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RESUMO 

 

OLIVEIRA, Marco Antonio Pires. A utilização de indicadores no controle da 
qualidade na construção civil. 2014. 46 f. Monografia (Especialização em Gestão 
Estratégica da Produção) - Programa de Pós-Graduação da Universidade 
Tecnológica Federal do Paraná, 2014. 

 

 

A busca pelo aprimoramento da qualidade das edificações no setor da construção 
civil,  considerando o aumento do nível exigências dos clientes, o acirramento da 
competição e a ausência de padrões de qualidade, fomentou o uso de indicadores 
como uma das formas de se medir e avaliar a qualidade de produtos, processos e 
clientes, pois estes fornecem informações que ajudam no planejamento e controle 
dos processos. A delimitação compreende em analisar os processos de gestão da 
qualidade em uma empresa na região metropolitana da Curitiba, respondendo o 
seguinte questionamento: A utilização de indicadores, pode contribuir para a 
melhora da qualidade?  Justifica-se o estudo porquê na construção civil vem 
crescendo a importância dos sistemas de medição de desempenho, mas muitas 
dessas empresas sentem a falta de conhecimento suficiente para explicar as tarefas 
e os resultados que desejam obter. Tem por objetivo analisar o benefício do uso de 
indicadores em uma empresa do setor da construção civil na região metropolitana de 
Curitiba. A metodologia baseou-se nas literaturas disponíveis e fundamentação do 
estudo de caso, destacando os principais problemas relacionados com o uso dos 
indicadores, tendências de evolução e melhor utilização desses indicadores. Com a 
apresentação de estudo de caso foi possível concluir que a empresa ainda não 
enxerga a gestão da qualidade como uma ferramenta para a melhoria contínua de 
todos os processos,  satisfação do cliente, possibilidades da obtenção da 
certificação PBQP-H, assim como  ganhos competitivos e financeiros.  
 
Palavras-chave: indicadores; Norma PBQP-H; gestão da qualidade; construção 
civil. 
  



ABSTRACT 

 

OLIVEIRA, Marco Antonio Pires. The use of indicators in quality control in 
construction. 2014. 46 f. Monografia (Especialização em Gestão Estratégica da 
Produção) - Programa de Pós-Graduação da Universidade Tecnológica Federal do 
Paraná, 2014. 
 

 

The efforts to improve the quality of buildings in the construction sector, considering 
the increasing customer demands level, the increased competition and the lack of 
quality standards, promoted the use of indicators as a way to measure and evaluate 
the quality products, processes and customers, as they provide information that 
helps in the planning and control of processes. The establishment comprises of 
analyzing the quality management processes in a company in the metropolitan 
region of Curitiba, answering the question: The use of indicators can contribute to the 
improvement of quality? It is justified to study why in construction has increased the 
importance of performance measurement systems, but many of these companies feel 
the lack of sufficient knowledge to explain the tasks and the results we wish to obtain. 
Aims to analyze the benefits of using indicators on a company in the construction 
sector in the metropolitan region of Curitiba. The methodology was based on the 
literature available and rationale for the case study, highlighting the main problems 
associated with the use of indicators, development trends and best use of these 
indicators. With the case study presentation was concluded that the company still 
does not see quality management as a tool for continuous improvement of all 
processes, customer satisfaction, chances of getting the PBQP-H certification, as 
well as competitive gains and financial.  

Keywords: indicators; Norm PBQP-H; quality management; construction  
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1  INTRODUÇÃO 

 

Muitas empresas se esforçam na busca de melhorias nos seus sistemas 

produtivos, objetivando a melhoria da qualidade das edificações. As mudanças na 

indústria da construção vem ocorrendo, principalmente, pelo aumento do nível de 

exigência dos seus principais clientes, aumento da competição no setor e as 

exigências do mercado.  

Baseando-se nos programas de qualidade como o Programa Brasileiro de 

Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQPH / 2014) e considerando a natureza 

intrínseca do sistema produtivo do setor; não obstante o pouco desenvolvimento das 

ferramentas da qualidade no setor, estabeleceu-se que as empresas buscassem um 

modelo de acompanhamento das obras, através do levantamento de dados 

concretos chamados indicadores  

O uso de indicadores é uma das formas de se medir e avaliar a qualidade de 

produtos, processos e clientes, porém, o uso de um sistema de indicadores requer 

uma estruturação dos indicadores, da forma de coleta, processamento e análise, da 

mão-de-obra e utilização dos resultados. 

Baseado nesta questão instigou-se o interesse na realização deste trabalho 

que foi dividido em duas etapas. Na primeira etapa houve uma explanação da 

gestão da qualidade com a implantação do PBQP-H, os benefícios da melhoria da 

qualidade e produtividade, bem como a evolução dos indicadores de desempenho e 

seu papel na avaliação bem como as implicações nos sistemas de gestão. Na 

segunda etapa, o estudo de caso  foi realizado em uma empresa de médio porte da 

construção civil situada em São Jose dos Pinhais, região metropolitana de Curitiba  

PR. e por último a conclusão do trabalho e as recomendações. 

 

1.1 PROBLEMATICA 

 

Apesar dos esforços que vem sendo empreendidos pelo governo para o 

desenvolvimento da qualidade dos produtos e serviços no segmento, não foi 

percebida, ainda, a introdução destas políticas para a implementação de programa 

da qualidade. Métodos e objetivos não eram de praxe da construção civil, devido a 



estas questões foi possível detectar grandes desigualdades nos padrões de 

qualidade nesse setor da construção civil.  

 

1.2  DELIMITAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 

 

A pesquisa compreende em analisar os processos de gestão da 

qualidade em empresa na região metropolitana de Curitiba a fim de responder o 

seguinte questionamento: A gestão da qualidade, por meio de indicadores, pode 

contribuir para a melhora da qualidade?  

 

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA 

 

1.3.1 Objetivo Geral 

Analisar os benefícios do uso de indicadores em empresas do setor da 

construção civil na região metropolitana de Curitiba. 

 

1.3.2 Objetivos Específicos 

 Apresentar a evolução dos indicadores e no processo da 

escolha dos mesmos; 

 Incentivar a busca da qualidade no setor da construção civil; 

  Contribuir no processo da certificação do PBQP-H. 

 

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUIÇÕES 

 

Na construção civil vem crescendo a importância dos sistemas de 

medição de desempenho, mas muitas dessas empresas sentem a falta de 

conhecimento suficiente para explicar as tarefas e os resultados que desejam obter. 

Para verificar se o pretendido foi alcançado e se os processos praticados estão 

dentro do limite da razoabilidade, a construção civil fica sujeita a necessidade de 

gerir de forma diferenciada os vários tipos de conhecimentos, adquirindo, 

acumulando e mobilizando em função dos objetivos estratégicos. 

O planejamento de metas de qualidade é um passo vital para a produção, 

este procedimento evita o fracasso e pode reduzir o custo da má qualidade, 



melhorando a produtividade, já que a qualidade vem sendo relacionada cada vez 

mais com as necessidades dos clientes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Analisando as abordagens apresentadas na literatura referente ao tema - 

Indicadores da Qualidade no Setor de Construção Civil, observou-se que os 

problemas iniciais referente à medição e aplicabilidade, estão relacionados à 

necessidade de selecionar os indicadores e integrá-los ao sistema de gestão da 

qualidade da empresa. 

 

2.1  GESTÃO DA QUALIDADE NA CONSTRUÇÃO CIVIL 

 
Fazendo um breve histórico sobre a gestão da qualidade na construção civil, 

foi criado no Brasil, pelo Governo, em 1991, o Programa Brasileiro da Qualidade e 

Produtividade - PBQP, com a finalidade de difundir os conceitos de qualidade, 

gestão e organização da produção.  (PBQP-H, 2008a). 

Na realidade o movimento da qualidade, no setor da construção civil, 

mencionam Ohashi e Melado (2004),  teve início em 1994 por meio de um programa 

de capacitação de empresas construtoras em gestão da qualidade voltado para 

pequenas e médias empresas, resultado de uma parceria do Centro de Tecnologia 

de Edificações  CTE e o Sindicato da Indústria da Construção Civil do Estado de 

São Paulo  Sinduscon.  

Seguindo as diretrizes do PBQP-H, instituído pelo governo em 1998, de 

abrangência nacional, a Prefeitura do Rio de Janeiro instituiu o Qualipav - Rio, isso 

ocorreu no final de 1999. No início de 2000 o Estado da Bahia lançou o seu 

programa Qualiop. No final do mesmo ano, o Estado do Pará instituiu o Pará Obras  

(PAIVA e SALGADO, 2003). 

Várias empresas passaram a adotar o sistema de gestão da qualidade, como 

o PBQP-H, a ISO 9001, conforme Ohasi e Melhado (2004), motivadas por uma série 

de razões, dentre as quais: modismo, reconhecimento do mercado, exigência para 

participação em obras de concorrência pública, busca por vantagem competitiva ou 

pela melhoria.  

 Revela Bartz (2007) que o real início do movimento, pela qualidade na 

construção civil, se deu no fim de 2000, com a adesão da Caixa Econômica Federal 

ao PBQP-H, restringindo seus financiamentos apenas às empresas que 



apresentavam a qualificação no programa,  adesão a esse programa é  questão 

de sobrevivência , argumenta o autor. 

Na opinião de Sukster (2005), as principais características entre o PBQP-H 

em relação as Normas ISO 9001 é que o primeiro é totalmente voltado para as 

necessidades da evolução da construção civil.  

 

2.1.1 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat - PBQPH 

 O programa foi instituído em 18 de dezembro de 1998, pela Portaria nº 134, 

como Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade na Construção Habitacional 

- PBQP-H, porém, no ano de 2000, seu propósito foi ampliado, passando a englobar 

também as áreas de saneamento e infraestrutura urbana. A meta do programa é 

organizar o setor da construção civil em torno de duas questões principais: a 

 produtiva. (PBQP-H, 2008b). 

Uma das qualidades do PBQP-H é a criação e a estruturação de um novo 

ambiente tecnológico e de gestão para o setor. O objetivo, a longo prazo, é criar um 

ambiente de isonomia competitiva, que propicie soluções mais baratas e de melhor 

qualidade para a redução do déficit habitacional no país, atendendo, em especial, a 

produção habitacional de interesse social.  (PBQP-H, 2008c). 

De acordo com o portal do Ministério das Cidades (2014), o PBQP-H sofreu 

reformulações em 2012. Uma delas foi no controle de resíduos sólidos, luz e água, 

impondo novas exigências de fazer a gestão otimizada. A outra obrigatoriedade, no 

cumprimento da NR 18 que estabelece a necessidade de elaboração do PCMAT - 

Programa de Condições e Meio Ambiente e Trabalho na Construção Civil.  

A qualidade e produtividade, para Costa (2005), são fatores importantes e 

significativos na construção civil, principalmente programas como o PBQP-H, que 

formalizam os sistemas de qualidade na empresa através de indicadores que 

contemplam a mediação do desempenho desde a concepção do projeto, passando 

pela execução da obra até a etapa de entrega e satisfação do cliente com o produto 

final.  

 

2.1.2 Níveis de Avaliação PBQPH 

Por meio da Portaria n° 582, de 5 de dezembro de 2012, foi aprovado o novo 

Regimento do SiAC (Sistema de Avaliação da Conformidade de Empresas de 

Serviços e Obras da Construção Civil). O Sistema propõe a evolução dos patamares 



de qualidade do setor em três níveis crescentes de exigências: Nível de Adesão, B e 

A. A Declaração de Adesão tem validade de 12 meses, podendo participar do 

processo de Declaração de Adesão apenas uma única vez. 

 

Quadro 01 - Modelo de Declaração de Adesão ao SiAC 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: http://pbqp-h.cidades.gov.br/download. 

 

Os níveis B e A diferem em exigências feitas na norma PBQPH em relação 

aos requisitos obrigatórios do Sistema de Gestão da Qualidade.  

A título ilustrativo, em outubro de 2014 foi realizado um levantamento, no site 

do Ministério das Cidades, com o objetivo de verificar quantitativamente as 

empresas certificadas no PBQPH - situação vigente no regime SiAC / PBQPH 

NÍVEIS A, B E ADESÃO, obtendo o resultado mostrado na tabela 1: 

 

 

 

 

 

Modelo de Declaração de Adesão 

 

CARIMBO com NOME DA EMPRESA: 

CNPJ da Empresa Endereço: 

telefone: 

e-mail: 

DECLARAÇÃO DE ADESÃO AO SiAC   

ESPECIALIDADE TÉCNICA EXECUÇÃO DE OBRAS 

A empresa ____________________, situada na rua __________________, bairro 

_____________, da cidade de __________________ do estado de _____________,  

cadastrada no Cadastro Nacional de Pessoas Jurídicas nº. ____________________,  

Inscrição Estadual nº._________________representada neste ato por seu  

________________________, portador da cédula de identidade nº.  

_________________e cadastrado no Cadastro de Pessoas Físicas sob  

nº.________________________, vem por meio desta declarar, sob sua responsabilidade  

exclusiva, sua adesão ao Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat - 

PBQP-H e que possui um sistema de gestão da qualidade em conformidade à 

especialidade técnica Execução de Obras, do Sistema de Avaliação da Conformidade de  

Empresas de Serviços e Obras da Construção Civil - SiAC, conforme a Portaria nº. 582,  

do Ministério das Cidades, assinada em 05 de dezembro de 2012 e publicada no Diário  

Oficial da União, nº 235, Seção 1, de 06 de dezembro de 2012. 

Sem mais e por ser expressão da verdade subscrevo. 

Local, __ de _______________ de ____. 

___________________________ 

Nome 

Função 

(assinatura com firma reconhecida em cartório) 



 

Tabela 1  Quantidade de Empresas Construtoras na Região Sul do Brasil   

com situação vigente no regime SiAC / PBQPH NÍVEIS A, B E ADESÃO. 

REGIÃO SUL 

 NIVEL A NIVEL B ADESÃO TOTAL 

PR 85 8 46 139 

SC 109 17 23 149 

RS 123 67 29 219 

TOTAL 317 92 98 507 

Fonte: Autor 

 

2.1.3 Os Benefícios da Busca de Melhoria da Qualidade e Produtividade no Setor da 

Construção Civil.   

Valendo-se da pesquisa realizada por Depexe e Paladini (2007) diante do 

crescimento da competitividade tem levado um número significativo de empresas  

buscarem melhores níveis de desempenho através da implantação de programas e 

melhoria da qualidade e produtividade.  

Os autores analisaram os principais motivos da implantação de programas de 

melhoria da qualidade uma vez que muitos profissionais se questionam sobre o valor 

que o processo de certificação de sistemas de gestão da qualidade tem gerado para 

as organizações, visto que existe uma grande distância entre a gestão da qualidade 

e a mera normalização. De acordo com Battistuzzo (2000), há dúvidas quanto ao 

grau de melhoria que a implantação da ISO 9001 produz nas organizações, ou seja, 

até que ponto a certificação auxilia na evolução das empresas, não somente em 

aspectos relacionados à qualidade, mas na realização de negócios e na ação de 

seus clientes. 

Conforme Feigenbaum (1996), as empresas que melhoram significantemente 

sua qualidade também reduzem seus custos significantemente.  

Investimentos em qualidade são compensatórios, porém, segundo Dalgleish 

(2005) a abordagem da qualidade não está relacionada à certificação e sim na 

efetiva implantação de sistemas de alta performance nas empresas. A melhoria do 

desempenho depende de vários fatores, principalmente da postura da alta 

administração frente à qualidade. Entretanto, as empresas podem se beneficiar da 

abordagem, desde que não se fixem apenas nos requisitos para a manutenção do 

certificado, que é muitas vezes mantido por exigência do mercado. 



Conforme Paula e Melhado (2001) atualmente é necessário produzir o melhor 

produto com a maior produtividade, eficiência e economia possível, conforme as 

necessidades e desejos dos clientes. 

Informa Corrêa (2002) que um grande número de empresas construtoras está 

aderindo ao PBQP-H, motivado pela exigência, em parte, das instituições públicas, 

de que as empresas tenham o certificado para concorrer em processos de licitação e 

obter financiamento junto à Caixa Econômica Federal.  

 O capítulo a seguir apresenta alguns conceitos e requisitos básicos para a 

seleção e implementação de sistemas de medição de desempenho. 

 

2.1.4 A Evolução dos Indicadores de Desempenho  (medição de desempenho). 

Descreve Lantelme (1994) que o crescente interesse pela gestão da 

qualidade na indústria da construção civil é reflexo da ênfase dada à qualidade em 

outros setores da economia e em todo o mundo, mas decorre também das 

mudanças que vem afetando o setor, dentre as quais se destacam: a globalização 

da economia, a escassez de recursos para construção, uma maior exigência dos 

clientes quanto à qualidade e ao padrão das edificações e, também, um maior grau 

de organização e reivindicação da mão de obra.  

Citam Lantelme et al (2003) que o uso de indicadores na construção civil traz 

inúmeros benefícios,  fornecem informações necessárias à tomada de decisões ou 

valem para comparação entre os resultados obtidos e à realização de ações de 

melhoria da qualidade e produtividade.  

Porque, para Soibelman (1993), as perdas existentes nos processos podem 

representar a redução do lucro das construtoras ou a diminuição de competitividade 

das empresas que considerarem as perdas reais em seus orçamentos. 

Todavia, conforme Isatto et al. (2000), diversas medidas de prevenção 

necessárias para reduzir as perdas a patamares mais baixos podem ser adotadas 

sem necessariamente fazer grandes mudanças tecnológicas.  

Conforme Lantelme (1994) é necessário que haja contabilização e registro de 

informações e dados concretos referentes aos processos de produção para poder 

acompanhar o progresso alcançado após implantações de melhorias e avaliar o 

desempenho atual dos processos na obra.  



Os indicadores setoriais são defendidos por Scardoelli et al (1994), como os 

que  permitem que cada empresa compare seu desempenho com outras empresas 

do setor e avalie seu nível de competitividade, estabelecendo metas para melhoria 

contínua.  

Revelam Sink e Tuttle (1993) que as empresas tem utilizado indicadores de 

desempenho para obter: 

 visibilidade com objetivo de identificar pontos fortes e fracos ou 
disfunções a partir das quais são priorizadas ações de melhoria. As 
medições são utilizadas para diagnóstico inicial, antecedendo a 
realização de intervenções para melhoria de processo da empresa; 

 Controle na identificação de problemas através do desvio em relação a 
um padrão estabelecido com a detenção do problema pode ser proposto 
plano para sua correção; 

 Melhoria quando as empresas decidem intervir no processo, através de 
metas estabelecidas pelos indicadores, por exemplo: utilizando 
Benchmarks como referencia. Neste caso, a medição é utilizada para 
verificar o impacto das ações de melhoria sobre o desempenho do 
processo. 

 

Na prática o Benchmark de indicadores é um processo de acompanhamento 

do desenvolvimento de métodos, de processos, de operações, de bens tangíveis ou 

de serviço, para que deles sejam extraídas ideias, rotinas de trabalho, informações 

ou estratégias que possam ser implementadas em novas situações ou adaptadas 

para situações já existentes. Uma definição clássica dada por Paladini (1997) seria: 

Um processo de melhoria no qual uma organização mede seu desempenho pela 

comparaç , 

determinando como estas empresas alcançaram estes níveis de performance e 

utilizando estas informações para melhorar seu próprio desempenho.  

De fato, menciona Paladini (2009), para definir uma melhoria é fundamental que o 

objetivo seja corretamente  estruturado, o que reforça a importância da primeira 

informação básica que caracteriza um indicador. Ao mesmo tempo, é necessário 

garantir os meios para que seja verificado seu alcance, essa questão pressupõe 

mensurabilidade, um aspecto que integra o próprio conceito de indicador.  

Observa-se que objetivos mensuráveis podem ser facilmente avaliados, os 

números são associadas a relações bem definidas, estruturadas em escalas 

contínuas e de fácil interpretação, o qual permite avaliar se uma mudança é 

efetivamente uma melhoria. 

 

 



2.1.5 Papel dos Indicadores na Avaliação da Qualidade 

De acordo com Paladini (2009) indicador da qualidade é 

de ser um mecanismo de avaliação formulado em bases mensuráveis. Os 

indicadores são sempre expressos por números, ou seja, em valores associados a 

es   

Segundo o mesmo autor, ao gerar informações para a avaliação da 

qualidade, deve-se dispor de uma forma que envolva: a) o planejamento da coleta; 

b) a organização dos dados obtidos, de forma que facilite a análise; c) a 

classificação das informações, sobretudo em termos de sua representatividade, 

confiabilidade e importância;  d) a veiculação, seguindo um fluxo que favoreça a 

análise do valor de cada informação para cada destino, em cada momento e em 

cada contexto considerados. 

Outra função para indicadores é dada por Takashina e Flores (1996) que 

características de produtos e processos que possibilita à organização conhecer 

como está seu desempenho, como pode atuar sobre eles e quais as metas a 

atingir.   

Considerando a natureza dos indicadores em relação aos ambientes de 

produção da qualidade, pode-se observar que existem três tipos básicos de 

indicadores: 1) indicadores de desempenho; 2) indicadores de suporte e 3) 

indicadores da qualidade propriamente dita. (PALADINI, 2009). 

Lantelme em 1999, desenvolveu um estudo visando compreender as 

barreiras à implementação de sistemas de medição de desempenho nas empresas 

do setor, sendo sugeridas algumas diretrizes para orientar as empresas a supera-

las: 

a) Empresas de construção civil tem dificuldades de identificar quais são os 

indicadores mais importantes, considerando suas estratégias e fatores 

críticos de sucesso; 

b) A motivação para a continuidade dos sistemas de indicadores depende 

não só de sua vinculação a uma visão estratégica, mas também ao 

estabelecimento de metas desafiadoras. Assim, a realização do 

benchmarking permite que a empresas possam estar continuamente 

revisando seus processos; 



c) Quando as empresas verificam que seus resultados são melhores que os 

valores de referencia disponíveis, diminuem o interesse e acomodam-se; 

d) Utilizam a medição como forma de controlar o comportamento das 

pessoas, ao invés de utilizar como uma ferramenta para auxiliar na 

comunicação dos objetivos, obter maior participação, dividir 

responsabilidades e incentivar a aprendizagem; 

e) Tendem a buscar os resultados de curto prazo. No entanto, a 

implementação e a consolidação de um sistema de medição requer 

tempo, ate que os benefícios possam ser percebidos; 

f) Tomada de decisões baseado em intuição e senso comum, e em algumas 

medidas financeiras que são inadequadas ao controle do processo. 

Vale ressaltar que muitas empresas não possuem mecanismos que integrem 

a percepção dos principais intervenientes quanto à seleção dos indicadores para os 

processos críticos. Isso se deve ao fato de que algumas empresas optam pela coleta 

de indicadores mais simples, com dados mais fácil acesso ou que forneçam 

resultados em curto prazo, sem avaliar quais informações são mais relevantes. 

Outro aspecto importante que os indicadores favorecem é na motivação das 

pessoas envolvidas no processo, comentam Zilber e Fischmann (2002),  além disso 

os indicadores podem gerar informações para avaliar o posicionamento das 

empresas em relação ao seu ambiente interno e externo, também estão se tornando 

um dos principais instrumentos utilizados para a tomada de decisões, assumindo um 

papel não só no monitoramento e controle de processos, mas também como 

facilitador da comunicação e da aprendizagem organizacional.  

A título ilustrativo são listados no quadro 2, alguns exemplos do uso prático de 

indicadores no setor da construção civil, sendo eles utilizados a livre escolha, 

dependendo das necessidades intrínsecas da empresa, dos níveis da empresa e da 

importância dos dados. O entendimento desses elementos facilitará a identificação 

de indicadores relevantes e a auxiliar na gestão estratégica da empresa. 

 

 

 

 

 



Quadro 2  Indicadores da Construção Civil 

 

Fonte:http://www.ufrgs.br/sisind-net/imagens/resumos_quadros-

1/SistemadeIndicadoresBenchmarkingDONE2_Quad1.jpg/image_large 

 

2.1.6  Barreiras do processo de medição 

Alertam Sink; Tuttle (1993); Schiemann; Lingle (1999); Lantelme (1999) que 

existem diversas barreiras para a concepção, implementação e uso dos sistemas de 

indicadores de desempenho que podem dificultar a melhoria continua do 

desempenho das empresas. Sendo considerada por algumas empresas, como 

mecanismo de controle e punição das pessoas com baixo desempenho, tendendo a 

aumentar a resistência das pessoas para a coleta, processamento e analise dos 

dados dos indicadores e também a inclusão desse processo na rotina do trabalho. 

Utilizar um único indicador pode dificultar a identificação de problemas 

importantes em processos específicos, salientam Alarcon et al (2001), medidas 

isoladas não são suficientes para melhorar o desempenho, sendo necessário 

analisar um conjunto de indicadores com o objetivo de detectar os problemas e suas 

causas. 

Os autores Schiemann; Lingle (1999) e Manoochehri (1999) alertam que, o 

excesso de indicadores impede o entendimento das pessoas quanto ao que deve 

ser analisado propriamente, além de gastar grande quantidade de recursos para a 



coleta e o processamento dos dados. O foco não deve ser o numero de medidas, 

mas o vinculo dessas medidas com aspectos importantes, como as estratégias, as 

necessidades do mercado e as expectativas dos clientes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 METODO DA PESQUISA 
  

Primeiramente foi realizado levantamento bibliográfico que, conforme Marconi 

e Lakatos (2007), consiste em publicações já divulgadas sobre o tema em estudo, e 

tem como objetivo colocar o pesquisador em contato com aquilo que já foi publicado 

sobre assunto. Após seleção das literaturas e apontamentos dos itens relevantes 

deu-se início à metodologia da pesquisa,  de acordo com as autoras mencionadas, 

existem duas metodologias de pesquisa: a quantitativa e a qualitativa. A primeira 

caracteriza-se pelo emprego da quantificação tanto nas modalidades de coleta de 

informações, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatísticas. A 

segunda preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, 

descrevendo a complexidade do comportamento. Por isso fornece uma analise mais 

detalhada sobre as investigações, hábitos, atitudes, tendências de comportamento, 

entre outros. 

A unidade de análise do estudo é a empresa de construção civil e o objeto de 

análise é o sistema de indicadores de desempenho dessa empresa, por essa razão 

optou-se por  estudo de caso, visto que esse método não busca a generalização de 

seus resultados, mas sim a compreensão e interpretação mais profunda dos fatos e 

fenômenos normalmente isolados. Embora não possam ser generalizados, os 

resultados obtidos devem possibilitar a disseminação do conhecimento. (YIN, 2001). 

Segundo Gil (1991), o estudo de caso, profundo e exaustivo, de um ou de 

poucos objetos de maneira a permitir amplo e detalhado conhecimento, tarefa 

praticamente impossível mediante os outros delineamentos considerados.   

Este capítulo visa analisar os benefícios advindos do uso de indicadores da 

qualidade na construção civil, objetivo deste trabalho. O estudo de caso foi realizado 

numa empresa privada de médio porte, que atua a mais de 15 anos no mercado, 

localizada em São Jose dos Pinhais. A empresa é familiar e conta com dois diretores 

que dividem as principais funções da empresa. Atualmente tem 5 edifícios em 

construção, quatro deles situados em São José dos Pinhas e um em Curitiba, 

variando de cinco a 12 andares cada. Conta com cerca de 50 funcionários.  

Em busca de maior competitividade e melhoria de desempenho a empresa 

estava em processo de certificação PBQPH há 14 meses, sendo a consultoria feita 

pelo SENAI. 



Neste trabalho foram utilizados como fontes de evidência: análise 

documental, reuniões e observação participativa, pelo período de seis meses, as 

quais estão descritas a seguir. 

Foram realizadas reuniões com os diretores  para identificação e discussão 

dos indicadores, nos meses de janeiro a julho de 2014. A empresa  não apresentava 

sistema de indicadores estruturado, nem planejamento estratégico e nem 

certificação PBQPH.  

As reuniões com a direção  foram as etapas mais relevantes em termos de 

coleta de dados, por meio delas foi possível  observar o posicionamento de cada um 

dos diretores quanto aos resultados que a empresa desejava alcançar. Também 

permitiu uma maior interação entre os pesquisador e os diretores da empresa, 

permitindo entender a realidade da empresa.  

  

  



4   APRESENTAÇÃO, ANÁLISE DE DADOS E RESULTADOS 

 

Na discussão dos resultados da auditoria interna realizada pelo SENAI é que 

se identificou a qualidade das 17 Não-conformidades. Basicamente  relacionadas 

com falta de registros, ausência de controle de documentação e as respectivas 

ações corretivas. Concomitante,  foi explanado a consequência do não atendimento 

a norma PBQPH e o custo financeiro envolvido no processo de certificação.  

Após a verificação da ineficácia do SGQ implementado até então, e baseado 

nas Não Conformidades da Auditoria Interna, a direção determinou as estratégias 

para a certificação, visto que,  já havia data limite agendada para março de 2014 

para Auditoria de Certificação. 

Realizou-se então, o acompanhamento e sugestões no processo de 

implantação do PBQPH na empresa pesquisada, iniciando-se pela análise dos 

documentos para identificação e explicitação dos objetivos, delimitações das ações 

estratégicas e também para a seleção de indicadores. Observou-se que a 

documentação e os controles documentais da empresa estavam em desacordo com 

as exigências da norma, assim como, ausência de um responsável em coordenar o 

setor da qualidade.  

Diante desse fato, buscou-se a necessidade das seguintes melhorias:  

capacitação das pessoas envolvidas, satisfação do cliente interno e externo; 

otimização da gestão do programa da qualidade; do ambiente de trabalho 

(atendimento da NR18 ), da parceria com os fornecedores; na gestão dos custos em 

retrabalho da empresa, aperfeiçoamento na gestão da obra (indicadores), entre 

outras medidas.  

Nas reuniões mensais com a direção, buscava-se melhorar o pouco interesse 

em analisar os indicadores de modo a utilizar as informações fornecidas para auxiliar 

na tomada de decisões. Somente após demonstrada a eficácia da utilização de 

algumas planilhas de controle com gráficos é que foi superada a barreira da dúvida. 

Há que considerar a identificação de pontos positivos e negativos dos indicadores, e 

nos procedimentos de coleta, adequação de planilhas de controle, dados históricos e 

atuais da empresa estudada. Todos estes fatores interferem diretamente nos 

resultados destas planilhas de controle.  



Após a realização da  identificação das oportunidades de melhoria no sistema 

de indicadores, definiu-se os indicadores que poderiam ser selecionados para suprir 

as lacunas de processos críticos e quanto à inadequação de medidas já utilizadas.  

A proposta de seleção dos indicadores, motivados pelo não atendimento as 

exigências da norma, era baseada em um planejamento para resultados a longo 

prazo e dependente da correta implantação dos respectivos controles. 

No quadro 3 abaixo é descrito os indicadores utilizados na empresa estudada, 

com as suas respectivas formulas. 

 

Quadro 3 - Objetivos e Indicadores da Empresa 

 

Após a definição do quadro 3, a direção da empresa se conscientizou da 

necessidade de se determinar as responsabilidades e o comprometimento dos 

colabradores, conforme exigências da Matriz de Responsabilidade e Autoridade da 

empresa  quadro 4. Visto que, o comprometimento da direção além de obrigatório, 

é de suma importância para a certificação PBQPH, pois a direção é responsável 

pela implantação, desenvolvimento e melhoria contínua do SGQ.  

 

 

 



Quadro 4 -  Matriz de Responsabilidade e Autoridade 

 

Também foi identificado de que seriam necessários provisões de recursos 

para implementar e melhorar os processos, treinamento para os colaboradores e 

infraestrutura mínima de canteiro de obra referidas na NR18. Tudo isso em caráter 

de urgência, a fim de se evitar uma auditoria externa suplementar gerando custos e 

prorrogando prazos. 

Durante os meses de janeiro e fevereiro de 2014, buscou-se então, elaborar 

toda a documentação e controles do SGQ - adequação e implementação dos 

registros, treinamentos, fluxogramas, procedimentos e planilhas de controle. Ficando 

estabelecido a partir dai, que as reuniões do setor da qualidade com a direção 

seriam mensais e que todo o controle das fichas de verificação de serviços e de 

materiais seriam cobradas dos respectivos responsáveis, devidamente preenchidas, 

visto que não estava sendo obtidos registros para este item. 



No quadro 5 abaixo estão detalhadas algumas Não Conformidades 

identificadas e corrigidas. 

Quadro 5  Controle de Não Conformidades 

 

 

 

Após estabelecidos os indicadores de desempenho, estes eram 

periodicamente analisados e lançados em planilha. Tal procedimento auxilia no 

acompanhamento e desempenho de um determinado período, além de facilitar a 

busca pela eficácia dos processos e garantia da conformidade do produto e do SGQ. 



Sendo também possível, readequá-los e/ou substituí-los por outros indicadores mais 

apropriados conforme andamento da obra.  

Qualquer mudança nessas planilhas poderá impactar e comprometer a 

integridade do SGQ, como foi o caso dos dois primeiros indicadores adotados: 

Cronograma Financeiro da Obra e Cronograma da Obra (Previsto/Realizado), que, 

avaliados por dois meses consecutivos, não atingiram o esperado.  

Então optou-se pela retirada destes dois indicadores e substituídos por outros 

mais confiáveis, sendo eles: Ficha de Verificação de Serviços (quadro 7) e Ficha de 

Verificação de Materiais (quadro 6). Sendo estabelecido inicialmente no máximo 10 

não conformidades por mês/por obra, com a evolução do sistema da qualidade, foi 

reduzido para no máximo 05 não conformidades por mês/por obra. 

Estabeleceu-se a confecção de um Caderno de Serviços e outro de Materiais, 

onde foi descrito, detalhadamente, os controles da execução dos serviços 

obrigatórios mínimos (conforme exigências da norma PBQPH) e controle dos 

materiais (conforme exigências da norma PBQPH), ficando sob a responsabilidade 

do Mestre da Obra e do Almoxarife da Obra respectivamente. Tais monitoramentos 

foram lançados em ficha de controle especificas, no qual constam critérios de 

inspeção para cada setor. Semanalmente as fichas eram recolhidas e lançadas na 

planilha de controle de NCs. Os resultados foram demonstrados aos envolvidos, 

através de gráficos, por ser de fácil interpretação, levando em considerando o baixo 

nível de escolaridade dos funcionários. 

As fichas continham critérios de inspeção específicos do processo, 

descrevendo em detalhes todo o controle necessário para a inspeção do serviço e 

recebimento do material. Para isso foi necessário treinamento especifico de 

preenchimento dessas fichas.   

O preenchimento correto destas fichas pelos responsáveis exigia um 

conhecimento detalhado dos Cadernos de Serviços e de Materiais. Observou-se que 

em algumas situações específicas, que tais controles eram ignorados, considerando 

o inter-relacionamento próximo entre Mestres e Funcionários, entre Almoxarife e 

Fornecedores e as respectivas gratificações envolvidas.  

Nos quadros 6 e 7 estão dois modelos utilizados na empresa para o controle 

de recebimento de ferro e execução de armadura respectivamente, com seus  

critérios de aceitação, armazenamento e execução. No quadro 6 é importante o 



preenchimento da data, numero da nota fiscal e o nome do recebedor para facilitar 

na rastreabilidade futura. 

 

Quadro 6  Ficha de Verificação de Materiais - Ferro 

 

 

 

Já no quadro 7 é importante o preenchimento do local, além da data, o nome 

de quem verificou o serviço, para facilitar na rastreabilidade futura. 

Quadro 7  Ficha de Verificação de Serviço - Armadura 

 



A direção, após analisar os indicadores citados, verificou que as metas 

propostas foram atendidas e que é possível atingir melhores resultados com esses 

indicadores (FVS e FVM). Implantando, evolutivamente, outros indicadores, de 

acordo com a sequencia da obra, dessa forma é possível saber em quais pontos as 

mudanças apresentadas surtiram efeito ou atingiram resultados diferentes do 

esperado. 

A seguir será descrito como ocorreu a evolução da escolha de novos 

indicadores, conforme a planilha de Objetivos e Indicadores citada acima. 

Após substituição dos indicadores Cronograma Financeiro e Cronograma da 

Obra pelos indicadores FVS e FVM com suas respectivas tolerâncias, definiu-se que 

as reuniões de Analises Criticas seriam mensais e a Melhoria Contínua, seria 

alterada de: uma (01) ao ano para no mínimo de três (03) ao ano.  

Sugeriu-se dar uma bonificação aos funcionários pela melhor sugestão no 

mês, com relação à melhoria nos processos. Esta forma de coleta de dados e sua 

respectiva importância para a empresa, foram amplamente divulgadas a fim de se 

obter o máximo de ideias, objetivando o comprometimento dos funcionários. 

Verificando a eficácia da implementação dos indicadores e do PBQPH na 

empresa, a direção assimilou a necessidade de busca constante por melhorias 

continuas e que, obrigatoriamente, teriam que ser descritas em um documento na 

forma de registro para uma futura rastreabilidade em outras reuniões. Considerando 

que algumas melhorias, mesmo que detectadas e muitas vezes não perceptíveis, 

poderiam ser aproveitadas em outra oportunidade.  

Durante estas reuniões, sentiu-se a necessidade de torná-las mais dinâmica e 

em menor espaço de tempo possível. Visto que, a parte administrativa era composta 

de pessoas que exerciam mais de uma função e enxergavam o Sistema da 

Qualidade como um processo que tomava tempo sem demonstrar resultados.  

Considerando esta aversão as reuniões é importante tentar conduzir a 

reunião de Análise Crítica, de forma a atingir os objetivos que foram 

preestabelecidos e também para trazer benefícios estratégicos para a organização. 

Analisar criticamente é verificar se os requisitos de um processo foram alcançados e 

quais são as melhorias que possam agregar valor. 

A busca pela melhoria contínua, através da análise crítica do sistema de 

gestão da qualidade é um fator indispensável para essa meta. A importância dada 



aos resultados do acompanhamento dos indicadores nas reuniões, e entender que é 

de extrema necessidade que todo o assunto ali tratado tenha um enfoque 

cuidadoso, pois está se falando da estratégia da empresa na realização do produto, 

na maneira como irá proceder qualquer problema que porventura ocorra, e como irá 

tratar. 

Observou-se uma mudança significativa na percepção da direção, ao longo 

dos meses de implantação e da certificação PBQPH, que aconteceu em maio de 

2014, para o nível A , após uma auditoria suplementar pelo não cumprimento 

mínimo da NR 18 nos canteiros das obras. 

No quadro 8 está descrito o modelo de registro e observação utilizado nas 

reuniões de Análise Crítica. O documento é um registro de toda a evolução do 

Sistema da Qualidade e servem como ponto de apoio para decisões estratégicas 

futuras. Eram utilizados dois modelos, um a cada seis meses: Reunião de Análise 

Crítica e o outro mensal: Reunião Extraordinária de Análise Crítica.  

Há um campo para a entrada dos itens a serem tratados na reunião e outro 

campo para a saída do que foi ou será resolvido. Estes campos são importantes 

para rastreabilidades futuras dos assuntos tratados e definições das metas a serem 

atingidas.  

Há também o campo para colocar a data da próxima reunião com a direção.  

Este campo permite que todos os assuntos pendentes sejam novamente colocados 

em pauta, sempre objetivando a resolução e maior clareza dos assuntos tratadas 

pela direção.  

No quadro 8 está um modelo do documento de Reunião Extraordinária de 

Analise Critica utilizado pela direção: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Quadro 8  Reunião Extraordinária de Analise Critica. 

 

 



A norma PBQPH de 2012 estabeleceu obrigatoriamente alguns controles de 

indicadores como forma de responsabilidade ambiental, são eles: luz, água e 

resíduos. Abaixo algumas planilhas de controle de indicadores utilizados na obra. 

Na planilha 1 é apresentado um modelo de planilha de controle de Luz, a fim 

de se obter gráficos para simples analise e tomada de decisão. Este modelo permite 

que controles mensais sejam acompanhados e interpretados facilmente, sendo 

possível imprimir os gráficos e disponibilizá-los aos envolvidos.  O controle pode ser 

em relação a funcionários ou em relação a valores gastos. 

Planilha 1  Controle Mensal de Luz 

 

Baseado no acompanhamento da planilha 1 é possível determinar e 

estabelecer limites máximos de consumo por obra, por setor e por fase da obra. 

Assim é possível se adotar medidas simples de redução no consumo de luz, por 

exemplo, como substituição por lâmpadas frias, disjuntores separados para 

equipamentos e localização de iluminação. 

Uma vez obtido os gráficos referentes ao consumo de luz, os mesmos eram 

apresentados aos colaboradores, a fim de se obter a diminuição do consumo e a 

geração de uma mudança no comportamento de consumo,  conforme gráficos 

1,2,3,4 e 5. 

Gráfico 1  Media de Consumo de Luz (KWh) por Funcionário. 

 



No gráfico 2 está a média de consumo em valores (R$) por funcionário, 

incluindo os terceirizados. 

Gráfico 2  Média de Consumo de Luz em Reais por Funcionário. 

 

Há ainda o controle da media acumulada, que mapeia os meses de maior 

consumo, demonstrando a fase especifica da obra de maior consumo, conforme 

planilha 2. 

Planilha 2   Media do acumulado - Consumo de Luz (KWh) por Funcionário. 

 

 

 O mesmo procedimento pode ser utilizado no controle da água conforme 

planilha 3. 

Planilha 3  Media de Consumo de água (m³) por Funcionário. 

 

 

 



Gráfico 3  Media de Consumo de água (litros) por Funcionário. 

 

 

 

Gráfico 4  Media de Consumo de agua em Reais por Funcionário. 

 

 

Planilha 4  Media do acumulado - Consumo de água (m³) por Funcionário. 

 

Gráfico 5  Media do acumulado - Consumo de água (m³) por Funcionário. 

 

 



Tais controles mencionados nas planilhas 1, 2, 3 e 4 e gráficos 1, 2, 3, 4 e 5, 

e o desafio de cortar gastos, ficavam sujeitos: ao comportamento diário dos 

funcionários, horas extras trabalhadas, manutenções preventivas, participação de 

terceiros, acompanhamento dos serviços e principalmente a conscientização dos 

envolvidos.  

Medidas efetivas de reduzir tais consumos, quase sempre esbarrava na 

pouca importância dada pelos colaboradores, sendo necessário, fortalecer a 

comunicação entre as obras, mostrando de maneira comparativa os gastos de cada 

uma. 

 No item entulho é que se tem o indicador critico destes controles. A grande 

quantidade de entulhos que são gerados nas obras,  que muitas vezes não são 

registradas e podem mascarar os dados obtidos, gera um custo adicional para a 

empresa que paga pela correta destinação desse material.  

Nos gráficos 6 e 7 e planilhas 5 e 6 se tem os controles pertinentes a essa 

área. Neles é possível identificar e estabelecer limites de geração de resíduos por 

obra ou por funcionário, conforme as necessidades. 

 

Gráfico 6   Entulho Gerado (m³) por Funcionário. 

 

 

Para resolver o problema da geração do entulho nas obras é preciso otimizar e 

controlar os processos, treinar os envolvidos, reaproveitar e minimizar o retrabalho. 

 

 

 

 

 



Gráfico 7  Media do acumulado  Entulho Gerado (m³) por Funcionário. 

Planilha 5  Acumulado de m³ por Trabalhador 

 

 

Considerando ainda, que os terceiros envolvidos, normalmente não cumprem 

o que é estabelecido no Manifesto de Transporte de Resíduos  MTR emitido,  

descartado em locais não apropriados podendo gerar multas. 

 

Planilha 6  Controle da Destinação por Empresa. 

 

 

Observou-se que após o acompanhamento dos indicadores estabelecidos em 

reuniões, houve uma certa resistência da direção para com alguns indicadores 



específicos sugeridos, por exemplo: Quando da tentativa de se implementar o 

 conforme o quadro 9 - através do atendimento de 

80% na classificação de Regular/Bom (desvio de até 10%), conforme planilha 

própria, o mesmo foi rejeitado sem maiores explicações. 

Quadro 9  Questionário de Satisfação de Cliente. 
 

 

 

Esta pesquisa de satisfação do cliente era necessária em decorrência de 

algumas obras já estarem em processo de entrega e também em razão das 

exigências da norma no item 8.2.1. O objetivo deste indicador era evoluir com a 

avaliação da satisfação de seus clientes de modo a proporcionar uma realimentação 

para ações gerenciais, até atingir a meta de 80% na classificação de 

Ótimo/Excelente (com desvio de 10%). Salientado que a meta no atendimento deste 

questionário varia de Ruim, Regular, Bom, ótimo e Excelente. 

A direção não permitia identificar, analisar, compreender as necessidades 

e expectativas dos clientes. Demonstrando assim, que a aplicação deste indicador, 

resultaria em um provável aumento dos custos com retrabalhos e que não estava 

entregando um produto tão confiável.  

 

 



5  CONCLUSÕES  E RECOMENDAÇÕES 

O presente estudo sobre a utilização de indicadores e os benefícios no 

controle da qualidade em uma media empresa no setor da construção civil na região 

metropolitana de Curitiba,  possibilitou  observar uma melhora do gerenciamento das 

obras e principalmente o aumento da produtividade. As consequências referem-se a 

melhoria da imagem da empresa, a certificação PBQPH e seu uso como instrumento 

de marketing, facilidades para a obtenção de financiamentos e o aumento da 

competitividade. 

A medição é um dos requisitos mais importantes de um sistema de gestão da 

qualidade, e assegura que os objetivos estejam sendo cumpridos, sejam eles para 

satisfação dos consumidores, controle da qualidade dos produtos e serviços, 

padronização de processos, iniciativas de melhoria ou de inovação. Durante as 

reuniões de análise crítica de indicadores, com objetivo de obter mudanças 

evolutivas no numero de indicadores, houve diversos questionamentos sobre  a 

aplicabilidade da coleta e do controle dos dados.  

As propostas de alteração de indicadores, de modo evolutivo e estratégico, 

apontou uma falta de interesse ao sistema de indicadores, mesmo sabendo que 

poderia influenciar positivamente na gestão futura da empresa.  

Após o SGQ implantado proporcionou resultados eficientes como, por 

exemplo, o aumento de produtividade, a melhoria da imagem da empresa e o 

aumento de competitividade. Isso demonstra que a implantação de SGQ nesta 

empresa foi muito focada na organização e padronização, resultado de uma 

abordagem voltada para o sistema de certificação. 

Assim, observou-se que o uso de indicadores como uma ferramenta para a 

melhoria contínua de todos os processos ainda esta longe do ideal, sendo 

considerado apenas o cumprimento da norma, esquecendo da análise e melhoria da 

qualidade dos processos. 

Geralmente as reuniões com a diretoria terminavam com promessas de 

melhorias necessárias para se atingir um grau maior de qualidade, já que a situação 

do setor da construção civil não estava em plena ascensão como nos meses 

anteriores.  
 

 



5.2 RECOMENDAÇÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 
 

Com o conhecimento prévio desses processos envolvendo indicadores, 

pretende-se auxiliar empresas construtoras a aplicar ações com a finalidade de 

melhor implementar seus sistemas de gestão da qualidade.  

É necessário que o uso de indicadores possa integrar o sistema de medição 

com o sistema de gestão da qualidade (SGQ), de uma forma, em que uma lista de 

indicadores é geralmente proposta pela empresa que presta consultoria na 

implantação do SGQ, sem que tal conjunto de indicadores reflita as necessidades e 

a realidade da organização à qual se destina. 

A própria natureza da coleta de dados nos canteiros de obras deverá ser 

cuidadosamente avaliada e, consequentemente, ações de melhoria deverão ser 

estabelecidas.  
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