METODO DE ANALISE

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram utilizados dois métodos

distintos. Inicialmente se utilizou a andlise descritiva ou unidimensional, que considera cada
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variavel isoladamente. E, posteriormente, a tabulacdo cruzada ou analise multidimensional,
que considera duas ou mais variaveis em conjunto, com a finalidade de encontrar alguma
associacdo entre elas. As duas analises foram realizadas com o auxilio do recurso estatistico
Statistical Package for the Social Science — SPSS, versdo 10.0 para Windows.

Na analise multidimensional foi utilizado o teste Exato de Fisher, que segundo Siegel
(1975 p.107), constitui uma técnica ndo-parametrica extremamente Util para analisar dados
discretos (nominais e ordinais), quando o tamanho das duas amostras independentes é
pequeno. Ou seja, essa técnica permite testar as diferencas entre dois grupos independentes
(Gl e G2), em relagdo a uma varidvel qualquer que s6 admita duas alternativas como resposta.
O que proporciona a construcado de uma tabela de contingéncia 2x2.

Como a amostra desta pesquisa foi composta de 28 empresas e as caracteristicas das
observagdes em sua maioria foram nominais e ordinais, se optou em utilizar a técnica
estatistica ndo-paramétrica.

Segundo Siegel (1975), ao se optar por utilizar um teste ndo—paramétrico com tabelas

de contingéncia 2x2, deve-se levar em consideracao:

1) Quando N > 40, utilizar o teste Qui-quadrado com corre¢do de continuidade
(correcdo de Yates);

2) Quando 20< N <40, o teste Qui—quadrado pode ser utilizado desde que nenhuma
das frequéncias esperadas seja inferior a 5. Se a menor freqiiéncia esperada for
inferior a 5, utilizar o teste Exato do de Fisher;

3) Quando N < 20, utilizar o teste de Fisher em qualquer caso.

Para se verificar a relacdo entre as variaveis investigadas, inicialmente se elaborou as
hipdteses (HO e H1) a serem analisadas e, posteriormente, se definiu a prova estatistica a ser
adotada para se verificar a relacdo de dependéncias. Ao formular hipéteses, o pesquisador

pode cometer dois erros:

a) O errotipo I, que consiste em rejeitar a hipdtese nula (Ho) quando ela e verdadeira;

b) O erro tipo Il, que consiste em aceitar a hipdtese nula (HO) quando ela é falsa.

A probabilidade do erro tipo | ocorrer é identificado como o nivel de significancia (a )
do teste estatistico utilizado. Segundo Siegel (1975), apds a formulacdo das hipoteses de

nulidade (HO) e hipotese alternativa (H1), e a escolha da prova estatistica, 0 proximo passo é
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definir o nivel de significancia a ser adotado na pesquisa antes da coleta dos dados. Assim, 0s
testes que foram realizados nesta pesquisa levaram em consideracdo um nivel de significancia

abaixo ou igual a 0,05.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, que se dividem em duas
secBes. A primeira secdo apresenta a analise descritiva dos resultados do questionario, e a
segunda secéo, a analise das hipoteses.

4.1 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

A analise descritiva das respostas obtidas com a aplicacdo do questionario da pesquisa
é apresentada nesta secdo sob quatro aspectos. Inicialmente, é feita a apresentacdo do perfil
dos entrevistados. Posteriormente, as caracteristicas das empresas pesquisadas. Na terceira
parte, tem-se 0s aspectos relacionados com a medida de desempenho das empresas e, em
seguida, a relacéo dos principais indicadores utilizados pelas empresas.

4.1.1 INFORMACOES SOBRE O PERFIL DOS ADMINISTRADORES

Ao se avaliar a posicdo dos respondentes da pesquisa dentro da empresa, se obteve o
resultado, que consta na Tabela 4.1.

Tabela 4.1 — Posi¢do dos respondentes na empresa

Posicdo Frequéncia %
Proprietario ou Presidente 19 67,90%
Gerente Geral Contratado 0 0%
Gerente Administrativo — Financeiro 3 10,70%
Contador 0 0%
Controller 0 0%
Outros 6 21,40%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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A maioria dos respondentes da pesquisa ocupa o cargo de Presidente, ou seja, 67,9%
dos respondentes, enquanto apenas 10,7% ocupam o cargo de Gerente Administrativo e
21,4% em outros cargos, como: Gerente de Planejamento, Gerente de obras, Diretor de
Planejamento. Observou-se, entdo, que no conjunto das empresas pesquisadas, 89,3%
correspondem a profissionais do sexo masculino que responderam a pesquisa, conforme

consta na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 — Sexo dos respondentes

Sexo Frequéncia %
Masculino 25 89,30%
Feminino 3 10,70%

Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Os resultados obtidos ao se investigar a faixa etaria dos respondentes, sdo
apresentados na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 — Idade dos respondentes

Faixas Freqiiéncia %
Abaixo de 30 anos 4 14,30%
Entre 31 e 40 anos 9 32,10%
Entre 41 e 50 anos 10 35,70%
Acima de 51 anos 5 17,90%

Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Pode-se afirmar que os administradores do setor de construcdo civil do municipio de
Jodo Pessoa-PB apresentam uma faixa etaria predominantemente entre 31 a 50 anos, e que a
média de idade é de 41 anos com um desvio-padrdo de 8,7 anos. Dentre eles, o entrevistado

mais jovem tem 28 anos, enquanto o mais velho tem 60 anos.
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Com relacdo a formacdo, ou seja, o nivel de escolaridade, a investigacdo obteve o

seguinte resultado, conforme consta na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 — Grau de escolaridade dos respondentes

Faixas Freqliéncia %
Ensino Fundamental 0 0,00%
Ensino Médio 0 0,00%
Ensino Superior 21 75,00%
Pds-Graduacao 7 25,00%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Observou-se que 0s respondentes possuem um grau de escolaridade satisfatorio, visto

que 100% possuem nivel superior, sendo 25% com pds-graduacdo com categoria de titulagcdo

de especialista. Dentro das areas estudadas por esses profissionais, destacam-se a area

correlata que é de Engenharia Civil, conforme consta na Tabela 4.5, com 64,3% dos

investigados. No entanto, outras areas correlacionadas como Ad

ministracdo (21,4%) e

Economia (3,6%) se confirmaram em menor escala, assim como Medicina, Letras e Direito

(10,7%), que ndo possuem relagdo direta com o setor.

Tabela 4.5 — Cursos de graduacéao dos respondentes

Cursos Frequéncia %
Contabilidade 0 0
Administracdo 6 21,40%

Economia 1 3,60%
Engenharia Civil 18 64,30%
Outros 3 10,70%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Dentre os cursos de pos-graduacdo confirmados pelos respondentes, pode-se
mencionar: Gestdo Empresarial, Administracdo Financeira, Qualidade, Engenharia de

Seguranca, Gerenciamento de Custos e Gestéo Financeira de Cooperativas de Credito.

Quanto ao tempo de experiéncia dos respondentes, foram questionadas duas situagodes:
guanto ao tempo de experiéncia no atual cargo e no setor de construgéo civil, e o resultado

pode ser visualizado na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 — Tempo de experiéncia profissional dos respondentes

Tempo de Experiéncia Experiéncia no cargo Experiéncia no setor
Abaixo de 10 anos 50,00% 46,40%
Entre 11 a 20 anos 35,70% 39,30%
Entre 21 a 30 anos 14,30% 14,30%
Total 100,00% 100,00%
Média 11,53 12,92
Desvio-Padrdo 6,95 7,63

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

De acordo com a Tabela 4.6 acima, pode-se afirmar que os respondentes apresentam
uma boa experiéncia no setor, uma vez que mais de 50% dos respondentes apresentam uma
média de experiéncia no setor entre 11 e 30 anos. Os respondentes possuem uma média de
experiéncia de 12,92 anos no setor, onde o0 respondente mais novo esta no setor ha apenas trés

anos, enquanto o mais antigo ja atua ha mais de trinta anos.

Ao se analisar a experiéncia dos respondentes no cargo, encontra-se também uma
média alta de experiéncia, uma vez que se encontra uma grande representatividade de
respondentes que possuem uma média de experiéncia entre 11 e 30 anos nos seus atuais
cargos. A media de experiéncia € de 11,53 anos, onde 0 menos experiente possui trés anos no
cargo, enquanto o profissional mais experiente ja exerce esse cargo ha mais de vinte e seis
anos. Verifica-se que o tempo de experiéncia tanto do cargo como no setor sdo bem parecidas,

levanto a concluir que poucas modificagdes de cargo sao realizadas.
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4.1.2 CARACTERISTICA DA EMPRESA

Considerando o0s objetivos propostos, assim como 0s aspectos metodologicos
definidos para a andlise desta pesquisa, foram analisadas 28 construtoras do setor de
edificacdes do municipio de Jodo Pessoa-PB, cadastradas no SINDUSCON. Essas empresas
apresentam caracteristicas diversas, por isso este topico é dedicado a apresentacao de algumas
caracteristicas das empresas pesquisadas.

A amostra analisada apresenta que as empresas pesquisadas possuem uma boa
consolidagdo no mercado, no que diz respeito a tempo de existéncia, visto que o tempo
predominante das empresas no mercado na pesquisa varia entre 11 a 30 anos. E a media é de
13,5 anos de existéncia, sendo a mais nova com dois anos e a mais velha com trinta e cinco

anos, conforme é apresentado na Tabela 4.7 abaixo.

Tabela 4.7 — Tempo de atuagdo no mercado

Tempo Freqiiéncia %
1a10anos 12 42,86%
11 a 20 anos 11 39,29%
21 a 30 anos 4 14,28%
Acima 30 anos 1 3,57%
Total 28 100,00%
Média 13,5
Desvio Padrdo 8,239

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Para classificar as empresas quanto ao porte, foram utilizados dois critérios distintos.
Um critério utilizado foi o do IBGE, que considera o nimero de funcionarios e o outro foi o
do BNDES, que ¢ a receita operacional bruta anual.

Pelo critério do IBGE (2002), com base no nimero de empregados, Microempresa €
aquela que possui de 0 a 9 funcionérios; Pequena empresa é aquela que possui de 10 a 99
funcionarios; Média empresa é aquela que possui de 100 a 499; e Grande empresa € aquela

que possui acima de 500 funcionarios.
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Assim, de acordo com a tabela 4.8 a seguir, observa-se que, das empresas participantes
desta pesquisa, a maior parte corresponde a empresas de Pequeno porte (71,4%), seguida das
empresas de Médio porte (28,6%). Nao foi contemplada nenhuma empresa de Micro e Grande

portes, de acordo com a classificacdo estabelecida pelo critério do IBGE.

Tabela 4.8 — Classificacdo do porte da empresa de acordo com IBGE

Porte Freqiéncia %
Micro 0 0,00%
Pequena 20 71,40%
Média 8 28,60%
Grande 0 0,00%

Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Pelo critério adotado pelo BNDES, Microempresa é aquela com receita operacional
anual de até R$1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais); Pequena empresa é aquela que
apresenta uma receita operacional anual superior a R$ 1.200.000,00 (um milh&o e duzentos
mil reais) e igual ou inferior a R$10.500.000,00 (dez milhdes e quintos mil reais); Média
empresa € aquela com receita operacional anual superior a R$10.500.000,00 (dez milhdes e
quintos mil reais) e igual ou inferior R$ 60.000.000,00 (sessenta milhdes de reais); e Grande
empresa é aquela com receita operacional anual superior a R$ 60 milhdes de reais.

Observa-se na Tabela 4.9 que, com base no critério do BNDES, entre as empresas
pesquisadas, a maioria (71,4%) € de Pequeno porte. Em seguida, tém-se as empresas
classificadas como Micro, que representam 21,4% das observacGes. Apenas uma empresa €
considerada de Médio porte, 0 que representa 3,6% das empresas pesquisadas, além de uma
néo ter respondido esta questéo.
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Tabela 4.9 — Classificac@o do porte da empresa de acordo com BNDES

Porte Freqliéncia %
Micro 6 21,40%
Pequena 20 71,40%
Média 1 3,60%
Grande 0 0,00%
Né&o respondeu 1 3,60%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Como pode ser visto nas Tabelas 4.8 e 4.9 acima, a maior parte das empresas
participantes desta pesquisa é de Pequeno porte, tanto pelo critério de classificacdo do IBGE
como pelo critério de classificacdo do BNDES. E importante ressaltar que devido &s
caracteristicas do setor de construcdo civil, de ter mdo-de-obra de caracteristica geralmente
temporaria, ou em fase de construcdo que demande maior nimero de funcionério, a
classificacdo por nimero de funcionarios pode ficar comprometida. Por isso, foram adotadas
duas medidas de classificacdo, no que se refere a classificacdo do porte das empresas.

Todas as empresas participantes desta pesquisa tém seu capital de origem nacional,
como mostra a Tabela 4.10. Das empresas pesquisadas, a maioria é empresa Unica com 89,3%
do total das observacGes, em seguida com 10,7% aparecem as organizagdes que Sao

participantes de um grupo de empresas.

Tabela 4.10 — Origem do capital

Origem Freqiiéncia %
Nacional Estatal 0 0,00%
Nacional Privado, empresa Unica 25 89,30%
Nacional Privado, participantes de grupo de empresas 3 10,70%
Multinacional 0 0,00%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Os produtos vendidos pelas empresas pesquisadas estdo destinados, em sua maioria,
ao mercado do préprio estado, de outros estados e do exterior (60,7%). Em menor escala se
encontra empresas que focam produtos de construcdo para o publico do proprio estado e de
outros estados (28,6%) e, com menor expressividade, empresas que apenas trabalham com
produtos focados no mercado do proprio estado (10,7%), como pode ser visto na Tabela 4.11.

Tabela 4.11 — Mercado atendido pelas empresas

Mercado Freqiiéncia %
Apenas para o mercado do préprio estado 3 10,70%
Apenas para 0 mercado de outros estados 0 0,00%
Para o mercado do préprio estado e de outros
8 28,60%
estados
Para o mercado do préprio estado, de outros
. 17 60,70%
estados e para o exterior
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A Tabela 4.12 apresenta a classificacdo das empresas no que se refere aos seus
principais tomadores de decisdo. Observou-se que, dentre as empresas pesquisadas, 0S
profissionais contratados no mercado representaram 57,1% e os profissionais com algum grau
de parentesco com o proprietario 42,9%, ou seja, as empresas pesquisadas apresentam um

equilibrio no que se refere ao tipo de gestdo adotado pelas empresas.

Tabela 4.12 — Principais tomadores de deciséo

Profissionais Freqiiéncia %
Profissionais contratados no
16 57,10%
mercado
Profissionais com grau de
Lo 12 42,90%
parentesco com o proprietario
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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De acordo com Sabbatini (1998) e Carpinetti e Rossi (1998), uma das conseqiiéncias
do acirramento da competitividade é a busca de modernizacdo. Um fator que comprova, no
setor da construcdo civil, essa tentativa de modernizacdo é a procura por certificacdo de
programas de qualidade para seus produtos e servigos.

A Tabela 4.13 apresenta a parcela das empresas pesquisadas que possuem ou que
estdo em fase de certificacdo no programa de qualidade (46,4%), assim como as que ndo
possuem (53,6%).

Tabela 4.13 - Certificado de qualidade

Opcdes Freqliéncia %
Possui certificacdo ou esta em fase de
) 13 46,40%
implantacao
N&o possui certificacdo 15 53,60%
Total 28 100,00%

Fonte: pesquisa de campo, 2006

4.1.3. ASPECTOS RELACIONADOS A MEDIDA DE DESEMPENHO

Os itens abordados neste tépico tém como objetivo identificar alguns pontos
relacionados ao sistema de medidas de desempenho que é utilizado pelas empresas
pesquisadas. Os pontos investigados tiveram por objetivo verificar se as empresas utilizam ou
ndo algum tipo de indicador de desempenho e, se por ventura utilizarem, verificar se utilizam
em suas rotinas de tomada de deciséo.

A Tabela 4.14 apresenta a freqliéncia das empresas investigadas no que se refere a
elaboracdo de orcamento. A partir do planejamento e da existéncia do orcamento, € possivel
desenvolver ferramentas de controle. Entre as empresas analisadas, € predominante a presenca
de orcamento nas atividades operacionais, ou seja, 89,3% elaboram orcamento e apenas

10,7% ndo elaboram.
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Tabela 4.14 — Orcamento

Opcoes Freqliéncia %
Possui Orgcamento 25 89,30%
N&o Possui Orcamento 3 10,70%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Ao se questionar as empresas investigadas se elas realizam comparagfes entre o

planejado e o executado, se verificou (Tabela 4.15) que é predominante entre as empresas este

tipo de acompanhamento, ou seja, 82,1% realizam esta comparacdo e apenas 17,9% néo

possuem algum tipo de acompanhamento. E importante perceber o equilibrio entre as

informacdes disponibilizadas nas Tabelas 4.14 e 4.15, pois ao se realizar um orcamento se é

possivel comparar com o que foi executado.

Tabela 4.15 — Comparacéo entre planejado e executado

Opcoes Frequéncia %

Realiza comparacdes entre

. 23 82,10%
planejado e executado
N&o realiza comparagdes entre

. 5 17,90%
planejado e executado

Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A Tabela 4.16 exp0e a presenca de missdo entre as empresas pesquisadas, visto que a

missdo expressa a finalidade de existéncia da empresa e por sua vez estimula que as

atividades sejam planejadas e controladas com pretenséo de se obter a meta estipulada na

missdo. Nas empresas analisadas se constatou que a maioria possui misséo definida, ou seja,

82,1% possuem metas expressas atraves de missdo e apenas 17,9% nédo apresentagdo missao
definida.
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Tabela 4.16 — Missao definida

Apresenta missdo definida Freqliéncia %
Sim 25 82,10%
Né&o 3 17,90%
Total 28 100,00%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A Tabela 4.17 mostra o resultado para o questionamento feito quanto a realizagdo de
encontros entre 0s gerentes ou funciondrios para apresentar as diretrizes da organizacdo
(visdo, valores, estratégias e metas). Verificou-se que 60,7% possuem a preocupacgdo e
utilizam deste meio para controlar suas atividades, enquanto 39,3% n&o possuem em suas

rotinas operacionais essa situagao.

Tabela 4.17 — Divulgacdo das diretrizes da empresa

Divulgacéo das diretrizes Freqliéncia %
Sim 17 60,70%
Néo 11 39,30%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Ao se questionar se 0s objetivos estratégicos sdo transmitidos a todos o0s
colaboradores, se verifica uma pequena oscilacdo do item anterior (Tabela 4.17) em relacédo a
Tabela 4.18, que apresenta o resultado deste questionamento nas empresas analisadas. Mesmo
assim se verifica uma predominancia em se transmitir a todos os colaboradores da empresa as
necessidades e objetivos da organizagéo, ou seja, 57,1% das empresas incluem isso em suas

rotinas operacionais, enquanto 42,9% nao apresentam esse mesmo critério de divulgacéo.
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Tabela 4.18 — Transmissdo dos objetivos e estratégias da empresa

Transmiss&o aos colaboradores Freqiiéncia %
Sim 16 57,10%
Néo 12 42,90%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Conforme Kaplan e Norton (1997), as organizacBes que compartilham com seus
funcionarios as estratégias e metas de longo e curto prazo contribuem para que eles
participem e se comprometam ativamente para alcancar os objetivos tracados pela direcéo.
Dessa forma, a Tabela 4.19 expbe o0 questionamento realizado as empresas pesquisadas no
que diz respeito as pessoas que recebem a divulgacdo das metas estabelecidas dentro da
empresa. Como resultado se obteve que 53,6% dos respondentes efetivam a divulgacdo das
suas metas para os diretores, 0s gerentes e os funcionarios mais qualificados. Enquanto 14,3%
dos respondentes divulgam para os diretores, 0s gerentes e todos os funcionarios; 14,3% para

diretores e gerentes; 7,10% somente para diretoria.

Tabela 4.19 - Divulgacéo das metas

Opcdes Freqliéncia %

Somente para diretoria 2 7,10%
Para os diretores e os gerentes 4 14,30%
Para os diretores, 0s gerentes e os funcionarios mais

qualificados. o >3,60%
Para os diretores, 0s gerentes e todos os funcionarios. 4 14,30%
Nao héa divulgagéo 3 10,70%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Quanto a utilizacdo de relatérios financeiros e ndo-financeiros para analise e
acompanhamento de resultados da empresa e sua frequéncia, a pesquisa revelou que 82,1%
utilizam relatoérios financeiros e ndo-financeiros e apenas 17,9% nao possuem este tipo de
acompanhamento, conforme Tabela 4.20. Das empresas que o utilizam, 57,1% acompanham
mensalmente, enquanto 14,3% acompanham anualmente, 7,1% semestralmente e apenas 3,6%

quinzenalmente.

Tabela 4.20 — Freqiiéncia de relatorios financeiros e nao-financeiros

Utiliza relatérios Nao utiliza relatérios
Frequéncia financeiros e ndo- financeiros e ndo- Total
financeiros financeiros
. 5 5
Nao Utiliza
17,9% 17,9%
Relatérios Semanais
" . ) 1 1
Relatérios Quinzenais
3,6% 3,6%
) ) 16 16
Relat6rios Mensais
57,1% 57,1%
) ) 2 2
Relatérios Semestrais
7,1% 7,1%
) ) 4 4
Relat6rios Anuais
14,3% 14,3%
23 5 28
Total
82,1% 17,9% 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Ao se verificar a utilizacdo de um sistema de medicdo de desempenho pelas empresas
investigadas, considerando que sistema de medicdo de desempenho compreende o conjunto
de indicadores e relatérios para avaliar a evolucdo ou desempenho da empresa, se obteve 0o
seguinte resultado: 57,1% possuem sistema de medicao de desempenho e 42,9% néo possuem
(Tabela 4.21).
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Opcdes Freqliéncia %
Utiliza 16 57,10%
Nao utiliza 12 42,90%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Mais da metade das empresas pesquisadas, ou seja, 64,3% utilizam algum programa

de informatica para elaborar relatérios de acompanhamento, enquanto 35,7% ndo utilizam

nenhum meio de informatica para tal fim (Tabela 4.22). Os programas mais citados, entre as

empresas que utilizam programa de informatica, foram: Quality, Microsiga e Sisgen. E o0s

relatérios mais citados gerados pelos programas foram: demonstracdes financeiras,

principalmente fluxo de caixa; controle de estoque; cronograma de excursdo de servicos;

acompanhamento do or¢amento.

Tabela 4.22 — Programa de Informatica

Opcdes Frequéncia %
Utiliza 18 64,30%
Né&o Utiliza 10 35,70%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Dentro dos fatores listados pela pesquisa para se ter um sistema de desempenho

(Tabela 4.23), se verificou que o mais apontado entre as empresas foi identificar problemas

gue necessitam da intervencdo dos gestores (25%), seguido de controlar as atividades

operacionais, e também controlar o planejamento e verificar se a missao esta sendo atingida

(21,4%). E os menos apontados foram criar, implementar e conduzir estratégias competitivas

(7,1%) e melhorar os desempenhos competitivos a partir dos resultados dos processos (3,6%).
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O unico item que ndo foi citado entre as empresas como principal motivo de se ter um sistema

de desempenho foi alimentar o sistema de incentivo dos funcionarios.

Tabela 4.23 — Motivo de se ter um sistema de medidas de desempenho

Opcodes Freqiiéncia %
Controlar as atividades operacionais da empresa 6 21,40%
Alimentar os sistemas de incentivos dos funciondrios 0 0%
Controlar o planejamento 6 21,40%
Criar, implementar e conduzir estratégias competitivas 2 7,10%
Identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores 7 25%
Verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida 21,40%
Outros 3,60%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

A Tabela 4.24 apresenta as principais barreiras apontadas pelas empresas, no que se

refere a implantacdo de um sistema de indicadores de desempenho, a partir de itens listados

pela pesquisa. Foi permitido na questdo marcar mais de uma opcéao e todos os entrevistados

responderam. Dentre os itens listados, destacam-se o tempo para coletar os dados, dificuldade

em elaborar objetivos e estratégias e o custo-beneficio.

Tabela 4.24 — Principais barreiras para implantagdo de um sistema de indicadores de desempenho

Freqiiéncia de itens apontados

Itens Listados na pesquisa

como barreira

%

Tempo para coletar os dados

Dificuldade para analisar os dados
Quantidade de indicadores

Falta de motivacdo por parte dos funcionarios
Falta de interesse pela direcao

Custo- beneficios

Dificuldades na elaboracdo de objetivos e

estratégias

9

1
2
2
4
5

32,10%
3,60%
7,10%
7,10%

14,30%

17,90%

25%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Obs.: Percentual é referente as 28 empresas que responderam a questéo.
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O resultado apresentado na Tabela 4.25 revela que 75% das empresas possuem

pessoas ou grupo de pessoas encarregadas em fazer relatorios para acompanhamento das

atividades da empresa. E que apenas 25% ndo possuem este tipo de funcao dentro da empresa.

Dentro dos cargos mais citados que realizam relatérios para acompanhamento se destacam:

Engenheiro Civil, citado por mais da metade das empresas entrevistadas; seguido em menor

escala por estagiarios de edificacGes e de engenharia civil, e auxiliares administrativos.

Tabela 4.25 — Acompanhamento das atividades

Presenca de pessoas encarregadas em fazer

relatorios Frequiéncia %
Sim 1 =
Né&o 7 25%
Total o8 o

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Ao se questionar as empresas pesquisadas a respeito do uso dos indicadores de

desempenho na tomada de decisdo (Tabela 4.26), se verificou que 64,3% das organizacoes

utilizam de alguma forma os indicadores em suas decisdes, enquanto 35,7% ndo utilizam em

suas decisoes.

Tabela 4.26 — Presenca de indicadores na tomada de deciséo

Opcoes Frequéncia %
Sim 18 64,30%
Né&o 10 35,70%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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Na Tabela 4.27 sdo apresentados os indicadores mais utilizados pelas empresas
analisadas, no que se refere a situacdo financeira. Nesta questdo foi permitido se marcar mais
gue uma opcdo e apenas duas empresas ndo responderam a questao. Entre os indicadores mais
citados, os relacionados com o0s custos apresentaram destaque (42,9%), seguido pelos
indicadores de rentabilidade (39,3%) e faturamento (35,7%). Em menor escala foram
mencionados os indicadores de investimento (14,3%) e liquidez (7,1%). Nenhuma das
empresas que respondeu esta questdo apresentou interesse em indicadores que se relacionasse

com patrimonio.

Tabela 4.27 — Principais indicadores Financeiros

Indicador Financeiro Frequéncia %
Faturamento 10 35,70%
Rentabilidade 11 39,30%
Custos 12 42,90%
Liquidez 2 7,10%
Investimento 4 14,30%
Patrimonio 0 0,00%
Outros 1 3,60%
N&o respondeu 2 7,10%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Obs.: Percentual é referente as 26 empresas investigadas.

Por fim, foi investigado se as empresas fazem comparagfes (Benchmarking) do seu
desempenho com o desempenho de outras organizagdes de caracteristicas similares e 0s meios
utilizados como fonte de informacdo. O resultado é apresentado nas Tabelas 4.28 e 4.29, que
apontam que 32,1% responderam que realizam, enquanto mais da metade, ou seja, 67,9%
responderam que ndo realizam comparacGes. Das empresas que efetuam Benchmarking,
21,4% utilizam pesquisas junto a empresas com caracteristicas similares, enquanto 7,1%
utilizam periddicos ou sites especializados do setor e apenas 3,6% dos respondentes utilizam

outros métodos ndo listados na questao.
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Tabela 4.28 — Utiliza Benchmarking

Opcoes Freqiiéncia %
Sim 9 32,10%
Néo 19 67,90%

Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Tabela 4.29 — Fontes de informagéo para o Benchmarking

Opcoes Freqiiéncia %
Né&o utiliza Benchmarking 19 67,90%
Periddicos ou sites especializados 2 7,10%
Pesquisa realizada em empresas com caracteristicas similares 6 21,40%
Informacdes de consultores 0 0%
Outros 1 3.6%
Total 28 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

4.1.4 INDICADORES UTILIZADOS NO SETOR

Este item tem como objetivo verificar quais indicadores financeiros e ndo-financeiros
sd0 mais citados entre as empresas pesquisadas, assim como o grau de importancia atribuido
ao indicador, independente se a empresa utiliza ou ndo o indicador. E importante ressaltar que
os indicadores listados na pesquisa foram escolhidos a partir de pesquisas ja desenvolvidas
por varios autores como Cavalcante (2004), Costa (2003) e relatorios Grupo Norie (2001 e
2005). Dessa forma, é possivel se verificar na Tabela 4.30 o resultado encontrado no que diz
respeito aos indicadores financeiros mais utilizados pelas empresas investigadas por ordem de
freqiiéncia. Entre os listados, o indicador mais utilizado entre as empresas é o fluxo de caixa
(85,7%), seguido pelo custo total da obra (82,10%), Margem de Lucro (78,60%), assim como

0 retorno sobre investimento (75,00%).
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Tabela 4.30 — Indicadores financeiros por freqiiéncia

Indicadores Financeiros Freqiéncia  %*

Fluxo de Caixa 24 85,70%
Custo total da obra 23 82,10%
Margem de Lucro 22 78,60%
Retorno sobre Investimento 21 75,00%
Percentual das despesas com os empregados no custo da obra 19 67,90%
Velocidade de Vendas 16 57,10%
Composic¢do de Endividamento 14 50,00%
EBTIDA 9 32,10%
Percentual do faturamento aplicado na aquisi¢do de equipamento/tecnologia 7 25,00%
Faturamento ou lucro por empregado 5 17,90%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
*Percentual calculado baseado nas 26 empresas que responderam esta questéo.

A Tabela 4.31 apresenta os resultados encontrados quanto ao grau de importancia dos
indicadores financeiros. A pergunta do questionario que gerou essa tabela pedia para que 0s
respondentes apresentassem, numa escala de Likert de 1 a 5, o grau de importancia de cada
indicador listado na pesquisa. Na escala, 5 corresponde ao indicador muito importante e 1
corresponde ao indicador que ndo possui muita importancia para o gerenciamento da empresa.

Analisando a Tabela 4.31, observa-se que o fluxo de caixa € o indicador considerado
mais importante, com uma meédia de 4,46, além de ser o mais utilizado entre as empresas
(85,7%). Apesar do custo total da obra pertencer ao grupo dos quatro mais importantes,
apresentou uma média um pouco abaixo da margem de lucro que se apresentou como 0

segundo mais importante indicador, sendo o retorno sobre investimento o quarto mais

importante.
Tabela 4.31 — Grau de importancia dos indicadores financeiros
Indicadores Financeiros Média Freqtiéncia * Desvio Padrao
Fluxo de Caixa 4,46 85,70% 1,04
Margem de Lucro 4,36 78,60% 1,13

Custo total da obra 4,25 82,10% 1,32



Retorno sobre Investimento
Percentual das despesas com os
empregados no custo da obra

Velocidade de Vendas
Composic¢éo de Endividamento

EBTIDA

Percentual do faturamento aplicado
na aquisigao de
equipamento/tecnologia
Faturamento ou lucro por

empregado

4,25

3,89

3,86
3,54

3,29

2,79

2,57

75,00%

67,90%

57,10%
50,00%

32,10%

25,00%

17,90%

1,27

1,45

1,27
1,6

1,54

1,45

1,45
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Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

*Percentual calculado baseado nas 26 empresas que responderam esta questao.

Na Tabela 4.32 é possivel verificar o resultado encontrado na pesquisa referente aos

indicadores ndo-financeiros mais utilizados nas empresas investigadas que responderam a

essa questdo. Dentro dos indicadores listados na pesquisa, 0 que apresentou maior freqiiéncia

de utilizacdo foi o indicador de avaliacdo de fornecedores (71,4%), seguido por satisfacdo do

cliente (64,3%), percentual de entregas feitas na data prometida (57,1%) e produtividade

global da obra (46,4%).

Tabela 4.32 — Indicadores ndo-financeiros por freqiiéncia

Indicadores Nao-Financeiros Frequéncia %*
Avaliacdo de fornecedores 20 71,40%
Satisfacdo do cliente 18 64,30%
Percentual de entregas feitas na data prometida 16 57,10%
Produtividade global da obra 13 46,40%
Percentual de programacéo concluida 11 39,30%
Satisfagdo dos funcionarios 11 39,30%
indice de Treinamento 10 35,70%
Tempo de lancamento de novo empreendimento 10 35,70%
Retrabalho 9 32,10%



Percentual de acidentes de trabalho
Namero médio de dias em estoque
indice de modificacéo de projetos

indice de conhecimento da marca

32,10%

28,60%

25,00%

21,40%

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

*Percentual calculado baseado nas 26 empresas que responderam esta questéo.
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A Tabela 4.33 apresenta os resultados do grau de importancia dos indicadores néo-

financeiros listados na pesquisa. Ou seja, 0s quatro indicadores ndo-financeiros mais

utilizados também séo os que apresentam o maior grau de importancia para as empresas,

sendo o indicador satisfacdo de cliente o com maior nota (4,0), percentual de entregas feitas

na data prometida (3,71), produtividade global da obra (3,71) e avaliacdo de fornecedores

(3,61).

Tabela 4.33 — Grau de importéancia dos indicadores ndo-financeiros

Indicadores N&o-Financeiros Média % Desvio Padréo
Satisfacdo do cliente 4 64,30% 1,54
Percentual de entregas feitas na data
orometida 3,71 57,10% 1,61
Produtividade global da obra 3,71 46,40% 1,58
Avaliacéo de fornecedores 3,61 71,40% 1,52
Percentual de acidentes de trabalho 3,32 32,10% 1,59
Retrabalho 3,25 32,10% 1,69
Satisfacdo dos funcionéarios 3,14 39,30% 1,76
Tempo de lancamento de novo
empreendimento 314 35,70% 158
NUmero médio de dias em estoque 3 28,60% 1,54
Percentual de programacdo concluida 2,93 39,30% 1,65
indice de Treinamento 2,86 35,7% 1,46
indice de conhecimento da marca 2,61 21,40% 1,45
indice de modificacéo de projetos 2,46 25,00% 1,45

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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4.2 TESTE DE HIPOTESES

O resultado das relacdes definidas na pesquisa € considerado nesta secdo em forma de

hipdtese, onde H; € a hipbtese a ser testada e Hp a hipotese nula.
Hipdtese 1

Hi
Existe relacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo de indicadores de desempenho

na tomada de decisdo da empresa.

Ho
N&o existe relacdo entre o porte da empresa e a utilizagdo de indicadores de
desempenho na tomada de deciséo da empresa.

De acordo com a Tabela 4.34, se verifica que existe um ndmero maior de micro e
pequenas empresas utilizando indicadores para tomada de decisdo conforme dados
informados pelas empresas pesquisadas. Mesmo assim se realizou um teste estatistico para se
verificar a relacdo entre as variaveis consideradas. O resultado mostrou que a relagdo nao é
estatisticamente significante para esta pesquisa, uma vez que P-valor = 0,615, ou seja, ndo
existe relacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo de indicadores de desempenho na
tomada de decisdo da empresa. Dessa forma, o resultado encontrado indica que o porte na
empresa ndo influencia a utilizacdo de indicadores de desempenho na tomada de deciséo. E
importante destacar que a classificacdo do porte da empresa considerada nesta hipotese foi a
adotada de acordo com os parametros considerados pelo IBGE.



Tabela 4.34 — Relacéo entre porte da empresa e a utilizacdo de indicadores na tomada de decisdo
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Utilizagdo de indicadores na tomada de

Porte da empresa

Micro e Pequena

Média e Grande

decisdo Total de linhas
empresa empresa
S 13 5 18
Utiliza indicadores
46,4% 17,9% 64,3%
7 3 10
Na&o utiliza indicadores
25% 10,7% 35,7%
20 8 28
Total de colunas
71,4% 28,6% 100%

Teste Estatistico

Teste Exato de Fisher

P-Valor

0, 615

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Hipotese 2

Hi

Existe relacdo entre o tipo de organizacdo (familiar ou nao-familiar) da empresa e a

utilizacdo de indicadores de desempenho na tomada de decisao.

Ho

Né&o existe relacdo entre o tipo de organizacdo (familiar e ndo-familiar) da empresa e a

utilizagdo de indicadores de desempenho na tomada de deciséo.

De acordo com a Tabela 4.35 se verifica o resultado encontrado ao se cruzar o tipo de

gestdo (familiar ou ndo-familiar) com a utilizacdo de indicadores de desempenho na tomada

de decisdo. Como resultado, se observou uma concentracdo das empresas que possuiam

profissionais contratados no mercado e que utilizavam indicadores de desempenho na tomada

de decisdo (46,4%), no entanto o teste estatistico apresentou uma associacdo significativa

aceitavel, uma vez que P-valor = 0,039 . Assim sendo, pode-se considerar uma relacédo entre o

tipo de gestdo e a utilizagcdo de indicadores de desempenho na tomada de deciséo das

empresas pesquisadas.
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Tabela 4.35 — Relagdo entre o tipo de organizagdo e a utilizacao de indicadores

. Lo Tipo de Organizacao (Familiar e ndo-Familiar)
Utilizaco de indicadores na
tomada de decisio Profissionais Profissionais com grau de Total de linhas
contratados no mercado parentesco na empresa
Utiliza indicadores 13 5 18
46,4% 17,9% 64,3%
N3o utiliza indicadores 3 7 10
10,7% 25% 35,7%
Total de colunas 16 12 28
57,1% 42,9% 100%
Teste Estatistico Teste Exato de Fisher
P-valor 0,039

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Hipdtese 3

H;
Existe relacdo entre a empresa utilizar indicadores de desempenho na tomada de

decisdo e apresentar certificado de qualidade.

Ho
N&o existe relacdo entre a empresa utilizar indicadores de desempenho na tomada de

decisdo e apresentar certificado de qualidade.

A Tabela 4.36 apresenta o resultado da verificacdo da relacdo da empresa utilizar
indicadores de desempenho na tomada de decisdo e apresentar certificado de qualidade. Ao se
testar estatisticamente as variaveis, se constatou que existe significancia entre elas, uma vez
que o P-valor =0,043. Portanto existe relacdo entre a empresa que utiliza indicadores de

desempenho na tomada de decisédo e apresentar certificado de qualidade



78

Tabela 4.36 — Relacdo entre a empresa possuir certificado de qualidade e utilizar de indicadores na

tomada de decisdo

Utilizacdo de indicadores na

Certificado de qualidade

tomada de decisio Possui Certificagdo ou esta em fase N&o possui Total de
de certificacdo certificacao linhas
o 11 7 18
Utiliza indicadores
39,3% 25,0% 64,3%
o 2 8 10
N&o utiliza indicadores
7,1% 28,6% 35,7%
13 15 28
Total de colunas
46,4% 53,6% 100%

Teste Estatistico

Teste Exato de Fisher

P-valor

0,043

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Hipotese 4

Hi

Existe relacdo entre a presenca de certificado de qualidade a e utilizac&o de relatorios

financeiros e ndo-financeiros.

Ho

Néo existe relacdo entre a presenca de certificado de qualidade a e utilizacdo de

relatérios financeiros e ndo-financeiros.

A Tabela 4.37 apresenta o resultado da constatacao de relacdo entre a empresa possuir

ou estar em fase de certificacdo e utilizar relatérios financeiros e ndo-financeiros para analise

de resultados. Ao se verificar estatisticamente esta relacéo, utilizando o Teste Exato de Fisher,

se constatou que néo existe relacdo, pois o P-valor=0,572 . Desta maneira, pode-se confirmar

que a presenca de certificado de qualidade n&o influencia a utilizacdo de relatorios financeiros

e ndo-financeiros.
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Tabela 4.37 — Relagdo entre a empresa possuir certificado de qualidade e utilizar relatérios financeiros e ndo-

financeiros

Presenca na empresa de relatérios

financeiros e ndo-financeiros

Certificado de qualidade

Possui Certificagdo ou esta em

fase de certificacdo

N&o possui

certificagdo

Total de linhas

Possui relatdrios financeiros e ndo- 11 12 23
financeiros 39,3% 42,9% 82,1%
N&o possui relatérios financeiros e ndo- 2 3 5
financeiros 7,1% 10,7% 17,9%
13 15 28
Total de colunas 46,4% 53,6% 100%

Teste Estatistico

Teste Exato de Fisher

P-valor

0,572

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.

Hipdtese 5

Hi

Existe relacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo de Benchmarking.

Ho

Né&o existe relacdo entre o porte da empresa e a utilizacdo de Benchmarking.

A Tabela 4.38 apresenta o resultado da verificacdo de relacdo entre o porte (conforme

critérios estabelecidos pelo IBGE) das empresas e a utilizagdo de Benchmarking. E possivel

se verificar um maior indice de empresas enquadradas como micro e pequenas nesta pesquisa

que utilizam Bechmarking, no entanto a relacdo do porte e a utilizacdo de Benchmarking néo

é estatisticamente significativas, pois P-valor = 0,484. Desta forma rejeita-se a hipdtese que o

porte da empresa influencia a utilizagdo de Benchmarking.



Tabela 4.38 — Relacéo entre porte da empresa e a utilizacdo de Benchmarking

Presenca de Benchmarking

Porte da empresa

Micro e Pequena empresa | Média e Grande empresa Total de linhas
o ) 11 6 17
Utiliza Benchmarking

39,3% 21,4% 60,7%

9 2 11

N&o utiliza Bechmarking

32,1% 7,1% 39,3%

20 8 28

Total

71,4% 28,6% 100%

Teste Estatistico

Teste Exato de Fisher

P-valor

0,484

Fonte: Pesquisa de campo, 2006.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo investigar quais indicadores de desempenho séo
utilizados pelos gestores das empresas do subsetor de edificacbes da construcdo civil do
municipio de Jodo Pessoa-PB. Para alcancar esse objetivo, foi realizada uma revisdo da
literatura sobre medigdo de desempenho e os indicadores de desempenho j& divulgados que
melhor se adaptavam a realidade do setor de construgdo civil, a partir de pesquisas ja
desenvolvidas, seguida de uma pesquisa empirica atraves da aplicacdo de um questionario nas
empresas do setor.

Percebeu-se, durante a pesquisa, a existéncia de poucos estudos sobre medi¢do de
desempenho no setor de construgdo civil, com um foco maior em controladoria. A maioria
dos trabalhos encontrados na literatura a respeito do setor de construgéo civil sdo decorrentes
de estudos desenvolvidos para implementacdo de programas de qualidade. No entanto, é
importante destacar as pesquisas desenvolvidas pelo grupo NORIE, que nos Gltimos anos tem
alavancado este tema dentro do setor de construcéo civil, com estudos mais detalhados sobre
indicadores aplicados ao setor. Esse grupo nédo so se preocupa com indicadores de qualidade e
produtividade, e sim com indicadores que se incorporem ao processo gerencial das empresas e
possam auxiliar no planejamento e na tomada de decisao.

As informacgOes geradas para a tomada de decisdo devem apresentar ndo apenas
aspectos financeiros, mas também informacGes do ambiente externo, assim como informacdes
que transmitam os objetivos da empresa. Dessa forma, a controladoria pode contribuir
significativamente para essa situacao, pois possibilita através da medicéo de desempenho que
as informagdes possam ser geradas e transmitidas de acordo com a necessidade da empresa.
Dessa maneira, € importancia destacar a existéncia da controladoria dentro da gestdo da
empresa e que durante a pesquisa se verificaram poucos estudos com foco em controladoria
no setor de construgéo civil.

A pesquisa confirmou que entre as empresas investigadas, 64,3% utilizam indicadores
de desempenho para a tomada de decisdo. Cabendo destacar, nessas empresas, as seguintes

caracteristicas:

a. Tempo médio de atuacgdo entre 15 €16 anos;
b. Grande presenca de empresas de pequeno porte, de acordo com o critério do IBGE
e do BNDES;
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c. Empresas que destinam seus produtos para o mercado estadual, nacional e
internacional;

d. Presenca de um maior nimero de gestores contratados no mercado;

e. Presenca de um maior numero de empresas certificadas ou em fase de certificacdo

de qualidade.

No que se refere a utilizacdo por parte dos gestores de indicadores financeiros e ndo-
financeiros, se identificou a sua utilizacdo a partir das respostas obtidas. Ao se listar 0s
indicadores mais presentes no setor de acordo com a literatura, foi possivel verificar os
indicadores que apresentam maior frequéncia de utilizacdo. Dentre eles, os dez mais citados
pelas empresas foram: fluxo de caixa (85,7%), custo total da obra (82,7%), margem de lucro
(78,6%), retorno sobre investimento (75%), avaliagcdo de fornecedores (71,4%), despesas com
empregados (67,9%), satisfacdo do cliente (64,3%), entregas feitas na data (57,1%),
velocidade de vendas (57,10%), composi¢do de endividamento (50%). Ou seja, dos dez
indicadores mais utilizados por mais da metade dos respondentes, sete indicadores foram
indicadores financeiros e trés ndo-financeiros, o que permite concluir que a presenca de
indicadores financeiros ainda é mais significativa nessas empresas.

Ao se analisar a importancia de utilizacdo de indicadores entre as empresas
pesquisadas, constatou-se, ao se listar os indicadores mais presentes no setor de acordo com a
literatura, 0 grau de importancia considerado por cada empresa para cada indicador
mencionado na pesquisa. Dentre eles, os dez mais citados que apresentaram maiores médias
de importancia para as empresas foram: fluxo de caixa (4,46), margem de lucro (4,36), custo
total da obra (4,25), retorno sobre investimento (4,25), satisfacdo do cliente (4), percentual
das despesas com empregados (3,89), velocidade de vendas (3,86), percentual de entregas
feitas no dia (3,71), produtividade global da obra (3,71), avaliacdo de fornecedores (3,61). E
possivel também se verificar que dos dez indicadores que apresentaram melhores médias de
importancia, seis séo indicadores financeiros e quatro ndo-financeiros.

Verificou-se que mesmo ndo utilizando todos os indicadores, os respondentes da
pesquisa achavam importante aquela informacéo caso existisse a possibilidade de se té-la. Em
contrapartida, as dificuldades mais apontadas como barreira para implantacdo de um sistema
de indicadores foi o tempo para coletar os dados (32,10%), seguido pela dificuldade na
elaboracdo de objetivos estratégicos (25%) e custo-benéfico (17,9%), o que retrata as

principais dificuldades listadas pela literatura.
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Durante a pesquisa foi possivel verificar a relacdo entre a utilizacdo de indicadores de
acordo com o tipo de organizacdo (familiar e ndo-familiar), assim como a presenca de
certificado de qualidade nas empresas investigadas. Esses itens influenciam a utilizacdo de
indicadores de desempenho na tomada de decisdo das empresas de construcdo civil do
municipio de Jodo Pessoa-PB, de acordo com o cruzamento de varidveis considerado na
pesquisa.

Ja o porte ndo influencia a utiliza¢do de indicadores para tomada de decisdo, nem para
a utilizacdo de Benchmarking. A presenca de certificado de qualidade também ndo se
constatou na pesquisa como fator influenciador para utilizacdo de relatérios financeira e ndo —
financeiros pelas empresas de construcao civil do municipio de Jodo Pessoa-PB, conforme as

variaveis cruzadas a partir das hipoteses formuladas na pesquisa.

5.1 LIMITACOES E RECOMENDACOES DA PESQUISA

E importante ser levado em consideragdo, quanto as conclusdes deste estudo, que o
universo da pesquisa sdo as empresas de construcdo civil do subsetor de edificacBes do
municipio de Jodo Pessoa, ndo possibilitando inferéncias além do universo pesquisado.
Assim, os resultados validados nesta pesquisa ndo podem ser considerados para outros setores
de atividades, nem empresas localizadas em outras regides geograficas, uma vez que
empresas de outros setores e outras localizacbes podem ter caracteristicas diferentes dos
resultados obtidos nesta pesquisa.

Outras limitagdes da pesquisa sao:

a. O numero de empresas pesquisadas, levando em considera¢do a importancia do
setor para a economia;
b. A ndo inclusdo de outros indicadores de desempenho, além daqueles considerados

em pesquisas ja realizadas no setor.

Nenhum trabalho de pesquisa da natureza do presente pode ser considerado completo.
Implica que a partir do trabalho outros podem e devem surgir. Partindo desse pressuposto,

ficam como sugestdes para pesquisas seguintes ou outros futuros trabalhos:
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Aumentar o0 tamanho da amostra, para que se tenha um panorama mais
representativo das informacfes a respeito da medicdo de desempenho das
empresas de construcdo civil do subsetor de edificagdes do municipio de Jodo
Pessoa, assim como do Estado da Paraiba, ou até mesmo em outros estados e até
no pais. Pois, as informagfes a respeito da medicdo de desempenho no setor de
construcdo civil ainda sdo escassas;

Realizar trabalho que possibilite a geracdo de outros tipos de indicadores para o
setor de construcdo, mediante a necessidade do segmento;

Realizar trabalhos que auxiliem as empresas a implantarem um sistema de
indicadores de desempenho em suas empresas;

Identificar a presenca e o perfil dos controles das empresas do setor de construcédo
civil em diferentes regides, com empresas de diferentes portes;

Compara os indicadores estabelecidos pelas empresas nacionais com 0s
indicadores estabelecidos em outros paises, a partir de indicadores de
Benchmarking que estdo sendo desenvolvidos por grupo de pesquisas nacionais e
internacionais.

Comparar o indicador de lucratividade com outros indicadores para verificar as
possiveis influencias existentes nas empresas que utilizam ou nao determinado tipo

de indicador.
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ANEXO |
ant =4
o T s
U F P E 1
UnB UFPB UFRN
Universidade UNIVEE%?QEEIETERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
de Brasilia DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE
Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduacéo em Ciéncias Contabeis

Jodo Pessoa — PB, 03 de Julho de 2006.

Prezado (a) Senhor (a),

Apresentamos a mestranda FERNANDA MARQUES DE ALMEIDA HOLANDA,
aluna do Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pos-Graduacdo das Universidades
Federais de Brasilia, de Pernambuco, da Paraiba e do Rio Grande do Norte, a qual se encontra
atualmente em processo de coleta de dados para elaboragéo da Dissertacdo de Mestrado.

A dissertacdo tem como tema “Indicadores de Desempenho: Uma Andlise nas
Empresas de Construcédo Civil no Municipio de Jodo Pessoa” e como objetivo principal a
identificacdo das principais caracteristicas dos sistemas de medicdo de desempenho das
empresas de construcgéo civil, subsetor edificacdes, de Jodo Pessoa.

Por se tratar de um trabalho académico, fica completamente garantido o sigilo das suas
respostas e nenhuma empresa sera identificada na pesquisa. Os resultados serdo analisados de
forma consolidada.

O responsavel pela administragdo da empresa é o mais indicado para responder o
questionario. Caso queira receber o resultado desta pesquisa, favor colocar o e-mail para
enviou ou informar endereco que deseja receber no final do questionario.

Na qualidade de orientador da mestranda e, também, de Coordenador do Programa
Multiinstitucional e Inter-Regional de P6s-Graduacdo das Universidades Federais de Brasilia,
de Pernambuco, da Paraiba e do Rio Grande do Norte, peco a especial gentileza de atendé-la.

Agradeco antecipadamente a valiosa colaboracdo da sua empresa.

Dr. Paulo Roberto N6brega Cavalcante
E-mail: prncavalcante@ccsa.ufpb.br
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unB
Universidade
de Brasilia

UFPB

UNIVERSIDADE FEDERAL

DA PARAIBA

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE PERNAMBUCO

UFRN

UNIVERSIDADE FEDERAL DO
RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduacédo em Ciéncias Contabeis

Indicadores de Desempenho: Uma Anélise nas Empresas de Construcéo Civil do
Municipio de Jodo Pessoa-PB

Mestranda Fernanda Marques de Almeida Holanda.

E-mail fernanda.mah@gmail.com
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PARTE | - PERFIL DO ENTREVISTADO

Sexo:
() Masculino

Idade:

Qual a sua posicao na e

mpresa?

( ) Feminino

) Proprietario e Gerente (Geral/Presidente)
) Gerente Geral Contratado

) Gerente Administrativo-financeiro

) Contador
) Controller
) Outros:

Qual o seu grau de escolaridade?

) Ensino Fundamental
) Ensino Médio

) Ensino Superior

) Pds-graduacéo

(
(
(
(

) Incompleto
) Incompleto
) Incompleto
) Incompleto

Se possui ensino superior, qual o curso?

) Contabilidade

) Administracdo

) Economia

) Engenharia Civil
) Outro:

NN NN

) Completo
) Completo
) Completo
) Completo




6.  Se possui pos-graduacdo, em qual das categorias de titulacdo se enquadra?

) Especialista

) Mestre

) Doutor

) Pos-doutor
Especificar o curso:

NN NN

7. Quanto tempo esta:

a) No atual cargo AnNoS:
b) Neste setor AnNoS:

PARTE Il - CARACTERIZACAO DA EMPRESA
8.  Tempo (anos) de atuacdo no mercado?

9.  Numero de atual de funcionarios na empresa

10. Qual a origem do capital predominante de sua empresa?
( ) Nacional Estatal

( ) Nacional Privado, empresa Unica

( ) Nacional Privado, participante de grupo de empresas
( ) Multinacional

11. Receita Bruta das Vendas aproximada em 2005?

() até R$ 1.200 mil (um milh&o e duzentos mil reais)

() superior a R$ 1.200 mil (um milh&o e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$
10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais)

() superior a R$ 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a
R$ 60 milhdes (sessenta milhdes de reais)

() superior a R$ 60 milhGes (sessenta milhGes de reais)

12. Os produtos da sua empresa sdo vendidos:

( ) Apenas para 0 mercado do préprio estado

( ) Apenas para 0 mercado de outros estados

( ) Para 0 mercado do préprio estado e de outros estados

( ) Para 0 mercado do proprio estado, de outros estados e para o exterior

13.  Os principais tomadores de deciséo dentro da empresa séo:

( ) Profissionais contratados no mercado
( ) Profissionais com grau de parentesco com o proprietario



14.

(
(
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A empresa tem Certificado Qualidade?

) Possui ou esta em fase de certificagédo
) Néo

PARTE I1I- ASPECTOS RELACIONADOS A MEDICAO DE DESEMPENHO

15.

(
16.

17.

18.

19.

NN N

21.

(
(

A empresa elabora orcamento?

) Sim ( ) Néo
A empresa faz comparacges entre o planejado e executado?

) Sim ( ) Néo
A empresa possui missao definida?

) Sim
) Néo

A empresa realiza encontros com 0s gerentes ou funcionarios para apresentar as
diretrizes da organizacdo (visao, valores, estratégias e metas)?

) Sim ( )Nao

As medidas e 0s objetivos estratégicos da empresa sdo transmitidos a todos 0s
colaboradores?

) Sim () Néo

As metas estabelecidas pela empresa sao divulgadas:
) Somente para os diretores
) Para os diretores e 0s gerentes
) Para os diretores, os gerentes e os funcionarios mais qualificados
) Para os diretores, os gerentes e todos os funcionarios
) N&o héa divulgacao

A empresa utiliza relatorios financeiros e nao-financeiros para a andlise de seus
resultados?

) Sim

) Néo

Se afirmativo, qual a freqliéncia?
) relatérios semanais

) relatorios quinzenais
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) relatorios mensais

) relatorios semestrais
) relatorios anuais

) Outro:

AN N N N

23. A empresa utiliza algum sistema de medicéo de desempenho?
( sistema de medicdo de desempenho compreende o conjunto de indicadores e relatorios para
avaliar a evolugéo / desempenho da empresa)

( ) Sim. ( )Néo

24. A empresa utiliza algum programa de informatica para elaborar relatérios para
acompanhar o desempenho da empresa?

( )Sim () Nio

Qual?

Quais os principais relatérios gerados?

25.  Qual o principal motivo de se ter um sistema de medidas de desempenho?

( ) controlar as atividades operacionais da empresa;

( ) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

( ) controlar o planejamento;

( ) criar, implementar e conduzir estratégias competitivas;

( ) identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;

( ) verificar se a missdo da empresa est4 sendo atingida.

( ) Outros

26. Quais as principais barreiras para implantacdo de um sistema de indicadores de
desempenho?

( ) Tempo para coletar os dados

( ) Dificuldade para analisar os dados

( ) Quantidades de indicadores

( ) Falta de motivacdo por parte dos funcionarios

( ) Falta de interesse pela direcéo

( ) Custo-beneficio

( ) Dificuldade e elaboram objetivos e estratégias

( ) outros
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27. A empresa possui uma pessoa ou um grupo de pessoas encarregadas em fazer os
relatorios para acompanhamento do desempenho?
( ) Sim ( ) Néo

28. Se afirmativo, qual o cargo da pessoa ou das pessoas dentro da empresa?

( ) Estagiarios de

( ) Engenheiro Civil

( ) Técnico de Edificacdes

( ) Contador

( ) Outros

29. Os indicadores de desempenho atualmente auxiliam na tomada de decisdo da empresa?
( ) Sim

( ) Nédo

30. Com relacdo a situacdo financeira, os indicadores estdo concentrados em:

() Faturamento () Liquidez
() Rentabilidade () Investimento
() Custo () Patriménio
() Outro.(s) Qual (s)

31. A empresa faz comparacdes (Benchmarking) entre o seu desempenho e o
desempenho de outras organizacdes de caracteristicas similares?

( ) Sim

( ) Néo

32. Se afirmativa, quais sao as principais fontes de informacéo para se realizar
comparagOes (Benchmarking)?

() Periodicos ou sites especializados do setor

() Pesquisas realizadas em empresas com caracteristicas similares

() InformacGes de consultores

() Outros:
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Indique quais indicadores apresentados abaixo sua empresa utiliza para medir o desempenho da empresa, indique também qual a importancia destes
indicadores para sua empresa (numa escala de 1 a 5), mesmo que nao os utilize atualmente .

Use a seguinte escala para o grau de importancia:
01 — N&o é importante

03 — Importante

05 — Muito importante

Os ntimeros 02 e 04 s&o opinides intermediarias

INDICADOR FORMULA UTILIZA GRAU DE IMPORTANCIA
P wal d . Numero de tarefas completadas divididas pelo n° .
ercentual de programacao total de tarefas planejadas (x) 100 ( )S|[n 01 02 03 04 05
concluida. (  )ndo
o o Imod = X NM )
Ind!ce de modificacdo de ( )S|r~n 01 02 03 04 05
projeto i L . (  )néo
NM: nimero de modifica¢Bes no projeto
- S — — 5
indice de conhecimento da N° de respostas positivas divididas pelo N° de ( )sim
. x 01 02 03 04 05
marca entrevistados (x) 100 (  )ndo
] o . Tempo total de unidades em estoque dividido pelo .
Ndmero medio de dias de NP total de unidades que ficaram no estoque ( )sim 01 02 03 04 05
estoque (  )ndo
Avaliacio de fornecedores NUmero de produtos defeituosos por fornecedor E ;Sr:?O 01 02 03 04 05
N° de bens entregues no prazo dividido pelo
Percentual de entregas NC total de bens (x) 100 (sim o 02 03 04 05
feitas na data prometida ( )ndo
Homens-Hora: Quantidade global de horas gastas
L para execucdo da obra dividida pela Area real .
Produtividade global da global: Soma das areas reais de todos os ( )5|r~n 01 02 03 04 05
obra . N ( )néo
pavimentos da edificag&o.




Horas de retrabalho divididas pelas ( )sim
8. Retrabalho ) x 01 02 03 04 05
Horas totais de obra (x) 100 ( )néo
9. Satisfacio do cliente Por meio de questionario apds entrega do bem. E gsr:r;O 01 02 03 04 05
0. T del q Tempo transcorrido desde a escolha do local, .
- '€mpo de a“‘?a”_‘e”to € preparacgdo do projeto, aprovacao e inicio da obra. ( )5|r~n 01 02 03 04 05
novo empreendimento (  )nédo
E coletado através de questionarios aplicados aos .
11. Satisfagéo dos funciondrios coloboradores E ;sr']g‘o o0 | o2 | o3 | o4 05
Numero de acidentes ocorridos no més com
12. Percentual de acidentes de afastamento de um dia / x 10°/ nimero de horas ( )sim
o x 01 02 03 04 05
trabalho trabalhadas por todos os funcionarios da empresa ( )néo
no més)
. (Namero de unidades vendidas/Namero de avenda) | ( )sim
13. Velocidade de Vendas X 100 ( ndo 01 02 03 04 05
IT =NHT/EM .
14. indice de Treinamento NO total de horas de treinamento _dividido pelo N° ( )S'[n 01 02 03 04 05
médio de funcionarios no més (EM). ( )ndo
Custos incorridos divididos pela quantidade
15. Custo total da obra produzida E ;S:]?O 01 02 03 04 05
16. Percentual das despesas Gastos com empregados divididos pelo C ysim
com os empregados no Custo total da obra ( x) 100 ( Ynio 01 02 03 04 05
custo da obra
17 Percentual do faturamento Gastos com aquisic@es divididas pelo C ysim
aplicado na aquisigdo de Faturamento total ( x ) 100 () ndo 01 02 03 04 05
equipamentos/tecnologia
Faturamento ou lucro dividido pelo
18. Faturamento ou lucro Ne° de funcionérios ( )S'[n 01 02 03 04 05
por empregado (  )nédo
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Lucro antes dos juros, impostos, depreciacéo e

19. EBTIDA amortizagao. ;5;1210 01 02 03 04 05
Entradas de caixa(-) Saidas de caixa .
20. Fluxo de Caixa Jsim 01 02 03 04 05
) ndo
- Passivo Circulante dividido pelo Passivo Total. .
21. Composi¢do de )sim
S x 01 02 03 04 05
Endividamento ) ndo
Lucro Liquido dividido pelo Ativo Total .
22. Retorno sobre )S|r~n 01 02 03 04 05
Investimento ) ndo
Lucro Liquido dividido pelas Vendas .
23. Margem de Lucro )sim 01 02 03 04 05

) ndo

100



CASO EXISTAM OUTROS INDICADORES UTILIZADOS NA EMPRESA QUE NAO FORAM APRESENTADOS NAS TABELAS ACIMA,

POR FAVOR, ADICIONE E INDIQUE QUAL E A SUA IMPORTANCIA PARA A EMPRESA. (Caso necessario utilize o verso)

Use a seguinte escala para o grau de importancia:
01 — N&o é importante

03 — Importante

05 — Muito importante

Os ntmeros 02 e 04 sdo opinides intermediarias

INDICADOR FORMULA UTILIZA GRAU DE IMPORTANCIA
01 02 03 04 05
01 02 03 04 05
01 02 03 04 05
01 02 03 04 05
01 02 03 04 05
01 02 03 04 05
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ANEXO II
Universo da Pesquisa

ABC Engenharia, Const. e Incorp. Ltda
AGS Construcgdes e Incorporagdes Ltda
Albras BCA Const. e Incorporaces Ltda.
Albréas Incorporages Ltda

Alconil Almeida Construcéo e Incorp Ltda
A. P. Engenharia e Arquitetura Ltda
Arcam Construgdes e Incorporagdes Ltda
Arimatéia Imoveis & Construcédo

Atlanta Empreendimentos Imobiliarios Ltda
Atlantis-Planejamento e Construcdes Ltda
Beta-Proj. e Constr. Ltda

Cabo Branco Const. e Incorp. Ltda

Cimol — Construtora e Imobiliaria Ltda

CHL - Construcdes, Representacdes e Servigos Ltda

Cobema — Construtora Beto Machado Ltda
Coenco Consultoria Engenharia Comércio
Compecc Eng. Comércio e ConstrucOes Ltda.
CONORT - Construtora Nordeste Ltda
Conserpa — Constr. Conser Pav. Ltda
Consplan — Constr. Plan. E Obras Ltda
Construcéo Civil Soares Ltda

Construcdes e Empreendimentos Moreira Ltda
Construtora Almeida Ltda

Construtora CCA Ltda.

Construtora Costa Ltda

Construtora e Comércio Luma Ltda
Construtora Earlen Ltda

Construtora Econ Empreend e Const. Ltda
Construtora Everest Ltda

Construtora Gabarito Ltda

Construtora Irmaos Dantas Ltda
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32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65

Construtora JSP Ltda

Construtora Litoral Ltda

Construtora LRC Ltda

Construtora Maranata Ltda

Construtora Marquise Ltda

Construtora Mart

Construtora Mashia Ltda

Construtora Mediterranee Ltda
Construtora Mendes Ltda

Construtora Poliedro Ltda

Construtora Renascer Ltda

Construtora Torredo Villarim Ltda
Construtora Tropical Ltda

Construtora W3 Ltda

Copal — Construtora Paraibana Ltda
CPL Construtora Piramide Ltda

CRE Engenharia Ltda

CTE - Const., Telefonia e Energia Ltda.
Dia & Noite Construcédo E Incorporagéo
Dias Paiva Construtora Ltda
Dimensional Construcdes Ltda

EC Empreend. e construgdes Ltda
Eciisa Engenharia Ltda

E.J.S Construcdes Ltda

EMBRACO — Empresa Bras. de Const. Ltda
EMTEL - Empreendimentos Tec. Ltda
Encomarqg — Eng. Com. e Arquitetura Ltda
Engeplan — Engenharia e Planejamento
ENPEC - Empresa Nacional de Proj. Eng. e Com. Ltda
Entel Empresa de Construgdes Ltda
Excel Engenharia Ltda

F F Construcdes Ltda

FCL - Engenharia Ltda

FM Construcdes e Incorporagdes Ltda
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66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99

GBM Engenharia Ltda

GM Engenharia Ltda

Gradiente Construgdes Civis Terrap. Ltda
H G M Construtora Ltda

Holanda Imobiliaria E Construtora Ltda
Imagem Const. E Empreendimentos Ltda
IMEX Construcdes e Comércio Ltda
Imperial Construgdes Ltda

Integral Engenharia Ltda

JGA Engenharia Ltda

LCF — Empreend. e ParticipacOes Ltda
Linear Engenharia Empreendimentos Ltda
Link — Engenharia, Indastria e Com. Ltda
Lisboa Construgdes e Incorporagdes Ltda
Magmatec Engenharia Ltda

Massai — Construcdes e Incorp.Ltda

MC - Construtora Ltda

MCA Engenharia Ltda

Mediterrane Const. e Incorporagdes Ltda.
Mega Construcgoes e Incorp.Ltda

Meta Incorp.Ltda

Moreira Construcao e Incorp.Ltda
Moreira & Ruffo's Ltda

Omega Construtora e Imob. Ltda
Painel-Construcdes, Comer.e Repres. Ltda
Planc — Planejamento Const.e Incorp.Ltda
Pecol — Projetos Eng. E Construcdes Ltda
Philipeia Construc@es e Incorporacdes Ltda
RD Incorporacdes Ltda

Recol Reais Construcdes Ltda

Soenco Sociedade de Eng e Const. Ltda
Spalla Engenharia Emprend. Ltda
Terradrina Construgdes Ltda

Triade Planejamento e Obras Ltda
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TTEC - Tecnologia de Construcdo Ltda
Vertical Engenharia e Incorporages Ltda
Villa Construgdes e Incorp. Ltda

Zoih Engenharia Ltda
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