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RESUMO

A maneira como um produto sai no mercado est4 relacionado com a forma e a importancia da
qualidade em sua fabricagdo. Sendo assim, cada empresa possui uma métrica de desempenho
para manter a melhoria continua dentro dos seus processos de fabricagdo. O objetivo dessa
pesquisa ¢ analisar a relacdo entre a melhoria continua e o sistema medi¢ao de desempenho. A
metodologia utilizada foi a pesquisa bibliogréfica e o estudo de caso. O objetivo foi alcangado
através do estudo de caso no qual podemos perceber que ndo existe a oportunidade de melhoria
se ndo tiver o conhecimento em qual lugar deve ser feito o trabalho de melhoria. Outro ponto a
ser observado ¢ que os sistemas de medi¢do de desempenho podem ser refinados para poder
proporcionar informagdes que gere beneficios e melhorias na empresa assim tornando-se mais
competitiva.

Palavras-chave: Sistema de Medi¢do de Desempenho; Melhoria Continua

ABSTRACT

The way a product appears on the market is related to the form and importance of quality in its
manufacturing. Therefore, each company has a performance metric to maintain continuous
improvement within its manufacturing processes. The objective of this research is to analyze
the relationship between continuous improvement and the performance measurement system.
The methodology used was bibliographical research and case study. The objective was achieved
through the case study in which we can see that there is no opportunity for improvement if we
do not know where the improvement work should be done. Another point to be noted is that
performance measurement systems can be refined to provide information that generates benefits
and improvements for the company, thus making it more competitive.

Keywords: Performance Measurement System; Continuous Improvement
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1 INTRODUCAO

A qualidade nos processos de fabricagdo das empresas € essencial, pois proporciona o
controle e a garantia da conformidade perante as especificacdes do produto. A maneira como
um produto estd saindo no mercado est4 relacionado com a forma e a importancia da qualidade
tratada na hora da fabrica¢do. Desta forma, cada empresa possui uma métrica de desempenho
para manter a melhoria continua dentro dos seus processos de fabricagao.

Segundo Neely, Gregory e Platts (1995), a medi¢cdo de desempenho é um conjunto de
indicadores que tem como objetivo medir a eficiéncia da producdo e ter o conhecimento de
como a empresa se encontra.

Para Bititci e Nudurupati (2002), a medi¢cdo de desempenho pode ser utilizada em seus
diferentes niveis como uma forma de melhoraria continua do processo e diagnosticar os
problemas relacionados ao desempenho da produgao.

O objetivo dessa pesquisa ¢ analisar a relacdo entre a melhoria continua e o sistema de

medi¢do de desempenho.

O tema dessa pesquisa € justificado pois abordar sistema de medi¢cdo de desempenho e
a sua relacdo com a melhoria continua esta dentro da area de producdo e no dia a dia de toda
pessoa que trabalha na area de producdo e/ou sistema de gestdo da qualidade. Além disso, ¢
uma area de estudo constante e abrangente nas empresas e se faz necessario que os profissionais
tenham conhecimento sobre o assunto.

Esta pesquisa contribui para poder levar conhecimento aos pesquisadores da area da
produgdo sobre um assunto que se faz presente no chdo de fabrica e fazer com que os
profissionais possam enxergar a possibilidade de implantar um sistema de medi¢do de

desempenho através da melhoria continua.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de medi¢io de desempenho
Para Neely, Gregory e Platts (1995), a medig¢ao de desempenho ¢ a forma de demonstrar
informagdes através de indicadores e com a interpretacdo desses indicadores propor melhorias

no processo.
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Segundo Harrington e Harrintogton (1997), ndo € possivel controlar nada sem que vocé
possa medi-lo e ndo € possivel gerenciar nada sem conseguir controla-lo.

Heinzen, Dias e Marinho (2014), afirmam que os sistemas de medi¢ao de desempenho
ajudam os gestores a tomar a decisdo mais adequada para resolver o problema apresentado.

Para Harrington e Harrington (1997), sistemas de medicdo de desempenho gera
estratégias organizacionais, fornecendo informagdes para que as empresas atinjam suas metas.

Ghalayini e Noble (1996), afirmam que sdo duas as fases da avaliagdo de desempenho,
sendo a primeira fase dando foco ao lucro, retorno de investimento e produtividade e a segunda
fase sendo a concorréncia, ser destaque no mercado, produtos com qualidade e baixo custo.

Neely, Gregory e Platts (1995), afirmam que um sistema de medicdo de desempenho
deve possuir estratégia, informacdes financeiras, oferecer melhoria continua, mostrar os
avancos alcancgados, abranger todo o processo e principalmente ter as informagdes disponiveis
em tempo real.

De acordo com Pinheiro et al. (2020), a medida que o tempo passa o mercado se atualiza
e toda empresa deve estar preparada para as adaptacdes necessarias para acompanhar essas
mudangas. Uma forma de se atualizar ¢ através de um sistema de medi¢do de desempenho que
apresente a eficiéncia do trabalho, a qualidade do produto, a situagdo financeira, dentre outros.

Uma forma de medir o desempenho da empresa ¢ através de indicadores. Para implantar
um Sistema de Medi¢do de Desempenho através de indicadores deve ser analisado o que a
empresa deseja medir, como sera feito a medicao e se os resultados encontrados serdo capazes
de demonstrar de maneira clara todo o desempenho da organizagdo (LOPES JUNIOR;
CAMARA, 2017).

De acordo com Candido, Lima e Barros Neto (2019) a construgao civil esta defasada
em relacdo a medi¢ao de desempenho comparada a outras industrias de outras areas, pois a sua
evolugdo ao passar dos anos ¢ muito lenta. Nem todos os empresarios e/ou representantes da
area da constru¢do civil possuem o conhecimento sobre a importancia de ter indicadores que
represente o trabalho executado e o retorno na empresa por ter conhecimento dessas
informagdes. As poucas empresas da area da construcao civil que possuem sistema de medi¢ao
de desempenho a sua medic¢do ¢ feita através de indicadores gerados através de anotacdes dos
responsaveis pela obra, tais como, prazo, gastos com matéria-prima e satisfagdo do cliente.
Esses dados sdo essenciais para a area estratégica da empresa fazer uma andlise de como esté

sendo o trabalho executado.
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Para Bandeira e Callado (2021), a medi¢do de desempenho na construcdo civil auxilia
a organizacdo a estabelecer a evolucdo de cada etapa concluida, ou seja, se os cronogramas de
prazos estdo sendo cumpridos, se os custos estd dentro do previsto dentre outras informagdes
que sdo importantes dentro da realizagao de uma obra.

Conforme citado acima pelos autores, o sistema de medicdo de desempenho ¢
abrangente e faz tornar-se possivel ter uma visao geral da empresa apresentando os seus pontos

positivos e negativos.
2.2 Melhoria continua

Segundo Chiavenato (2004), o crescimento das empresas faz com que se torne dificil a
sua administracdo exigindo cada vez mais dos gestores conhecimento e técnicas para manter
uma boa gestao.

De acordo com Bhuiyan e Baghel (2005), a melhoria continua visa reduzir custos e
desperdicios através de metodologias e ferramentas que atingi todas as areas da produgao.

Nao tem como falar de melhoria continua sem antes falar de Kaizen.

Para Oliani, Paschoalino e Oliveira (2016), o sistema de gestdo da qualidade utiliza
ferramentas, técnicas e metodologias em seus processos que permite a andlise de fatos e a
tomada de decisdo com base em dados que proporcionam confianga em saber qual ¢ a decisdao
mais indicada. O kaizen faz parte do sistema de gestdo da qualidade das empresas pois
proporcionam resultados positivos em sua aplicacao.

Masaaki Imai criador do conceito kaizen, afirma que kaizen significa melhoramento.
Mas isto significa a melhoria continua em todos os aspectos, em sua vida pessoal e/ou no
trabalho. Quando aplicado no local de trabalho o kaizen significa a melhoria continua
envolvendo todos. Kaizen consiste em um gerenciamento visando aumento de produtividade e
rentabilidade, sem aumentar custos e com comprometimento de todos da empresa (IMAI,

1990).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa bibliografica ¢ um “leque” amplo de opgdes que pode estar sendo seguido.
A pesquisa bibliografica permite uma gama de fendmenos geralmente mais amplo do que

aquele que poderia ser pesquisada diretamente (GIL, 2008).
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Em se tratando de metodologia da pesquisa, as etapas realizadas foram uma revisao de
literatura nas bases de dados web of science e google académico para assim obter artigos, livros
e dissertacdes sobre o assunto. Foram utilizadas como palavras-chave: producao, sistema de
medicao e gestdo da qualidade. Essas palavras-chave/expressdes fizeram com que alcangasse o
contetido desejado permitindo a elaboragdo do trabalho.

A metodologia utilizada nesta pesquisa ¢ o Estudo de Caso.

Esse estudo de caso foi conduzido através de entrevista com os donos da empresa,
observagdo e documentos da empresa no qual estd descrito os indicadores da empresa.

Esses indicadores sdo: prazo, matéria-prima, falhas, acidente de trabalho, qualidade do
trabalho, satisfagdo do cliente, custos e marca da empresa. Esses indicadores serdo expostos
detalhadamente explicados na se¢do resultados e discussoes.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso examina um caso ou um pequeno nimero de casos
de maneira aprofundada no seu contexto natural. No estudo de caso detalha-se um fato que

aconteceu.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta pesquisa iremos analisar a relag@o entre o sistema de medi¢ao de desempenho e a
melhoria continua em uma empresa de médio porte do interior do estado de Sao Paulo do ramo
da construcao civil.

Para fins de confiabilidade nao sera citado o nome da empresa que ¢ localizada na cidade
de Taquaritinga.

O que motivou a escolha ¢ a importancia da empresa para a cidade e por possuir contato
direto com os donos.

A empresa possui clientes particulares que faz a constru¢do de suas casas através do
financiamento do banco caixa econdmica federal ou através do programa do governo federal
minha casa minha vida.

Além dos clientes particulares, a empresa estudada possui uma parceria com o banco
caixa econdmica federal no qual realiza-se a constru¢do de “bairros de casas populares” na
cidade em que a empresa possui a sua sede e nas cidades proximas.

O assunto tratado nessa pesquisa sobre a relacdo da melhoria continua com o sistema de
medi¢do de desempenho - SMD sera detalhadamente descrito a seguir.

Iniciamos apresentando as caracteristicas da empresa.
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¢ Nivel estratégico: diretor e presidente;

¢ Nivel gerencial: gerente técnico e gerente financeiro;

¢ Nivel operacional: administrativo, pedreiros, pintores, eletricistas;

¢ Atuacdo e nicho: construgao civil com foco em residéncias;

e Praca de atuagdo: interior do estado de Sao Paulo;

e Caracteristicas valorizadas pelos clientes: qualidade, facilidade, bom preco e
credibilidade;

o Critérios de competicao: bom preco e facilidade;

e Melhoria de processos para aumentar a competitividade: cumprimento do prazo de
entrega, gestdo de custos na obra;

e Diferenciais competitivos: relacionamento com o cliente, bom preco e financeiramente
solido;

e Processos criticos: regularizacdo da documentacdo do registro do imével, processos
burocraticos com o banco;

¢ Envolvimento com filosofias de gestdo: construgdo enxuta.

De acordo com o relato do diretor da empresa os indicadores existentes da construtora
¢ devido aos seguintes motivos:

e Avaliar o crescimento da empresa ao longo dos anos;

e [dentificar os problemas;

e Enxergar a real situagdo da empresa;

e Fazer planejamento a curto, médio e longo prazo.

Esses Indicadores foram retirados na observacdo dos documentos da empresa, no qual
foram elaborados pelos donos da empresa.

Abaixo estd a explicagdo de cada indicador de acordo com a entrevista feita com os
donos da empresa e a observagdo dos documentos.

Os indicadores SMD na empresa estudada sdo: prazo, matéria-prima, falhas, acidente
de trabalho, qualidade do trabalho, satisfacdo do cliente, custos e marca da empresa.

e Prazo: Um dos principais desafios da construgao civil é em relagdo ao prazo, ou seja, 0
tempo no qual deve ser entregue a construgdo. Na drea de construgdo civil ¢ chamado

percentual de planos concluidos que tem por fungdo avaliar o cumprimento das metas a
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curto prazo, € se as etapas a serem executadas em curto prazo estdo acontecendo de
acordo com o cronograma previsto. Isso ¢ fundamental ser feito, pois dessa forma estara
monitorando a execugdo do projeto, etapa por etapa, ainda mais quando se trata de
financiamento bancario que os valores sdo liberados a medida que as etapas estiao sendo
cumpridas.

Matéria-Prima: A matéria-prima ¢ essencial para qualquer empresa e ndo seria diferente
na construcao civil. A matéria-prima impacta no prazo e no custo da constru¢do, devido
a isso deve-se atentar com as datas de entrega do fornecedor e se o fornecedor ira
oferecer produtos de qualidade. Além disto, deve-se verificar se ndo estd desperdicando
material na obra e se os residuos estdo sendo descartados de maneira adequada. A
matéria-prima ¢ o principal fator para que as etapas sejam concluidas no prazo
estipulado.

Falhas: Todo trabalho esta propenso a acontecer falhas. Na construcdo civil sempre o
responsavel pela obra deve estar atento para evitar falhas, pois as falhas na construgdo
civil tém um fator agravante que além da perda de material, a perda de tempo ¢ muito
grande. Em algumas situag¢des ndo existe um retrabalho, deve-se iniciar novamente.
Acidente de Trabalho: A construgdo civil estd entre os setores que mais ocorre acidentes
de trabalho devido aos riscos que os pedreiros estdo expostos, tais como, lesdo por
esforco, queda de altura, queda de objetos, dentre outros. Um acidente de trabalho pode
atrapalhar significativamente uma obra.

Qualidade do Trabalho: a qualidade é essencial em todo e qualquer servigo ou produto.
E ndo ¢ diferente na area de construgdo civil. A qualidade na construcdo civil possui
duas vertentes: A qualidade nos processos da empresa durante os processos
administrativos/burocraticos e na qualidade do servigo entregue. Principalmente em
caso de “bairros de casa populares” que deve-se ter uma padronizacdo. Na constru¢do
civil a qualidade do trabalho impacta na satisfacdo do cliente, na imagem da empresa e
na parceria das construtoras com os bancos parceiros.

Satisfacdo do Cliente: Sem cliente ndo existe trabalho. Na construcdo civil estd sendo
realizado o sonho de uma pessoa que ¢ a sua moradia. Se o trabalho ndo ¢ executado de
maneira adequada ndo sera possivel finalizar o projeto da casa e atender as necessidades
do cliente.

Custos: Os principais custos na construgdo civil sdo: pagamento dos funcionérios,

matéria-prima, aquisi¢do e manutengdo de equipamentos e maquinas.
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e Marca da empresa: Toda empresa preza por manter no mercado uma “marca da
empresa”. Uma propaganda positiva pode aumentar o faturamento de uma construtora
e gerar autoridade na empresa. H4 tempos na area da construcdo civil ndo existia essa
preocupacdo. Atualmente ¢ necessario o trabalho do marketing na construgdo civil,

principalmente se deseja firmar uma parceria com bancos.

Todos os indicadores acima descritos sdo feitos através a coleta de dados durante uma
obra, colocados em uma planilha em Excel e feita a tabulacao desses dados. Desta forma ¢ feita
o SMD.

Os dados sao obtidos através de pequenos formuldrios que o responsavel pela obra
preenche diariamente.

A figura 01 — Formuldrio acompanhamento da obra demonstra o formuldrio que esta
relacionado ao indicador de prazo da obra e falhas na obra. Nesse formuldrio contém as
informagdes das quatro principais etapas da constru¢do que sdo estrutura, alvenaria, telhado e
acabamento. Ao final de cada dia ¢ anotado o trabalho feito e assim consegue-se visualizar se
o cronograma da obra estd sendo seguido. Normalmente segue-se o cronograma de semanas
previstos para cada atividade da obra. Caso ocorra falhas na obra, serd justificado através do
ndo cumprimento do prazo estabelecido.

Os donos da empresa pesquisada ressaltaram que ¢ muito importante o preenchimento
diario desse formuldrio principalmente em relagdo a prazo pois as casas financiadas pelo banco

s0 ¢ liberado o dinheiro para pagamento apds a etapa de construcdo ser concluida.
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Figura 01 — Formulério acompanhamento da obra

Formulario de Acompanhamento da Obra

Enderego da Obra: Rua A, n® 10 - Jardim Inés
Tipo: Financiamento Caixa Econédmica Federal
Dono da Obra: Jodo da Silva
Responsavel pela Obra: José da Silva
Janeiro/2023 Fevereiro/2023 Margo/2023 Abril/2023 Maio/2023 %

12 | 22| 32 | 42 | 13| 22 | 32 |42 |12 | 22| 33 | 43 | 12 | 22 | 32 | 42| 12 | 22 | 32 | & Data Concluida

Fase 1 - Estrutura

Disponibilidade de agua e luz
Brocas

Baldrames

Sapatas
Vigas

Pilares

Cintas

Estacas

Fase 2 - Alvenaria

Paredes

Esquadrias

Fase 3 - Telhado
Fase 4 - Acabamento

Hidraulica

Elétrica

Pisos
Pinturas

Revestimentos Externos

Acabamentos no Geral

Fonte: O proprio autor

Para se fazer uma obra existe uma variedade de matéria-prima muito grande. A matéria-
prima ndo somente durante a obra, mas durante a fase burocritica do financiamento ¢é
apresentada ao banco como documento necessario do processo de financiamento. Na empresa
estudada quem faz a aquisicdo de matéria-prima sdo os donos, e esse material ¢ adquirido de
acordo com as obras que estdo em andamento. Normalmente a matéria-prima mais utilizadas e
na obra, tais como, tijolo, cimento, areia, pedra e ferro a empresa possui um barracdo com esse
material em estoque. Em toda a obra é preenchido um formulério no qual possui o prazo de
entrega da matéria-prima pois ter o material disponivel ¢ muito importante tanto para cumprir
com 0s prazos, como para o funciondrio ter os recursos para executar o seu trabalho. Esse
formulario € preenchido pelos donos e geram os dados necessarios para o indicador de matéria-
prima.

Ao final de cada dia de trabalho os funcionarios preenchem um “diario de bordo” no
qual ¢ relatado se houve algum tipo de acidente de trabalho, se os funcionarios conseguiram
realizar a sua jornada de trabalho de maneira segura e se possuia todos os recursos necessarios
de seguranga para executar o seu trabalho. Com esse diario de bordo ¢ gerado os indicadores
de qualidade de vida no trabalho e acidente de trabalho.

Os custos sdo feitos pelos donos da empresa através de um formuldrio que possui uma

pesquisa de preco com os fornecedores de matéria-prima e a mao-de-obra. Esse custo ¢
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extremamente importante para a burocracia do financiamento e para nao ter prejuizos futuros
na obra, ou seja, gastar mais do que o estimado. Ao final de cada obra, finaliza-se a planilha de
custos que gera as informagdes necessarias para a elaboragao do indicador de custos.

Finalizando a obra ¢ aplicada uma pesquisa de satisfacdo do cliente no qual ¢ um
formuldrio que contém perguntas abertas no qual ¢ medido o nivel de satisfagdo do cliente
através da escala likert. Com essas informagdes ¢ gerado o indicador de satisfagdo do cliente e
marca da empresa.

De acordo com o preenchimento dos formuldrios descritos acima, essas informagdes sao
colocadas em uma planilha em Excel e de acordo com a data de conclusao real ¢ feito o célculo
da porcentagem de estimativa se a meta foi alcangada ou ndo. Ao final da obra ¢ finalizado os
formuldrios de custos, satisfagdo do cliente e matéria-prima, com essas informacdes ¢
alimentada a planilha em Excel para gerar estes indicadores. Dessa forma que ¢ construida a
tabela de indicadores tabela 1 — Obra X — SMD.

Abaixo estd a tabela 1 — Obra X — SMD no qual possui os indicadores com a meta, que
se trata do objetivo a ser atendido e a realidade do que aconteceu na obra. Observa-se que nem
todas as metas estipuladas foram atingidas. Isso é normal acontecer, alguns indicadores atingem
e outros ndo. E da mesma forma uma obra compensa a outra. Mas os principais indicadores
considerados pelos donos da empresa que sdo qualidade no trabalho, satisfacdo do cliente,
acidente de trabalho, custos e marca da empresa foram atingidos.

Tabela 1 — Obra X - SMD

Obra X—SMD

Indicadores Meta |Real

Prazo 100% 80%
Matéria Prima 60% 55%
Falhas 0% 1%
Acidente de Trabalho 0% 0%
Qualidade no Trabalho 100% | 100%
Satisfagao do Cliente 90% | 100%
Custos 100% | 100%
Marca da Empresa 90% | 100%

Fonte: O proprio autor

Abaixo o grafico 1 — Obra X - SMD resultante dos dados coletados na Obra 1 da Tabela
1 — Obra X — SMD. Ao final do més ¢ feito uma estimativa entre todas as obras e esses dados

servem para a empresa fazer o seu planejamento a curto, médio e longo prazo e identificar os
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problemas para enxergar a situacdo da empresa. Além de fazer uma analise da empresa de

maneira sempre atualizada.

Grafico 1 - Obra X - SMD

Obra X -SMD

120% 100% 100%

100% 100% —‘100% 100% | 100%
100% 90% 90%
0%
80%
0,

c0% 60%59
40%

20%

0%1%  0%0%
0% —

Prazo  Matéria  Falhas Acidente Qualidade Satisfagdo Custos Marcada
Prima de no do Cliente Empresa
Trabalho Trabalho

B Meta M Real

Fonte: O proprio autor

Lembrando que esse grafico sdo os indicadores da construtora no qual ¢ analisado o
SMD. A oportunidade de melhoria ¢ feita através das informacgdes coletadas durante a obra que
gera esses graficos. Essa ¢ a melhoria continua, pois através dessas informacgdes sdo feitas as
propostas para que possam a cada obra atingir as metas estipuladas ou chegue o mais préximo

possivel principalmente no que diz respeito aos prazos e matéria prima.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar a relagdo entre o SMD e a Melhoria Continua.
Esse objetivo foi alcancado pois através do estudo de caso podemos perceber que nao existe a
oportunidade de melhoria se ndo tiver informagdes robustas para se ter o conhecimento o que
deve ser feito o trabalho de melhoria.

Outro ponto a ser observado ¢ que os sistemas de medi¢do podem ser refinados para
proporcionar cada vez mais informagdes para ter beneficios e melhorias na empresa e assim
tornar-se mais competitiva.

Comparando a teoria com a pratica, podemos observar ao final dessa pesquisa que a

empresa consegue mensurar seus dados através dos indicadores que faz o “trabalho” de sistema
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de medi¢do de desempenho e isso estd de acordo com o que vimos no referencial tedrico no
qual ¢ afirmado que o SMD tem por fun¢do promover um levantamento de informagdes, qual
0s pontos positivos, quais os pontos negativos e a realidade da empresa.

Os indicadores da empresa estudada mostram como ¢ dificil atingir as metas
estabelecidas, mas as principais metas ¢ sempre atingidas e isso ¢ o mais importante de acordo

com os donos da empresa, mas sempre tem algo que possa ser melhorado.
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