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RESUMO

O segmento da construcdo €, comprovadamente, um dos setores de maior
importancia na economia brasileira, tanto como gerador de divisas como também
pela empregabilidade. Apesar disso ele também é conhecido como um segmento
semi-artesanal, empregador de mao-de-obra de baixa qualificacdo. O presente
trabalho tem o seu foco voltado para este setor e para o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade no Habitat - PBQP-H: sistema de gestdo da qualidade
desenvolvido com o objetivo de promover qualidade e produtividade a este setor.
Desta forma a presente pesquisa tem como propdsito contribuir para esta causa,
focando seu objetivo em analisar os impactos advindos do processo de implantagcéo
do PBQP-H nas empresas construtoras. O que torna esta pesquisa relevante € o
fato de que ela se realizar ap6s um periodo considerado suficiente para o
amadurecimento do Programa na estrutura da empresa, sendo que as demais
pesquisas publicadas foram desenvolvidas, em sua grande maioria, em empresas
recém certificadas ou em processo de certificagcdo, se limitando em analisar
aspectos caracteristicos a este estagio. A pesquisa se desenvolveu em 8 empresas
certificadas no nivel A do PBQP-H, sediadas na cidade de Londrina. Através da
revisdo bibliografica elaborou-se um método de pesquisa adaptavel ao objetivo
proposto, que combina um instrumento de coleta de dados aplicado em quatro
empresas e um estudo de casos multiplos aplicado nas outras quatro, utilizando
como diretriz 0 mesmo instrumento. A pesquisa explorou os efeitos e influéncias das
varidveis culturais, estruturais e organizacionais no processo de institucionalizacédo
da Norma nas empresas, analisando os motivos que as levaram a certificacdo, os
custos, dificuldades e beneficios advindos dela, bem como as impressées com
respeito ao PBQP-H apds este periodo de amadurecimento. O trabalho resultou em
uma série de sugestdes de melhorias, tanto da estrutura da norma como do seu
processo de implantacdo e manutencdo, baseado na constatacdo de dificuldades
em adaptacdo de requisitos pontuais que se repetiram nas pesquisas, além de
relevantes diferencas em adaptacéo entre empresas de diferentes portes.

Palavras-chave: Qualidade. Construgdo civil. Institucionalizagéo. ISO 9001. PBQP-
H.
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ABSTRACT

The segment of the construction is arguably one of the sectors of greatest
importance in the Brazilian economy, both as a generator of foreign exchange but
also by employability. Despite this, it is also known as a semi-artisanal sector, an
employer of low-skill work labor. The present work is focused toward this sector and
the Brazilian Program for Quality and Productivity at Habitat - PBQP-H: the quality
management system developed with the aim of promoting quality and productivity of
this sector. Thus this research aims to contribute to this cause, focusing on its goal to
examine the impacts originated from the deployment process PBQP-H in
construction companies. What makes this study important is the fact that it takes
place after a period considered sufficient for the maturation of the Program within the
corporate structure, and other published research have been developed, mostly in
companies newly certified or in process certification, limited to analyze the
characteristic features of this internship. The research was developed in 8 companies
certified to Level A of PBQP-H, located in Londrina. Through literature review was
conducted a research method adapted to the purpose proposed, which combines a
data collection instrument applied in four companies and a multiple case study
applied in the remaining four, using the same instrument as a guideline. The research
explored the effects and influences of the cultural, structural and organizational
process of institutionalization of the norm in business, analyzing the reasons that led
to certification of the costs, difficulties and benefits from it, as well as prints with
respect to PBQP -H after this period of maturation. The work resulted in a number of
suggestions for improvements, both the structure of the standard as its process of
implementation and maintenance, based on the finding difficulties in adapting
requirements point that repeated polls, as well as relevant differences in adaptation
between different company sizes.

Key-words: Quality. Civil construction. Institutionalization. ISO 9001. PBQP-H.
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1 INTRODUCAO

O setor da Construcéo Civil sempre ocupou um papel importante no
panorama econdémico brasileiro, representando uma participacdo em 2008, de 5,1%
do total do Produto Interno Bruto - PIB - neste periodo (MDIC, 2009). Antes da
recente crise financeira mundial deflagrada no final de 2008, o Brasil chegou a
apresentar crescimento do PIB de até 5,8% no primeiro trimestre de 2008 em
relacdo a igual periodo de 2007. Entre os setores produtivos que compdem o PIB, o
que mais se destacou neste periodo foi 0 setor da construgéo civil que registrou um
crescimento de 8,8% (IBGE, 2009).

Além de sua participacdo destacada no PIB, a industria da
Construcao Civil age sobre uma extensa cadeia produtiva de fornecedores, servi¢cos
de comercializagdo e manutencao se posicionando como um dos maiores geradores
de empregos no pais. Em 2007 o setor foi responsavel por 6,36% da populacao
ocupada no Brasil, correspondendo a aproximadamente 1,8 milhdes de pessoas
(CBIC, 2009). Com relacdo a remuneracdo paga a este pessoal, o setor foi
responséavel por 5,6% do total no Brasil, somando aproximadamente 20,7 bilhdes de
reais o que correspondeu a uma média de 2,3 salarios minimos mensais por pessoal
ocupado.

De acordo com o SINDUSCON-SP (2007), para cada R$ 1 bilhdo
investido na construgcdo de moradias sao gerados 20 mil empregos diretos e 12 mil
indiretamente em sua cadeia produtiva. Em relacdo a renda, para cada mil reais
investidos na construcdo em 2007, foram gerados em média R$ 539,28 de renda no
préoprio setor (CBIC, 2008). Além do valor adicionado internamente, foram gerados
em meédia outros R$ 357,79 no fornecimento de matérias-primas, totalizando R$
897,07 de renda e nove bilhdes de reais em insumos, posicionando-se 0 macro-
complexo da construcdo entre os setores que mais geram empregos por unidade
monetaria instalada (SINDUSCON-SP, 2009).

Apesar da evidente importancia para o setor econdmico brasileiro, a
construcdo civil é caracterizada por muitos autores como tradicional, conservadora,
ndmade, de produtos Unicos, e nao seriados, longo ciclo de aquisicdo-uso-

reaquisicdo e mao-de-obra de baixa capacitacdo (MESEGUER, 1991), figurando-se
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desta forma, como grande geradora de empregos para uma mao de obra de perfil de
baixa qualificacdo técnica e educacional (AMBROZEVICZ, 2003a).

Por decorréncia da implantagdo do Plano Real a partir de 1994,
mudancas estruturais impostas a conjuntura econdmica determinaram uma revisao
profunda nestes conceitos. Com a queda dos indices de inflacdo, que marcou a
drastica reducdo da especulacdo financeira e a economia mais aberta para o
mercado externo, o capital foi gradativamente redirecionado para atividades
produtivas em busca de taxas de retorno mais atraentes e, por consequéncia, 0
proprio mercado consumidor, bem como o mercado business to business, acabou
impondo ao setor produtivo nacional, exigéncias crescentes de padrées de
qualidade que acabaram por se tornar critério diferencial de grande peso diante de
um cenario mais competitivo.

O Setor da construcao civil, pela sua caracteristica de producao
artesanal, é considerado por muitos autores como a ultima fronteira dos segmentos
da economia a ser conquistada pelo novo padrédo de gestdo que se institucionalizou,
sustentados pelos pilares da qualidade e produtividade.

Por influencia deste cenario, a partir de meados da década de 1990
varios esforcos comecaram a ser empreendidos no setor através de programas em
nivel estadual, em busca do aumento da produtividade, da competitividade no setor,
da melhoria da qualidade dos produtos e melhoria da organizagéo interna.

Apesar destes esforcos, uma pesquisa realizada pela McKinsey em
1998 (Mello, 2006, p.67) mostrou que a construcao civil ainda ndo havia conseguido
se igualar ao nivel da qualidade, produtividade e competitividade de outros setores
da economia brasileira, estando bastante distante dos indices da construc&o civil
norte-americana. Dados dessa pesquisa demonstraram que a produtividades da
construcdo de residéncias estava 35% abaixo dos indices norte-americanos, a da
construcdo comercial atingia 39% e a da construcao pesada, 51%. Esta pesquisa faz
referéncia a diversos problemas de qualidade que envolve padronizagao,
desperdicio e cumprimento das normas técnicas.

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat -
PBQP-H, resultado de todos estes esfor¢os até o momento, representa, desde 2001,
a ferramenta mais poderosa e eficaz na busca por competéncias diferenciais para

atingir os objetivos almejados pelo setor.
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E neste ambiente de concorréncia acirrada e luta pela sobrevivéncia
gue o conceito de qualidade toma notavel importancia no setor. Dentro do contexto
econdmico, sobretudo no setor de producdo, o conceito de qualidade é
relativamente novo. Ele tomou forca a partir de 1950 com os esfor¢cos do governo
dos Estados Unidos em recuperar a combalida economia pos-guerra japonesa.
Especialistas em controle estatistico de processos e de qualidade — com destaque
para Deming e Juran - foram enviados pelos Estados Unidos ao Japdo para
promoverem mudancas nas linhas de producdo das fabricas japonesas com o
objetivo de tornar os seus produtos aceitaveis e competitivos no altamente
consumista mercado norte-americano que estava abrindo suas fronteiras para o0s
produtos japoneses. A cultura japonesa ndo sO absorveu os ensinamentos destes
gurus como evoluiu o conceito de qualidade e desenvolveu novas e eficazes
técnicas e ferramentas que vieram a promover uma verdadeira revolucao industrial
de ambito global a partir da década de 1970. A febre dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade - SGQs - em todos os setores da economia mundial atingiu seu 4pice na
década de 1990 com destaque para a familia das normas 1SO 9000 que passou a
representar um padrdo de garantia internacional de qualidade em processos e
produtos.

Dentro deste contexto destacam-se dois pilares que apontam as
diretrizes do presente trabalho: Empresas de construcéo civil e Sistema de Gestao
da Qualidade. A pesquisa que se propde depara-se com uma estrutura
organizacional funcionalista, de caracteristicas conservadoras e de producao
artesanal (MESEGUER, 1991) em um esfor¢co paradoxal para se adaptar as normas
padronizadas, estabelecidas e documentadas; caracteristicas indispensaveis de
qualquer SGQ.

Por fim, pautando-se em toda esta realidade, envolvendo o setor da
construcdo civil e os SGQs aplicaveis a este setor, o presente trabalho se
desenvolve dentro da linha de estudos organizacionais, adotando-se a teoria

institucional como instrumento conceitual de suporte e de analise.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As pesquisas estudadas até o momento mostram os efeitos do
PBQP-H ou da ISO 9001 em empresas recém certificadas ou certificadas ha muito
pouco tempo, refletindo desta forma um ambiente organizacional em processo de
adaptacdo. Uma vez que este processo gera grandes expectativas entre 0s
funcionarios e a alta administracdo das empresas, além de exigir investimentos e
mudancas estruturais, surge 0 seguinte questionamento relacionado aos beneficios
advindos dessa normalizacdo apés este periodo de adaptacdo: Quais sdo 0s
impactos advindos da implantagdo e manutencdo do PBQP-H nas empresas de
Construcao Civil apés a decorréncia do periodo inicial de adaptacdo as normas?

1.2 OBJETIVO

Analisar os impactos nas empresas de Construcdo Civil da cidade
de Londrina, decorridos pelo menos 30 meses da primeira certificacdo no Nivel A do
PBQP-H.

1.2.1 Objetivos Especificos

e Realizar um mapeamento descritivo das empresas construtoras da cidade de
Londrina, quanto a ado¢ao do PBQP-H;

e Identificar junto as empresas participantes do programa, as que estdo ativas
no Nivel A do PBQP-H;

e Mapear os impactos e beneficios dentro destas empresas, decorrentes da
adocao do PBQP-H.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo dados da CBIC (2008), o setor de construcao civil ocupa
um lugar de grande significancia no meio empresarial tanto pela sua importancia no
PIB brasileiro quanto pela sua capacidade de empregar grandes quantidades de
mao de obra. Mesmo assim, segundo Mello (2006), ainda sdo grandes as lacunas a
serem preenchidas em termos de qualidade, produtividade e competitividade neste
setor.

Como o PBQP-H é um programa relativamente novo e, de acordo
com Depexe e Paladini (2006), antes da implantagdo do PBQP-H poucas
construtoras possuiam a ISO 9001, os trabalhos disponiveis até entdo analisaram a
situacdo das empresas apds, no maximo, 18 meses decorrentes da certificacédo
destes programas. Desta forma, os referidos autores afirmam que estas pesquisas
nao puderam demonstrar muitos resultados relativos a mudancas efetivas e
impactos causados pelo Programa na rotina e na cultura das empresas, limitando-se
a analise do processo de implantacdo e certificacdo, além de avaliar expectativas
futuras. Portanto, o presente trabalho se justifica e torna-se relevante no meio
académico devido a esta caréncia de pesquisas em relagdo a andlise ap6s um
periodo minimo de maturacdo do SGQ na empresa, que possa responder questbes
relativas a estes aspectos.

O presente trabalho também se justifica no ambito da sociedade e
do meio empresarial ja que - de acordo com Tolovi Jr (1994, p.10) - “o processo de
melhoria da qualidade €, em geral, longo e incremental, uma vez que envolve o
comportamento das pessoas. Deste modo, somente é possivel avaliar seus
resultados mais significativos por meio de uma avaliacao pos-certificacédo.”

Este processo, bem como todas as dificuldades decorrentes dele é
constantemente vivenciado por muitos profissionais que se dedicam ao oficio de
consultoria e auditoria em implantacdo e certificacdo de SGQs. Desta forma, a
presente pesquisa busca, através de seus resultados, propor sugestdes que possam
contribuir para a melhoria da estrutura da Norma e do processo de implantacao do
SGQ, proporcionando desta forma orientagcdo para as empresas que se encontram

em processo de certificacdo e as recém certificadas para um maior e mais eficaz
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aproveitamento dos SGQs, como também para estes profissionais no entendimento

e na compreensao dos problemas e barreiras a serem enfrentados em seus oficios.

1.4 ORGANIZACAO Do ESTUDO

O presente estudo estd organizado de uma maneira que, as
matérias tratadas e seus respectivos conteudos se agrupem e se conectem dentro
de uma lbégica sequencial com o intuito de conduzir o leitor - gradualmente e
ordenadamente - dentro do contexto e do objetivo do presente trabalho,
possibilitando-o entender e compreender o propésito que se propde com este
estudo.

O primeiro capitulo contextualiza o ambiente onde o estudo foi
desenvolvido, apresentando aspectos preliminares e pressupostos de elaboragéao do
trabalho, levando o leitor ao entendimento da problematizacdo, bem como dos
objetivos e as hipoteses levantadas de forma fundamentada e devidamente justifica.

O segundo capitulo promove base tedrica para o desenvolvimento
de todo o trabalho que se apresenta através da revisdo da literatura dos principais
pilares em que este estudo se sustenta.

O Terceiro capitulo trata da metodologia construida e adotada para a
realizacdo da pesquisa. Com este intuito, 0 método de pesquisa utilizado é
detalhado em cada fase, bem como os seus objetivos, a definicAo das amostras,
delimitacdes e aspectos que envolvem esta fase.

O quarto capitulo é reservado para apresentar o resultado da
pesquisa. Apresentam-se detalhadamente nesta fase, as analises e constatacdes da
pesquisa, de forma segmentada e sistémica.

Por fim, o quinto capitulo faz uma sintese objetiva e conclusiva de
toda a analise apresentada no capitulo anterior. Apresentam-se as conclusdes
através dos testes das hipoteses, além de sugestdes e recomendacdes.

Os apéndices apresentam documentos e registros importantes para
complementar o entendimento do estudo. Neles apresentam-se 0s roteiros das

pesquisas e as tabulacdes dos resultados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo tem a finalidade de prover base tedrica para o
desenvolvimento de todo o trabalho que se apresenta. A figura 1 representa
graficamente o0 processo hierarquico e sequencial de como se deu o
desenvolvimento deste capitulo.

TEORIA INSTITUCIONAL

Processo de Institucionalizacdo

ultura Urganizaciona

Qualidade

A Certificagao 1SO 9001

na construgao civil brasileira

O PEQP-H

O Setor da
Construgao Civil

Figura 1 — A hierarquia do desenvolvimento da Fundamentagdo Teorica
Fonte: Elaborado pelo autor.

O contexto organizacional sob o qual se desenvolve o estudo é
predominantemente caracterizado por instituicbes que seguem um modelo de gestao
funcionalista. Desta forma - como mostra a figura 1- elegeu-se a Teoria Institucional
como o ambiente tedrico ideal para o desenvolvimento do presente estudo. Dentro
da Teoria Institucional, busca-se primeiramente a sua conceituacdo adequada, seus
principios e, principalmente, o processo de institucionalizagdo, focando o modelo
tedrico de Tolbet e Zucker (1999) que serviu de base para a pesquisa que se
desenvolveu.

No decorrer do desenvolvimento do trabalho, fez-se necessaria a

compreensao dos principios e aspectos da Cultura Organizacional, seus efeitos e
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contribuicGes em um processo de mudanca estrutural em uma organizacao, ja que
se constatou durante a pesquisa, a relevancia deste fenbmeno no processo de
institucionalizag&o de inovagdes estruturais na organizacao.

Na sequéncia, buscou-se o devido aprofundamento no conceito e
principios de qualidade dentro do ambiente institucional pesquisado, para um maior
entendimento do processo de implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade
(SGQs) nas organizagOes, suas conexdes e interagcdes na cultura dominante e o
processo de institucionalizagdo das normas do SGQ destas empresas.

Neste estagio, com o intuito de direcionar o estudo dos SGQs para o
setor da construcéao civil, optou-se primeiramente, pelo aprofundamento dos estudos
sobre as normas da familia ISO 9000, ja que ela constitui a referéncia e a base dos
Programas Setoriais da Qualidade (PSQs) desenvolvidos para o setor da construcao
civil.

Destaca-se dentro deste capitulo a revisdo empirica desenvolvida
sobre pesquisas desenvolvidas no setor, envolvendo o processo de implantacdo de
programas de qualidade em empresas construtora, tanto do Brasil como
internacionalmente. Os métodos de pesquisa utilizados, bem como seus resultados
foram fundamentais para o desenvolvimento do modelo aplicado na presente
pesquisa, como também para evitar duplicidade de pesquisa e problemas ocorridos
em trabalhos anteriores.

Desta forma, a pesquisa bibliografica passa entdo, a focar os PSQs
— Programas Setoriais da Qualidade para o setor da Construcdo Civil. Mais
especificamente, o estudo busca o entendimento profundo do PBQP-H, foco central
do presente estudo.

Por fim, com o propdsito de prover fundamentacdo para o
entendimento dos motivos e necessidades que tem levado o setor da construcdo
civil a buscar modelos e padrbes de qualidade e produtividade, bem como os
principios e a evolucado, tanto do setor como dos programas de qualidade dentro
dele no Brasil, busca-se neste momento o entendimento e compreensdo da
esséncia e de toda a complexidade que envolve o setor da construcdo civil,
buscando posiciona-la dentro do contexto econbmico atual. Com este intuito
mapeou-se 0 processo evolutivo deste setor no Brasil, desde o inicio da década de
1990 até meados de 2009, tendo como indicadores a produtividade, a qualidade e o

desempenho do setor em relacdo aos demais setores no contexto econdémico
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brasileiro, bem como em relacdo aos indicadores nos principais centros mundiais,
como Europa, Estados Unidos e Asia.

A seguir, com o intuito de orientar o leitor na leitura e interpretacéo
deste capitulo, apresenta-se o quadro 1 sintetizando todo o estudo desenvolvido na
revisdo da literatura do presente estudo. Neste quadro séo dispostos em esquema
gréfico: os temas-objeto da revisdo da literatura, as fontes sobre a qual se buscou a

fundamentacéo e as finalidades sobre a qual se propuseram cada tema-objeto.
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Tema-objeto

Fontes

Finalidade

Origens do
Institucionalismo

Fundamentos e
principios do

Institucionalismo

O  Processo  de
Institucionalizagéo

Legitimidade

Conceito e origens
do estudo da Cultura
Organizacional

Merton (1968); Durkheim (apud Lourau, 1975).

Meyer e Rowan (1991); Tolbert e Zucker (1999);
Scott (2001); Bidwell (2006).

Berger e Luckmann (1967); Zucker (1977; 1988);
Nelson e Winter (1982); Tolbert e Zucker (1999).

Meyer e Rowan (1991); Silva, Fonseca e Crubellate
(2005); Scott (2001)

Schein (1966); Pereira e Cunha (2004).

Bouditch e Buono (1992); Schein (1996) ; Jaime
Junior (2002); Pereira e Cunha (2004).

Entender a estrutura do ambiente

pesquisado.

organizacional

Entender e compreender as varidveis e estigios que
envolvem e impactam o processo de implantagdo e
adaptacéo de mudancas estruturais nas organizagoes.

Entender e compreender o processo de implantacdo do
SGQ sob a Gtica da teoria institucional.

Entender e compreender as forgas causais que influenciam
e impactam o processo de implantagdo do SGQ sob a 6tica
da teoria institucional.

Compreender dos principios e fundamentos da cultura
organizacional e seus efeitos e contribuicbes em um
processo de institucionalizacdo dentro do contexto em
estudo.

Cultura
Organizacional e o
processo de
Institucionalizagéo
Conceitos,

Principios e

evolucdo do termo
Qualidade.

Principios; Evolugdo
e Abrangéncia da
Familia ISO 9000

Origens, principios e
evolugdo dos PSQs
e do PBQP-H

Principais pesquisas
que  contribuiram
para 0
desenvolvimento do
estudo.

Juran e Gryna (1991); Crosby (1992; 2004); Juran
(1992); Deming (1994); Feigenbaum (1994);
McCabe (1996); Paladini (2004).

Juran (1993); Croshy (1994); Devos, Guerrero-
Gusumano e Selen (1996); Vloeberghs e Bellens
(1996); Battistuzzo (2000); Gustafsson et al (2001);
Singels, Ruel e van de Water (2001); Branchini
(2002); Ambrozewicz (2003); Camfield e Godoy
(2004); Croshy (2004); Mello (2006); ABNT (2009);
INMETRO (2009); 1SO (2009).

Meseguer (1991); Picchi (1993); Melhado (1994);
Souza et al (1994); Souza (1997); Silveira, Lima e
Almeida (2000); Ambrozewicz (2003); Depexe e
Paladini (2005);  Mello (2006); CBIC (2009);
Mcidades (2009).

Vloeberghs e Bellens (1996); Buttle (1997); Reis e
Melhado (1998); Anderson, Daly e Johnson (1999);
Lorenzi (1999); Vivancos e Cardoso (2000);
Casadesls, Giménez e Heras (2001); Brandstetter
(2001); Bouter e Bendell (2002); Poksinska,
Dahlgaard e Marc (2002); Heras, Dick e Casadesus
(2002); Ambrozewicz (2003); Hernandes e Jiingles
(2003); Haupt e Whiteman (2004); Camfield e
Godoy (2004); Depexe e Paladini (2005); Mello
(2006); Holanda e Cavalcante (2007).

Entender e compreender como se deu a evolugdo do
conceito de qualidade e seus principios para dentro do
contexto dos SGQs.

Entender a esséncia e os principios da Familia 1ISO 9000,
sua influencia e evolug&o dentro dos PSQs.

Identificar e entender os fatores que levaram ao surgimento
do movimento pela qualidade na construcdo civil, sua
evolugdo e a esséncia e principios dos Programas.

Prover fundamentagdo para a elaboragdo do instrumento de
pesquisa utilizado no presente trabalho; evitar duplicidade
de pesquisa; evitar problemas ocorridos em trabalhos
anteriores.

Contextualizagdo do
setor da construcéo
civil no ambiente
econdmico

Trabalhadores e a
produtividade do
setor da construgéo
civil no Brasil

O desempenho da
construgdo civil no
Brasil

ABRAMAT (2009); Amorim (2002); CBIC (2009);
Fossati (2004); DIEESE (2007); Fossati (2004);
IBGE (2009); Mcidades (2009); MDIC (2009);
Mello (2006); MTE (2009); PAIC (2009); SEBRAE-
MG (2009); MDIC (2009); Mcidades (2009); IBGE
(2009).

Buscar a relevancia e justificativa do estudo através do
entendimento da esséncia e de toda a complexidade que
envolve o setor, posicionando-o dentro do atual contexto
econdmico brasileiro.

Verificar o movimento dos trabalhadores da construcdo
civil e a relagdo deste com os diversos indicadores que
demonstram a  evolugdo da produtividade do setor e a
conexdo destes com o0s PSQs, com o intuito de contribuir
na construgdo do instrumento de pesquisa.

Verificar os diversos indicadores que medem e comparam
0 desempenho do setor dentro da economia brasileira e
posiciona-lo em relacdo a evolugdo dos PSQs, com o
intuito de contribuir com a construgdo do instrumento de
pesquisa.

Quadro 1 — Resumo da Reviséo da Literatura.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.
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Todo este estudo e fundamentacdo possibilitaram o
desenvolvimento de uma representacdo grafica apresentada na proxima pagina
(figura 2) que busca - de forma sintética - proporcionar uma visdo sistémica da
relacdo e interconexao entre as seguintes variaveis, dentro de um periodo de tempo
compreendido entre 1990 a 2008: a evolucdo do setor de construcdo civil, a
evolucdo dos programas de qualidade desenvolvidos para o setor, as pesquisas
desenvolvidas no setor, e as variaveis: politica, econdmica e tecnologica.

O que se busca através da representacdo grafica da figura 2, é
demonstrar todo este periodo evolutivo da qualidade na construcédo civil, que
compreende o surgimento dos primeiros movimentos pela qualidade no setor até os
dias atuais com a consolidacdo do PBQP-H e a relacdo desta evolucdo com o
aumento da produtividade demonstrada através da “Linha da Produtividade na

construcao civil”.
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Percebe-se claramente na figura 2 que, apesar de toda a dificuldade
de se disseminar uma cultura da qualidade em um segmento com caracteristicas
nomade e semi-artesanal (MESEGUER, 1991; AMBROZEVICZ, 2003a), todo o
esforco representado pela da “imposicdo” de um programa de qualidade e pelo
envolvimento cada vez mais frequente de profissionais e académicos em pesquisas
no setor, tem surtido efeitos positivos na produtividade do setor, segundo o CBIC
(2009).

2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

De 1880 até a metade do século XX a teoria institucional
desenvolveu as suas primeiras formulacdes. Neste periodo muitos pensadores
anteciparam distincdbes e percepcdes mais tarde redescobertas por analistas
contemporaneos (SCOTT, 2001, p.14). “O institucionalismo de Emile Durkheim
(1858-1917), combatido a direita pelo marxismo e a esquerda pela fenomenologia,
marca, contudo, as grandes constru¢des sociologicas do século XX". (LOURAU,
1975; p.118).

A sociologia moderna deu a sua contribuicdo a teoria institucional
através da dedicacdo de muitos sociologos ao estudo das organizacdes. De acordo
com Lourau (1975), a sociologia moderna “[...] nasceu na ilusdo de uma
institucionalizacéo total e definitiva das idéias positivas, da adequacgédo tdo perfeita
quanto possivel entre sociedade civil e as idéias dos socidlogos” (LOURAU, 1975,
p.93). O conceito de instituicdo ainda mostra tonalidades desta expectativa. Ao longo
de seu processo histérico e dialético de concepcdo, a énfase surge com destaques
variados: no individuo, no grupo, na estrutura, na sociedade, no inconsciente, na
organizagéo, na cultura, no poder, entre outros.

Apesar da dedicacdo destes socidlogos, considera-se que foi o
trabalho de Robert Merton e seus discipulos, no fim da década de 40, que as
colocou na condicdo de objetos distintos e merecedores de estudos sociologicos
proprios. De acordo com Merton (1968) o funcionalismo sistémico sociolbgico teve
grande importancia no contexto histérico por dedicar-se a caracterizacdo da

organizacdo como um sistema social. A partir do trabalho de Merton, focalizado na
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dindmica da mudanca social, houve o reconhecimento de que as organizacdes sao
“[...] atores sociais independentes” e que “[...] as estruturas existentes contribuem
para o funcionamento de um sistema social” (MERTON, 1968). Nesta visdo, “os
componentes estruturais de um sistema devem ser integrados para que 0 sistema
sobreviva” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p. 197-198). Uma implicacdo desta premissa
€ gue “[...] a mudanca provavelmente ocorre quando as disfuncdes associadas a
determinado arranjo institucional excedem as contribuicbes funcionais daquele
arranjo” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p.198, grifo nosso).

Ja na visdo de Scott (2001), as organiza¢fes institucionais também
sao vistas como estruturas sociais que alcancaram um grau elevado de elasticidade,
sdo duraveis, compostas de elementos normativos, regulativos e cultural-cognitivos,
de recursos materiais e que fornecem estabilidade e significado social. Geralmente,
instituicbes sdo definidas como regras, normas, e convic¢cdes que descrevem a
realidade por meio da organizacdo. Da mesma forma, instituicdes, na concepcao de
Meyer e Rowan (1991) podem ser descritas como regras escritas e nao escritas,
incluem normas, valores, expectativas, regras, regulamentos, leis e padrdes.
Instituicbes sao repositorias de esquemas cognitivos que amoldam as
compreensdes de mundo das pessoas, no qual elas vivem, e provéem scripts para
guiar sua acdo (MEYER; ROWAN, 1991). Bidwell (2006) menciona que apesar das
definicbes variadas de instituicdo, dois elementos sé&o geralmente encontrados:
simbolos em particular, e estruturas de relagdes sociais. As diferencas surgem
guando estes elementos sédo especificados e conceituados teoricamente (BIDWELL,
2006).

2.1.1 O Processo de Institucionalizacao

Uma abordagem de importancia central para o presente trabalho,
dentro da Teoria Institucional, é a que trata do processo de institucionalizacdo nas
organizacdes. Dentro desta abordagem destacam-se os trabalhos identificados com
a tradicdo filosofica da fenomenologia de Berger e Luckmann (apud Tolbert e
Zucker, 1999) que identificaram através deles, a institucionalizacgdo como um

processo central na criacdo e perpetuacdo de grupos sociais duradouros. Berger e
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Luckmann definem como “[...] uma tipificacdo de acdes tornadas habituais por tipos
especificos de atores” (apud Tolbert e Zucker, 1999), o resultado ou estagio final de
um processo de institucionalizagao.

Estas “acOes tornadas habituais”, referem-se a comportamentos que
se desenvolvem empiricamente e foram adotados por um ator ou grupo de atores a
fim de resolver problemas recorrentes. Tais comportamentos séo tornados habituais
a medida que sdo evocados com um minimo esforco de tomada de decisdo por
atores em resposta a estimulos particulares. Ja a tipificacdo envolve o
desenvolvimento reciproco de definicbes compartilhadas que estédo ligados a estes
comportamentos tornados habituais.

De acordo com Tolbert e Zucker (1999), uma vez que tipificacdes
acarretam classificacbes ou categorizacdes de atores aos quais as acbOes sao
associadas, este conceito implica que os significados atribuidos a acdo tornada
habitual se tornaram generalizados, isto €, independentes de individuos especificos
que desempenham a acao.

Estas analises fenomenoldgicas institucionais sugerem, segundo
Tolbert e Zucker (1999), trés processos sequenciais envolvidos na formacao inicial
das instituicbes e em seu desenvolvimento, sdo eles: (1) habitualizacdo; (2)
objetificacéo; (3) sedimentacao.

O processo de habitualizacdo pode ser classificado como o estagio
de pré-institucionalizacdo, refere-se ao desenvolvimento de comportamentos
padronizados para a solucédo de problemas e a associacdo de tais comportamentos
a estimulos particulares. Este processo envolve a geracdo de novos arranjos
estruturais em resposta a problemas organizacionais especificos. Instituicdes que
passam por problemas ou por implantacdo de novos conceitos ou programas que
resultem em transformacgdes estruturais, podem acabar por considerar solucdes
desenvolvidas por outros, resultando em imitacdo de inovagdes e solugdes. Uma vez
que os decisores organizacionais podem compartilhar uma base comum de
conhecimentos e idéias que tornem a inovacgdao factivel e atraente, a adocdo de uma
dada inovacao pode ocorrer em estreita associacdo com a ado¢ao de processos em
outras organizacdes. Neste estagio, levados por circunstancias tais como: tempo,
experiéncia, conhecimento ou conveniéncia; muitas organizagcfes podem ser
levadas ou optarem por adotar uma dada estrutura ou conjunto de solucdes,

limitadas a um conjunto circunscrito de organizacdes similares que enfrentam
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circunstancias similares, e que variam consideravelmente em termos da forma de
implementacdo. Estes tipos de estrutura tendem a ser relativamente menos
permanentes, durando geralmente o periodo de adaptagéo a realidade ou a cultura
da organizagéo.

O processo de objetificacdo € o estagio considerado da semi-
institucionalizacdo, o movimento em direcdo a um status mais permanente e
disseminado, esta relacionado com o desenvolvimento de significados gerais
socialmente compartilhados ligados a esses comportamentos.

Neste estagio a organizacdo busca a teorizacdo e a experiéncia,
utilizando-se de evidencias colhidas de uma variedade de fontes disponiveis, para
avaliar os riscos de adocao da nova estrutura. Deste modo este estagio €, em parte,
consequéncia do monitoramento que a organizacdo faz sobre a eficacia e a
viabilidade da estrutura ou solucdo adotada, podendo ser através do monitoramento
dos competidores.

Tolbert e Zucker enfatizam que,

a disseminacdo de novas estruturas para determinada organizacao
sera obstaculo relativamente menor do que seria criar uma vez mais
estruturas semelhantes naquela mesma organizagdo; isto acontece
porque outras organizacoes terdo “pré-testado” a estrutura e porque
a percepcao dos decisores sobre os custos e beneficios relativos
dessa adocao sera influenciada pela observacdo do comportamento
de outras organiza¢des (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p.205).

Desta forma, o uso de especialistas ou consultores e profissionais
especialistas na adoc¢ao de inovagdes, mudancas estruturais ou de sistemas como o
SGQ é amplamente utilizado e recomendado neste estagio, quando se reconhece
que, quanto mais organizacodes tiverem adotado a estrutura, maior probabilidade tera
os decisores de perceber uma tendéncia favoravel ao equilibrio relativo dos custos e
beneficios.

Neste estagio o impeto de difusdo da estrutura ou sistema adotado
deixa de ser simples imitagcdo, como no caso do estagio de habitualizacdo, para
adquirir uma base normativa, refletindo a teorizagdo implicita ou explicita das
estruturas. A medida que a teorizacéo se desenvolve e se explicita, deve diminuir a
variagdo na forma que as estruturas tomam em diferentes organizacbes. Novas

férmulas, programas ou ferramentas gerenciais sdo exemplos de estruturas que
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podem ser consideradas nesse estagio, apesar de algumas terem um tempo de vida
relativamente longo, nem todas perduram indefinidamente. Deste modo, apesar de
se objetificarem, ou seja, terem adquirido certo grau de aceitacdo normativa, 0s
adotantes, ndo obstante, monitorardo a acumulagédo de evidencias a respeito de sua
eficacia, até que algumas delas ou parte delas passem do estagio atual de semi-
institucionalizacdo e atinjam o grau de institucionalizacao.

O processo de sedimentacéo foi sugerido por Berger e Luckmann
em 1967 e também identificado por Zucker em 1988, que o chamou de exterioridade
(TOLBERT; ZUCKER, 1999, p.208). Consiste na fase em que acontece a
institucionalizacdo total, que ocorre “[...] tanto pela propagacao, virtualmente
completa, de suas estruturas por todo o grupo de atores teorizados como adotantes
adequados, como pela perpetuacdo de estruturas por um periodo
consideravelmente longo de tempo” (TOLBERT; ZUCKER, 1999, p.209).

Assim, a total institucionalizacdo da estrutura depende,
provavelmente, dos efeitos conjuntos de: uma relativa baixa resisténcia de grupos de
oposicao; promocgao e apoio cultural continuado por grupos de defensores, que pode
ser entendido na pratica por treinamentos, capacitacbes, seminarios e Ccursos
freqlentes no sentido de se criar uma atmosfera e uma cultura a favor da estrutura.
Segundo Zucker (apud TOLBERT; ZUCKER, 1999), a promoc¢do continuada e/ou
beneficios demonstraveis sao necessarios para contrabalancar tendéncias
entropicas e, assim, assegurar a perpetuacao da estrutura no tempo.

Todo este processo de institucionalizacdo afeta diretamente trés
aspectos de persisténcia cultural identificados por Tolbert e Zucker (1999) como
transmissdo, manutencao e resisténcia a mudanca.

A transmissdo € o0 processo pelo qual sdo comunicados
entendimentos culturais a uma sucessdo de atores, podendo ser transmitidos de
uma maneira ramificada no qual cada ator sucessivo comunica o significado a atores
multiplos ou em sequéncia, produzindo uma cadeia de atores onde cada um
comunica o significado ao proximo na cadeia dentro de uma Unica “geracao” ou
entre “geracdes”. A experiéncia de transmissdo foi projetada para testar idéias
especificas sobre os mecanismos de uniformidade geral subjacente, enquanto
identifica o grau de institucionalizacdo como determinante desta uniformidade.

A manutencédo € a transmisséo de atos institucionalizados suficiente

para manutencao destes mesmos atos. Nesse caso, 0s atos a serem mantidos sao
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geralmente baixos em institucionalizacdo. Desse modo, o0 processo de
institucionalizacao define uma realidade social que sera transmitida e mantida como
fato. Frequentemente a manutencéo foi descrita como ocorrendo somente quando o
controle social direto estivesse presente. Sancdes diretas produzem complacéncia, e
somente serdo mantidas se o comportamento esperado for do interesse do ator. Até
mesmo a internalizacdo e concepcdes de recompensa depende de sanc¢des diretas
para estabelecer o comportamento inicial e/ou ndo manter completamente o
comportamento nesses atores “socializados”.

A resisténcia a mudanca consiste em quanto atos com alto grau de
institucionalizacdo serdo resistentes as tentativas de mudancas. Quando algo
altamente institucionalizado € transmitido numa tentativa de mudanca por meio de
influéncia pessoal, ndo se obtera éxito e, na realidade, pode resultar em uma
redefinicAo do ator em lugar do ato. A abordagem de subsistema assume que a
resisténcia a mudanca € uma funcdo da distribuicdo de recompensas; se mais
recompensas sao associadas com uma agdo que com outra, sera exibida a agéo
altamente recompensada que, por consequéncia oferecera maior resisténcia a
mudanca. A aproximacdo do trabalho de estrutura normativa (ex.. 1ISO 9001 e
PBQP-H) discute que a resisténcia para mudar é uma funcdo de motivacao
interiormente gerada, internalizada que, geralmente, € vista como derivada de
sancdes prévias aplicadas a algumas a¢fes e ndo a outras.

Segundo Zucker (apud TOLBERT; ZUCKER, 1999), o aumento do
grau de objetivacao e exterioridade (sedimentacao) de uma acao também aumenta o
grau de institucionalizacdo (indicado pela conformidade dos individuos ao
comportamento de outros), e que, quando a institucionalizacéo é alta, a transmissao
da acdo, a manutencdo desta acédo ao longo do tempo e sua resisténcia a mudanca
também séo altas.

Para Nelson e Winter (1982), quanto mais institucionalizadas as
rotinas de tarefas dentro de uma organizagdo, mais prontamente elas tendem a ser
transmitidas aos novos empregados. Desse modo a transmissao € casual e,
conseglentemente, relacionada a institucionalizacao.

Outro aspecto relevante que nao poderia deixar de ser abordado no
presente capitulo é o da legitimidade, ja que, segundo Tolbert e Zucker (1999) ela
tem um “papel central na teoria institucional’. De acordo com Silva, Fonseca e

Crubellate (2005) a legitimidade é obtida através de atitude interna, e ndo por uma
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imposicao externa aos atores. Os atores sociais fazem suas opcdes baseadas em
comportamentos que, ao longo do tempo, se legitimam e gradativamente tornam-se
institucionalizados. Scott (2001) reforca esta tese afirmando que a legitimidade néo é
um produto a ser possuido ou trocado, mas uma circunstancia que reflete a
concordancia com as regras e leis relevantes, sustentacdo normativa, ou
alinhamento com a estrutura cultural cognitiva. Por esta perspectiva, Scott (2001)
conclui que a legitimidade possui tanto fun¢des estratégicas como institucionais.

Em uma sociedade moderna onde destaca-se 0 segmento
pesquisado no presente trabalho, as organizacdes sédo impelidas a incorporar novas
praticas e procedimentos definidos por prevalecerem concepc¢des racionalizadas de
trabalho organizacional e institucionalizada na sociedade, como € 0 caso da
implantacdo de um SGQ em uma organizacdo. Essas organizagfes, de acordo com
Meyer e Rowan (1991), fazem aumentar sua legitimidade e sua sobrevivéncia,
independente da eficacia imediata das praticas e procedimentos adquiridos. A
institucionalizac@o neste aspecto € decorrente tanto da utilizagdo do uso do poder e
pelos interesses de atores no poder através de mecanismos politicos e sancoes,
como do processo de emergéncia por meio de adaptacdo ambiental.

Para concluir é importante ressaltar que, segundo Tolbert e Zucker
(1999), ainda falta consenso em relagédo a alguns conceitos da Teoria Institucional,
sendo que a mesma ainda estd se institucionalizando em meio aos estudos
organizacionais. Scott (2001) reforca esta tese explicando que grande parte da
auséncia de consenso sobre o0s principais conceitos, métodos e formas de
mensuracao, na literatura especializada, deve-se a variedade de niveis de analise
considerados e ao proposito das construgdes tedricas reunidas sob o titulo de Teoria
Institucional.

De qualquer forma, € importante destacar neste momento, a
constatacdo ja mencionada anteriormente, de Torbert e Zucker (1999) afirmando que
a total institucionalizacdo da estrutura em uma organizagédo, depende dos efeitos
conjuntos de uma relativa baixa resisténcia de grupos de oposicéo, da promocao e
apoio cultural continuado por grupos de defensores, entre outros aspectos. Esta
constatagdo mostra a importancia da cultura organizacional no processo de
institucionalizacdo de uma inovacdo em uma organizacdo — seja através de uma

nova ferramenta ou um SGQ, como € o caso deste trabalho.
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2.1.2 Cultura Organizacional e o Processo de Institucionalizacao

Atualmente constata-se que os termos Cultura e Clima
Organizacional sdo muito populares no meio organizacional. Entretanto o interesse
pelo estudo da Cultura Organizacional, segundo Pereira e Cunha (2004), é
relativamente recente e aumentou apenas a partir da década de 1980 quando
tornou-se cada vez mais frequente encontrar autores que defendessem o
conhecimento da cultura organizacional como questdo estratégica ou até vital dentro
de uma empresa, principalmente quanto existe a necessidade de mudancas
estruturais, sendo esta uma necessidade constante nos dias de hoje.

Para Pereira e Cunha (2004), a cultura, na verdade, € o modus
operandi da organizacdo, ja o clima de uma organizacdo € um dos aspectos mais
freqientemente falado nos diagndésticos organizacionais. Clima organizacional
também é conceituado por alguns autores como uma ferramenta administrativa,
integrante do sistema da qualidade, utilizada para medir e apurar o grau de
satisfacdo dos colaboradores diretos da empresa perante determinadas variaveis.
Pode ser utilizada e aplicada isoladamente ou de forma conjunta com as demais
ferramentas do SGQ. Desta forma, percebe-se que clima e cultura organizacional
tém sido enfocados juntos, como se fosse essencial para quem trata de clima,
também abordar a questéo da cultura.

Outra diferenciacdo ainda se faz necessaria. Enquanto o clima é
apenas sentido e percebido pelos funcionarios, a cultura é concretizada para estes
através dos procedimentos e normas organizacionais, atingindo o ambiente interno,
mas também direcionando a forma como a organizacao presta 0s seus servicos aos
clientes e aparece no mercado.

O conceito de cultura organizacional mais aceito na academia € o de

Schein (1996), o qual afirma que cultura organizacional é

[...] um conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e de integracdo interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir
em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1996, p.28).



36

Schein (1984) vé a cultura organizacional formando trés niveis de
analise, nomeados e expostos da seguinte forma: 1) Artefatos: um nivel mais visivel
mas sempre decifravel; 2) Valores compartilhados: um nivel normativo de maior
consciéncia; 3) Pressupostos basicos: o nivel da esséncia da cultura formado pelo
inconsciente, sao crencas internalizadas, sentimentos e percepcoes.

Para Schein (1984), os pressupostos basicos em torno dos quais a
cultura se forma, englobam cinco dimensdes ou dominios de andlise, constituindo-se
estas dimensbes, aspectos fundamentais para o0 entendimento da cultura
organizacional. S&o elas: 1) A relacdo da organizacdo com seu ambiente; 2) A
natureza da realidade e verdade; 3) A natureza humana; 4) A natureza da atividade
humana; 5) A natureza dos relacionamentos humanos.

Bowditch e Buono (1992) reforcam este ponto afirmando que os
elementos culturais na organizacdo, podem ser classificados em objetivos e
subjetivos: objetivos referem-se aos artefatos criados por uma organizacdo, como:
instalag@es fisicas, o local onde fica o escritorio e até a frota de carros, posta a
disposicdo dos executivos; subjetivos referem-se aos padrbes compartilhados de
crencas, suposicoes e expectativas dos seus integrantes, e & maneira caracteristica
de o grupo perceber o ambiente da organizacao e seus valores, normas e papéis.

Pereira e Cunha (2004) afirmam que esses elementos nao se
apresentam de maneira homogénea dentro das sociedades e das organizagoes.
Eles aparecem na forma de sub-culturas organizacionais que freqientemente
existem dentro de uma organizacdo. Entdo ao examinar as organizacées sob uma
perspectiva cultural, € importante distinguir as culturas dominantes das diversas sub-
culturas que possam coexistir.

De acordo com Jaime Junior (2002), toda organizacdo tem uma
cultura, seja ela formal ou informal. A cultura explica muitos dos fenbmenos que
ocorrem na organizacao, ela favorece ou dificulta a performance organizacional,
sendo ela considerada por muitos autores como um elemento determinante do
sucesso de uma empresa. A cultura pode ser diagnosticada, gerenciada,
transformada e até criada.

A idéia de usar o conceito de cultura organizacional no presente
trabalho se deve ao fato de que, hoje esse conceito tem propiciado inameras
investigacdes sobre as organizacgfes, fornecendo um retrato da “personalidade” da

organizacdo. Assim sendo, esta pesquisa aventurou-se em relacionar as forcas
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causais inerentes a chamada “cultura organizacional” e o0 processo de
institucionalizacao.

Coelho (2003) reforca este enfoque afirmando que,

[...] Nossa experiéncia sobre a cultura de organizacfes produtivas e
de servicos permitiu-nos identificar certos tracos -culturais, que
denominamos “paradigmas culturais”, que exercem papel
fundamental nas diversas situagcbes vividas pelas instituicdes, ou
seja, eles definem o modo como as coisas séo feitas e funcionam
como freios protetores da cultura em face de mudancas, reduzindo
seu nivel de ansiedade e dando mais seguranca aos atores em agéo
(COELHO, 2003).

Para Coelho (2003), pensar nas organizacdes, a priori, remete o
individuo a um mundo de inten¢gBes, onde homens se agrupam para produzir
trabalho, objetivando melhorar a vida de todos. Nesse jogo de intencdes e
promessas as pessoas se entregam e o0 pacto homem-trabalho produzido juntos
passa a se alimentar mais de si mesmas do que da realizacdo delas. Assim, 0s
trabalhadores absorvidos por essa relagédo e suas promessas déo sentido ao seu
trabalho.

A cultura organizacional € formada pelas crencas e valores
existentes na empresa, determinando o0s caminhos para a sua acdo e
desenvolvimento. Invariavelmente s&o pontos positivos e dirigidos para a orientacao
dos esforgos para o éxito da organizagao.

Outro aspecto importante na conceituacao da cultura na organizagao
€ o papel imprescindivel que a lideranca exerce no processo de formacao da cultura
organizacional. De acordo com Schein (1985), a cultura organizacional é criada em
parte por lideres, e uma das mais importantes funcdes da lideranca é a criagdo, o
gerenciamento e algumas vezes até mesmo a destrui¢cdo da cultura. A lideranca é o
processo que determina a formacdo e a mudanca da cultura. Um dos papeis mais
importantes dos lideres nas organizacdes € justamente a criacdo, a gestdo e, se
necessario, a mudanca da cultura.

O estudo e andlise da cultura de uma organizacdo permitem
compreender as relagcdes de poder, as regras ndo escritas e o que €é tido como
verdade em seu meio. Torna claro uma série de comportamentos aparentemente
inteligiveis, permitindo um planejamento de atuagdo coerente com a realidade da

organizagao.
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Schein (1996) aponta que a formacdo da cultura exige que a
organizacdo tenha uma missdo basica, objetos derivados dessa misséo, estruturas
organizacionais que permitem a obtencdo destes objetivos, um sistema de
informacéo e também formas de reparar 0s processos e estruturas que nao estejam
compativeis com os objetivos.

Nesta dinamica, as culturas organizacionais mudam pois sdo partes
integrantes do processo de aprendizado do grupo, gerado pelo enfrentamento das
mudancas no ambiente externo e pela realizacdo dos esfor¢cos internos de
integracao.

A mudanca cultural ocorre, entdo, como resultado de um processo
de aprendizagem pessoal e grupal complexo que é apenas parcialmente
influenciado pelo comportamento das liderangas. Fatores relacionados a capacidade
humana de mudar, a propria natureza e condicdo humana ndo podem ser
esquecidos, pois influenciam direta e fortemente a vida das pessoas nas
organizagoes.

E importante para o presente trabalho destacar que, segundo
Pereira e Cunha (2004), a forma mais interessante de pensar sobre a cultura é
entendé-la como aprendizagem compartilhada e acumulada de um determinado
grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do
funcionamento psicoldgico total dos membros do grupo. A formacdo da cultura,
portanto, é sempre por definicho uma luta para a padronizacdo, integracdo e
estabilidade. Qualquer grupo com uma participacdo estavel e uma historia de
aprendizado compartilhado terd desenvolvido algum nivel de cultura, mas um grupo
que possua um alto indice de rotatividade de seus membros e lideres podera néo ter
nenhuma suposi¢cdo compartilhada.

O clima organizacional ¢ uma medida de, até que ponto as
expectativas das pessoas sobre como se deveria trabalhar numa organizacao estao
sendo cumpridas. A cultura organizacional se ocupa da natureza das crencas e
expectativas sobre a vida organizacional, ao passo que o clima € um indicador para
analisar se essas crencas e expectativa estdo sendo concretizadas. E uma
percepcao resumida da atmosfera e do ambiente da organizacéo, e tem implicagoes
na satisfacdo com o trabalho e a organizacdo, no desempenho, nos padrdes de

interacdo em grupos e nos comportamentos de afastamento.
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Para concluir esta fundamentacdo, destaca-se que culturas
organizacionais diferentes podem produzir climas bastante parecidos e ambos sdo
atores importantes no processo de institucionalizacdo de uma estrutura dentro da
organizagao.

A figura 3 demonstra uma sintese do processo de institucionalizacéo
de inovacOes, baseando-se nos trés estagios sequenciais inerentes ao processo de
institucionalizacdo, segundo a abordagem de Tolbert e Zucker (1999) descrita no
item 2.1.1 deste trabalho, e as for¢cas causais provenientes da cultura da empresa,
interagindo neste meio, mostrando-se criticas em diferentes pontos do processo. De
acordo com Schein, estas inovacdes sdo provenientes do relacionamento da
organizacdo com 0 seu ambiente externo e se dado através de mudancgas
tecnologicas, legislacdo e/ou forcas do mercado, sendo no presente estudo,

representadas pela ISO 9001 e o PBQP-H, conforme mostra a figura 3.

Legislagdo

Mudangas | Forgas do
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- Barreiras interorganizacional  positivos
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e controle interno

Defesa de grupos
. deinteresse
Resisténciade
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CULTURA DA EMPRESA: IMPACTOS E INFLUENCIA

Figura 3 — Processos inerentes a institucionalizacao.
Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999, p.205).
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Para Teixeira (1998), a resisténcia a mudanca, observada no
processo acima, varia conforme a necessidade e as caracteristicas da organizacao
num dado momento histérico. Ndo é demais insistir que a cultura organizacional nao
€ um elemento imposto, ela é tecida na trama das relacfes internas e externas da
organizacdo e a mudanca, mesmo quando existe motivacdo, ndo se faz por
imposicao.

Quando se promove uma mudanga devemos nos basear em razdes
intrinsecas, em novos valores e crengas que SO ocorrem, caso as pessoas percebem
o valor daquilo que esta sendo proposto, portanto, quando as pessoas percebem o
valor daquilo que estd sendo proposto, portanto, quando sentem que seus
pressupostos ja ndo estdo mais sendo confirmados pela realidade (TEIXEIRA, 1998,
p.146).

Quando os individuos se vém frente a este quadro de
transformacdes, um sentimento de ansiedade se instala e a perda de autoconfianca
gera a motivacao interna necessaria para gerar novos comportamentos e, portanto,
para propiciar a constru¢dao de uma nova cultura (FREITAS, 1991, p.118).

Esta correlacdo foi constatada em varios momentos durante o
desenvolvimento da presente pesquisa, tornando-se imprescindivel neste momento,
que se faca uma breve fundamentagdo sobre o conceito e principios deste tema
para uma melhor compreensdo desta relacdo no desenvolvimento do presente

trabalho.

2.2 QUALIDADE: CONCEITO E PRINCIPIOS

A qualidade é definida por Juran e Gryna (1991) como adequacgéo
ao uso. Esse conceito, de ampla aceitacdo, possui dois aspectos que se
complementam. Primeiramente, qualidade consiste nas caracteristicas de um
produto que atendem as necessidades dos clientes, propiciando a satisfacdo em
relacdo ao produto. Outro significado da qualidade € a auséncia de defeitos. Surgem
assim dois enfoques para a qualidade, que sédo, respectivamente, a qualidade de

projeto e a qualidade de conformacdo. Cabe salientar que se considera aqui o0 termo
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produto como o resultado de qualquer processo, seja ele um bem fisico ou um
servi¢co de qualquer natureza.

Desta forma, a qualidade de projeto define as caracteristicas do
produto, e a qualidade de conformacdo busca a correta realizacdo dessas
caracteristicas. Portanto, de acordo com Paladini (2004), qualidade de projeto e

qualidade de conformacédo sédo dois conceitos que se complementam. O quadro 2

demonstra um comparativo entre os dois conceitos.

Qualidade de projeto

Qualidade de conformacéo

Avalia se o produto atende a determinada faixa de
mercado

Investe no processo de adequagdo do produto ao
uso a que se destina

Referencial basico: faixa de mercado a atender
Referencial basico: projeto definido para o produto
Elemento béasico de avaliagdo: compatibilidade entre
projeto e produto

Informagdo basica: comportamento do processo
produtivo

Modelo de gerenciamento: gestdo da qualidade no
processo produtivo

Avalia se o produto estd perfeitamente adequado ao
projeto

Investe no processo de adequacdo do produto ao uso
ao projeto que o originou

Elemento basico de avaliacdo: satisfacdo do
consumidor
Informagcdo basica: comportamento do mercado
consumidor

Modelo de gerenciamento: centrado em pesquisas de
mercado consumidor

Enfase: expectativas do consumidor Enfase: requisitos
de projeto

Quadro 2 — Comparacao entre qualidade de projeto e qualidade de conformacéo.
Fonte: Adaptado de Paladini (2004, p. 90).

Esta definicdo do termo qualidade € resultado de uma evolugcédo de
varias décadas. Desde a década de 50 se constatam preocupacdes com a
qualidade, quando Feigenbaum (1994) afirma que as condicBes de competitividade
induzem os gestores de negdécios a melhorar a qualidade de muitos produtos, ao
mesmo tempo em que devem reduzir substancialmente os custos para manter a
qualidade. Para isso, 0 autor sugere a ado¢ao do conceito de Total Quality Control —
TQC (Controle da Qualidade Total) ao invés de simplesmente realizar um controle
da qualidade baseado em inspecdo e controle estatistico de parte do processo
produtivo. O principal principio desta visdo de qualidade total € que, para prover uma
genuina eficiéncia, o controle deve iniciar no projeto e terminar quando o produto &
entregue ao consumidor de maneira satisfatoria, pois todas as etapas do ciclo de
producao afetam a qualidade do produto.

Uma evolugdo do conceito de TQC ocorre com 0 surgimento da

TQM, o que leva a um conceito mais abrangente. Juran define a TQM como uma
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“extensdo do planejamento dos negocios da empresa que inclui o planejamento
estratégico da qualidade” (JURAN e GRYNA, 1991, p. 210).

Segundo esses autores, as atividades que compde o planejamento,
seja dos negécios da empresa ou da qualidade, sdo as seguintes: (1) Estabelecer
objetivos abrangentes; (2) Determinar as acdes para alcancar esses objetivos; (3)
Atribuir responsabilidades claras pelo cumprimento dessas ac¢fes; (4) Fornecer os
recursos necessarios ao cumprimento dessas responsabilidades; (5) Fornecer o
treinamento especifico; (6) Estabelecer meios para avaliar o desempenho com
relacdo aos objetivos; (6) Estabelecer um processo de analise periodica do
desempenho dos objetivos; (7) Estabelecer um sistema de premiacdes que relacione
a premiacao ao desempenho.

Deste modo, observa-se que 0 elemento basico da gestdo da
qualidade é, para Juran, “o propoésito do planejamento da qualidade é fornecer os
meios de producdo a capacidade de fazer produtos que atendam as necessidades
dos clientes” (JURAN, 1992, p.12).

O planejamento é o ponto inicial da Trilogia de Juran, que envolve o
planejamento, controle e melhoria da qualidade.

Generalizando, a Gestao da Qualidade € definida de diversas formas
diferentes, por diversos autores. Os conceitos existentes definem a gestdo da
qualidade como uma filosofia, um conjunto de métodos, a melhoria continua, um
servico e envolvimento da mao-de-obra. O quadro 3 resume 0Ss conceitos de
Qualidade segundo Paladini (2004):

Filosofia: A gestdo da qualidade compreende estratégias relativas a producéo e avaliagcdo da
qualidade;

Conjunto de métodos: A gestdo da qualidade envolve ferramentas para dar forma a suas agfes. Essas
ferramentas destinam-se a definicdo do melhor modo de atendimento aos clientes, a
reducdo de custos e ao modo de envolver os funcionarios em processos de analise
e solucdo de problemas, com énfase nas ac¢des de planejamento;

Melhoria continua: A gestdo da qualidade envolve estratégias com o objetivo de definir a melhor
maneira de executar a¢gfes produtivas;

Servigo: A gestdo da qualidade abrange estratégias que promovem uma anélise de como a
empresa atende a seus clientes, de modo a desenvolver melhor esse atendimento;

Envolvimento da A gestdo da qualidade envolve estratégias que desenvolvem formas sistematicas de

mao-de-obra: garantir que os funcionarios estejam comprometidos com os consumidores, sejam

eles internos ou externos.

Quadro 3 — Conceitos de Qualidade
Fonte: Adaptado de Paladini (2004, p.174).
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O autor salienta que essa classificacdo é apenas didatica, pois o
processo de gestdo da qualidade é Unico, mesmo que envolva diversos aspectos.
Uma definicdo sintética afirma que gestdo da qualidade é “o processo de defini¢éo,
implantacdo e avaliacdo de politicas da qualidade” (PALADINI, 2004, p.174).

As politicas da qualidade sdo principios com base filosofica e ética
que, escritos ou nao, determinam a conduta gerencial em uma organizacdo. Para
Juran e Gryna (1991) esses principios atuam como estabilizador ao longo da vida da
empresa. Muitas empresas possuem politicas registradas por escrito, de modo a
criar uma maior previsibilidade nas acdes das pessoas, principalmente quando o
namero de funcionarios aumenta. Deste modo, a politica torna-se uma base de
conduta consistente.

Segundo os autores, as politicas escritas devem refletir as acdes
das empresas. Para as pessoas que observam a empresa - tanto interna quanto
externamente -, as acfes possuem maior importancia do que aquilo que esta escrito.
Se as politicas ndo sdo condizentes com as acdes, qualquer pronunciamento da
empresa perde credibilidade (JURAN; GRYNA, 1991).

Crosby (2004) chama a atencdo para o fato de que nao basta
escrever uma politica da qualidade, mas que todos devem conhecé-la e entender
sua importancia. A politica deve ser suficientemente clara e especifica para evitar
interpretagfes individuais. Além disso, € necessario que as acbes desenvolvidas
diariamente estejam de acordo com a politica, principalmente por parte da alta
administracdo, de modo a demonstrar sua importancia e validade.

Os manuais da qualidade sdo compostos por varios conteudos,
dentre os quais uma declara¢do da alta administracdo, as politicas da qualidade, os
organogramas e tabelas de responsabilidade, as auditorias e andlises periédicas,
relacbes com o cliente e fornecedor e planejamento da qualidade. Além disso,
também podem apresentar aspectos tecnoldgicos, de carater intra-departamental,
bem como elementos ligados as operacbes de administracdo e apoio que
contribuem para a imagem da empresa, como precisdo, rapidez, atendimento,
cortesia e satisfacdo (JURAN; GRYNA, 1991).

Entretanto, todos o0s manuais, procedimentos e politicas da
qualidade ndo sao suficientes para garantir que uma organizacao trabalhe com
qualidade. De acordo com Deming (1994), nem mesmo o trabalho duro, maiores

esforcos, equipamentos eletrénicos computadores ou investimentos em magquinas
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podem assegurar a qualidade. O que proporciona a melhoria da qualidade € a
aplicacdo de profundos conhecimentos. Segundo o autor, a melhoria da qualidade
pode ser realizada através de trés formas: inovacdo no projeto de produtos e
servigos, inovacao nos processos e através da melhoria dos processos existentes.

Juran e Gryna (1991) afirmam que a melhoria da qualidade é
possivel através de um programa de melhoria da qualidade. O principal objetivo
deste programa € desenvolver, entre todos os diretores, gerentes, especialistas e
trabalhadores, a responsabilidade pela participagdo ativa na realizagdo de
melhorias. Além disso, tal programa deve desenvolver as habilidades necessérias e
o habito de realizar melhorias, de modo que a qualidade da empresa seja
significantemente melhor a cada ano.

De acordo com Feigenbaum (1994), as empresas que melhoram
significantemente sua qualidade também reduzem seus custos significativamente. A
melhoria da qualidade pode aumentar a lucratividade através de duas formas, seja
pelo aumento das receitas ou pela reducao de custos.

O fato de que a melhoria na qualidade pode influenciar
positivamente as financas é muitas vezes ignorado pelas empresas. Isto pode
ocorrer em ambientes onde h&a grande énfase em tempo e dinheiro, como no setor
da Construcdo Civil, de acordo com McCabe (1996), de modo que a qualidade fique
em segundo plano.

Pode-se concluir desta forma que, uma vez que dinheiro e
credibilidade representam a forca vital das organizacdes, como afirma Crosby
(2004), o ideal seria que os executivos distribuissem seus esfor¢os igualmente entre
finangas, relacionamentos e qualidade, ao invés de concentrarem-se basicamente
nos aspectos financeiros dos negdécios. Crosby salientava - através do seu Programa
Zero Defeito — que, “para que uma empresa mantenha-se bem sucedida, ndo pode
apresentar qualquer tipo de tolerancia a erros, bem como nao pode trabalhar com a
idéia de niveis aceitaveis de ndo-conformidade” (CROSBY, 1992, p.32).

Deste modo, observa-se que a qualidade exige uma abordagem
abrangente, uma vez que é responsabilidade de todos nas organizacdes e exerce
influéncia sobre diversas areas, desde a satisfacdo dos clientes até o impacto
positivo (ou negativo) na lucratividade da empresa.

A seguir, apresenta-se uma maneira adotada por muitas empresas

para guiar a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade, ou seja, a
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certificacdo segundo normas especificas, em especial a ISO 9000 e o PBQP-H, no

caso da industria da construcéao civil.

2.3 A CERTIFICACAO ISO 9001

O modelo de certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade mais
difundido ao redor do mundo é a padronizacdo baseada nas Normas ISO 9000. A
série de normas ISO 9000 foi elaborada pela International Organization for
Standardization (ISO), uma organizacdo ndo governamental com sede em Genebra,
na Suica, composta por mais de 162 paises (ISO, 2009), inclusive pelo Brasil, com o
objetivo de promover o desenvolvimento de normas internacionais.

A fundacédo da ISO se deu em 1946, quando delegados de 25 paises
se reuniram em Londres e decidiram criar uma nova organizacgao internacional, cujo
objetivo seria facilitar a coordenacéo e unificacdo dos padrdes industriais. A nova
organizacado, 1SO, oficialmente comecou a operar em 23 de fevereiro de 1947 na
Genebra, Suica.

A escolha do nome ISO para a instituicdo remete literalmente a
preocupac¢do maior da instituicdo que € a padronizacdo de normas em todo o
mundo. De acordo com a ISO (2009), como o nome International Organization for
Standardization poderia ter diferentes siglas em diferentes linguas (I0OS em inglés,
OIN em francés ou OIP em portugués), seus fundadores decidiram dar a
organizagcdo um nome ao mesmo tempo curto e padronizado. A escolha foi pela ISO
que deriva do grego, isos que significa igual.

A ISO “é a maior organizacdo de desenvolvimento de padrdes do
mundo” (ISO, 2009). De acordo com informagdes da prépria Instituicdo (ISO, 2009),
entre 1947 e 2009, a ISO ja publicou mais de 17.500 normas internacionais, que
abrangem diferentes segmentos como: agricultura, construcdo, motores,
instrumentos médicos e tecnologias da informacéao.

A familia de Normas ISO 9000 é conhecida como normas genéricas
de sistemas de gestdo. Genérico, neste caso significa, segundo Mello (2006), que a
mesma norma pode ser aplicada a qualquer tipo de organizacdo, grande ou

pequena, seja qual for seu produto ou servico, em qualquer setor de atividade, e
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seja qual for seu meio de negdcio, podendo ser uma administracdo publica ou um
departamento do governo. O quadro 4 mostra as normas que formam a familia ISO
9000:2008.

Normas Diretrizes Propésito
ISO 9000 Sistemas de Gestdo da Qualidade: Estabelece o ponto de partida para o entendimento das normas e
Fundamentos e vocabulario define termos e definicbes fundamentais usados na familia 1ISO

9000, necessérios para evitar interpretagfes erradas durante seu
uso.
1ISO 9001 Sistemas de Gestao da Qualidade: Requisitos para avaliar a capacidade de uma organizacdo em
Requisitos. atingir os requisitos do cliente e regulamentares aplicaveis e,
assim, satisfazer a seus clientes.
Unica norma da familia ISO 9000 contra a qual uma certificacio
de terceira parte pode ser obtida.

ISO 9004 Sistemas de Gestao da Qualidade: Guia para a melhoria continua do sistema de gestédo da qualidade
Diretrizes para Melhoria de de uma organizacdo para beneficiar todas as partes por meio da
Desempenho. continua satisfagéo dos clientes.

Quadro 4 — A Familia ISO 9000:2008.
Fonte: Adaptado de Mello (2006, p.9).

No Brasil, a ABNT é responsavel pela tradu¢do das Normas ISO. As
normas brasileiras - cujo conteudo € de responsabilidade dos Comités Brasileiros
(ABNT/CB), dos Organismos de Normalizacdo Setorial (ABNT/NOS) e das
Comissbes de Estudo Especiais (ABNT/CEE) - sédo elaboradas por Comissdes de
Estudo (CE), formadas por representantes dos setores envolvidos, delas fazendo
parte: produtores, consumidores e neutros (universidades, laboratérios e outros).

A familia das normas ABNT NBR ISO 9000 foi elaborada no Comité
Brasileiro de Qualidade (ABNT/CB-25) e pela Comisséo de Estudo de Sistemas da
Qualidade (CE-25:002.18). Estas Normas sdo uma adoc¢ao idéntica, em contetudo
técnico e estrutura, a 1ISO 9000, 9001 e 9004. O CB-25 tem como objetivo produzir e
disseminar as normas de Sistemas de Gestdo da Qualidade, de Garantia da
Qualidade e de Avaliacdo da Conformidade e suas técnicas correlatas, de modo a
buscar a integracdo econbmica internacional e contribuir para a capacitacao
tecnologica brasileira (ABNT, 2009).

A primeira versdo da ISO 9000 surgiu em 1987, que foi traduzida
pela ABNT em 1990. As séries 1ISO 9000:1987 e NBR ISO 9000:1990 ja passaram
por trés revisdes desde entdo, gerando as versées ISO 9000:1994, ISO 9000:2000
e, atualmente, a série 1ISO 9000:2008. As versdes 1987 e 1994 das Normas ISO
9000 eram excessivamente focadas nos processos e, devido a esta caracteristica,

exigiam uma gama muito grande de documentos e registros para evidenciar a
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padronizacdo e conformidade dos processos e produtos como garantia da
qualidade. Devido e esta caracteristica as Normas ISO recebiam muitas criticas,
pela burocracia que gerava, pelos custos de implantacdo e manutencéo e,
principalmente, pela pouca importancia dada aos clientes internos e externos. A
versdao 1994 permaneceu nas empresas até final de 2002 quando foram
definitivamente substituidas pela versao 2000.

Desta forma, muitos pesquisadores, académicos e profissionais
questionavam sobre os beneficios que a certificacdo de sistemas de gestdo da
qualidade estariam gerando para as organizacfes até o momento, uma vez que

existia uma grande distancia entre a gestdo da qualidade e a mera normalizacao.

Ha ddvidas quanto ao grau de melhoria que a implantacdo da norma
ISO 9000 produz nas organizacdes. Ou seja, até que ponto a
certificagdo auxilia na evolugdo das empresas, ndo somente em
aspectos relacionados a qualidade, mas na realizacdo de negdcios e
na agao de seus clientes (BATTISTUZZO, 2000, p.32).

Muitos autores, entre eles Vloeberghs e Bellens (1996), Devos,
Guerrero-Gusumano e Selen (1996) e Gustafsson et al (2001), alegavam que o
custo e o tempo de implementacdo eram dois elementos significantes para a
avaliacdo do processo de implantacdo da ISO 9000. Os autores definem o tempo de
implementagdo como o periodo transcorrido entre a decisdo de obter a certificagédo e
0 momento em que é conferido o certificado. Os custos referem-se a redefinicédo e
reestruturacdo dos procedimentos, pagamento de consultores, criacdo do manual da
qualidade, fornecimento de educacdo e treinamento aos funcionarios, além dos
custos de auditoria. Ambrozewicz (2003a) salienta que a falta de um sistema bem
estruturado, a falta de comprometimento da direcdo e dos funcionarios pode
aumentar o tempo e o custo da certificacao.

Para Juran (1993), ndo havia nada na série 1ISO 9000 sobre
aperfeicoamento continuo da qualidade, satisfacdo do cliente ou participacdo dos
funcionéarios. O autor afirmava ainda, que havia uma idéia errbnea de que todos os
problemas da qualidade estariam terminados com a certificacdo pela norma 1SO
9000. J& Crosby (1994), salientava que as especificacbes da I1SO 9000
apresentavam muito pouco sobre como realizar o trabalho adequadamente, entregar
ao consumidor o que foi prometido ou mensurar os efeitos financeiros das né&o-

conformidades. O autor comparava a certificacdo com a obtencdo da primeira
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licenca para dirigir de um adolescente, pois ambos 0s casos envolviam
procedimentos e regulamentos para avaliacdo que nao refletiam adequadamente a
realidade.

Apesar das veladas criticas, em 2000 Crosby declarou que
acreditava que a norma podia ser muito Gtil, com possibilidade de se tornar o
alicerce de um novo nivel de progressos na gestdo da qualidade. Para isso, €
necessario que as pessoas que a utilizam recebam uma educacdo adequada para
elevar o nivel de conscientizacdo e entendimento do papel das normas em seus
processos operacionais. (CROSBY, 2004).

Para Battistuzzo (2000), os requisitos da ISO 9000, por ser um
conjunto de boas préaticas gerenciais, deveriam ser utilizados pelas organizacdes

como um mecanismo bésico de prevencao de problemas.

[...] no entanto, observa-se que, em geral, ndo se realiza
adequadamente um planejamento da qualidade, ndo se verifica a
capacidade do processo, hdo se avaliam os requisitos dos clientes e
nao se registram todos os problemas para ndo criar desavengas com
clientes e auditores. Assim, 0 sistema ndo cumpre sua principal
funcdo, que € proporcionar a melhoria continua da qualidade
(BATTISTUZZO, 2000, p.32).

A partir da versdo 2000, a familia de normas ISO 9000 deixa de ser
um sistema de garantia da qualidade e passa a se caracterizar como um sistema de
gestdo da qualidade. Desta forma as Normas ISO 9000 procuram suprir as lacunas
tdo criticadas, passando a ser menos prescritiva e burocratica e mais flexivel, com
maior énfase na melhoria e na gestdo dos processos com o foco na satisfacdo dos
clientes, “agora as empresas devem demonstrar sua capacidade de atingir a
satisfacdo do cliente, com a aplicacdo da melhoria continua de seus processos e da
prevencao de nao conformidades” (BRANCHINI, 2002, p.71).

A abordagem de processo da ISO 9001:2008 foca o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestéao da
qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento aos requisitos.
Quando usada em um sistema de gestdo da qualidade, a ISO 9001:2008 enfatiza a
importancia: (a) do entendimento e atendimento dos requisitos; (b) da necessidade
de considerar os processos em termos de valor agregado; (c) da obtencdo de
resultados de desempenho e eficacia de processo; (d) da melhoria continua de

processo baseada em medicfes objetivas.
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O Modelo de um SGQ baseado em uma abordagem de processo,
representado na figura 4, mostra que os clientes desempenham um papel
significativo na definicAo dos requisitos como entrada. O monitoramento da
satisfacdo do cliente requer a avaliacdo de informacfes relativas a percepcédo do

cliente sobre se a organizacdo atendeu aos seus requisitos.

da Diregdo

= |

Responsabilidade ]

CLIENTES CLIENTES
Gestdo de Recursos Medigio; ansliseie + = =|| Satisfaca
melhoria

[ Realizacdodo J
Produto — .

Legenda:

——— Atividades que agregam valor
4 = =+ Fluxo de informagdo

Figura 4 — Modelo de um SGQ baseado em Processo.
Fonte: Adaptado de ABNT NBR ISO 9001:2008, 2009.

Pode-se observar que o modelo representado na figura 4 aplica a
metodologia conhecida como o Ciclo PDCA ou Ciclo de Deming, que por sua vez
pode ser resumido no contexto da ISO 9001:2008 como segue:

- Plan (planejar): Estabelecer os objetivos e processos necessarios para gerar
resultados de acordo com os requisitos do cliente e com as politicas da
organizacao;

- Do (fazer): Implementar os Processos;

- Check (checar): Monitorar e medir processos e produtos em relacdo as politicas,
aos objetivos e aos requisitos para o produto e relatar os resultados;

- Act (agir): Executar agdes para promover continuamente a melhoria do

desempenho do processo.
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Pesquisas sobre a eficacia das novas versdes da ISO 9000 nas
empresas sao muito raras e pouco conclusivas devido ao pouco tempo de sua
implantagdo nas empresas, sobretudo em empresas construtoras. Neste segmento,
as poucas pesquisas foram realizadas no periodo ou logo ap6s a sua implantacao
ou renovacao, sendo impossivel aferir sua efetividade e eficacia.

De acordo com Camfield e Godoy (2004) a nova verséao (a partir da
versdo 2000) é uma evolugcdo e em conseqiéncia, espera-se que seja adotada pelas
empresas, ndo somente para ter um certificado, mas que a vejam como mais uma
ferramenta de gestdo de negdcios, que pode contribuir para o aprimoramento e
competitividade da empresa. Entretanto, de acordo com Singels, Ruél e van de
Water (2001), apenas quando as organizacdes estdo internamente motivadas para a
melhoria dos processos é que a certificacdo resulta em melhoria de performance.

Como demonstram as pesquisas, a eficacia e beneficios decorrentes
da implantacdo da familia de normas ISO 9000 nas versdes anteriores a 2000,
sempre geraram muitas criticas e contestacdes. Entretanto, de acordo com a I1ISO
(2009) a adesdo as normas continuou — e continua — crescendo em todo o mundo.
Desta forma, torna-se importante e necessaria o desenvolvimento de mais pesquisas
na area com o intuito de verificar a motivacdo e os reais beneficios que estdo
levando estas empresas a implantarem e renovarem suas certificagoes.

De acordo com o INMETRO (2009), existia no mundo um total de
887.256 Unidades de Negoécios com certificacdo valida® ISO 9001 até a data de 31
de dezembro de 2006. Segundo este mesmo levantamento, o Brasil ocupa
atualmente a 192 posicdo em numero de Unidade de Negdcios que obtiveram
certificagcéo validas 1ISO 9001 até 27/09/2009, somando 9.112. Segundo 0S mesmos
dados, a China ocupa a lideranca no ranking dos paises com mais de 160 mil
Unidades de Negdcios até 27/09/20009.

A tabela 1 demonstra como estdo divididas as certificacbes 1SO
9001 entre as Unidades da Federacao do Brasil.

Analisando a referida tabela, percebe-se a disparidade existente
entre a quantidade de empresas certificadas no estado de Séo Paulo (47,78%) e os

demais estados da federacdo. O Paran& encontra-se em uma posicdo de destaque

! E considerado “Certificado Valido aquele que possui a ‘data de validade’ igual ou superior a data atual’ e

entende-se por “Unidade de Negodcios, area com localizagdo fisica constituida, identificada, contendo
recursos e instalag@es especificos para a realizagdo de uma determinada atividade econémica”. (INMETRO,
2009)
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em relacdo a maioria dos estados ocupando a quarta posicdo entre eles, somando
5,91% de todas as empresas certificadas. Outro dado que merece destaque é que
praticamente 80% (79,79%) de todas as empresas certificadas no pais estdo
concentradas em apenas cinco estados localizados nas regides sul e sudeste, sdo
eles: Sado Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parana, Rio Grande do Sul e Santa
Catarina. Estes dados sdo mais um entre muitos que confirmam a elevada e
desproporcional concentragdo econdmica e, por consequéncia, o abismo que ainda
existe na cultura e profissionalismo do meio produtivo em relagdo a qualidade,
produtividade e economia globalizada destes estados em comparacdo com resto do

pais.

Tabela 1 — Numero de Certificados Validos 1SO 9001:2000 e ISO 9001:2008 emitidos para
empresas nacionais e estrangeiras dentro do territério nacional, distribuidos por
unidades da Federacao.

Total de Certificados Percentual de Certificados

Unidades da Federacao validos emitidos Validos sobre o Total
Séo Paulo 4.218 47,78%
Minas Gerais 756 8,56%
Rio de Janeiro 578 6,55%
Parana 522 5,91%
Rio Grande do Sul 520 5,89%
Santa Catarina 450 5,10%
Bahia 323 3,66%
Pernambuco 223 2,53%
Amazonas 206 2,33%
Goias 186 2,11%
Espirito Santo 175 1,98%
Distrito Federal 133 1,51%
Ceara 112 1,27%
Para 63 0,71%
Rio Grande do Norte 53 0,60%
Alagoas 50 0,57%
Mato Grosso 47 0,53%
Maranhé&o 46 0,52%
Sergipe 41 0,46%
Paraiba 32 0,36%
Mato Grosso do Sul 27 0,31%
Tocantins 24 0,27%
Acre 11 0,12%
Piaui 10 0,11%
Roraima 9 0,10%
Amapa 7 0,08%
Rondbénia 6 0,07%
TOTAL 8.828 100,00%

Fonte: INMETRO, 2009.
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O grafico 1 mostra a evolucdo anual de emissao de certificados
emitidos segundo as normas ISO 9001:2000 e ISO 9001:2008, para empresas
nacionais e estrangeiras, dentro do territério nacional, desde 2001 até 27 de
setembro de 2009.

Nota-se no referido grafico, que houve um salto na emissdo de
certificado a partir de 2002 atingindo o seu pico em 2003. Desde esta data a
guantidade de emissao de certificados vem se mantendo relativamente estavel até
2008 devendo manter-se no mesmo patamar, provavelmente com ligeira queda, em
2009. Pode-se concluir que o interesse pela certificacdo esta diretamente
relacionado com o aumento geral da atividade empresarial no pais, reflexo do
crescimento econdmico mais acelerado a partir de 2002 e a ligeira queda no numero
total de certificacdo que deve acontecer em 2009 se devem, evidentemente, ao

reflexo da crise financeira mundial.
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Grafico 1 - Evolucdo anual do total de certificados 1SO 9001, emitidos desde 2001 até
27/09/2009.

* Até 27/09/2009

Fonte: INMETRO, 2009.

A tabela 2 na proxima pagina, mostra o total de Unidades de

Negdcios nacionais e estrangeiras que obtiveram certificacdo de acordo com as
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normas 1SO 9001:2000 e 1SO 9001:2008 dentro do territorio nacional, validas até 27
de setembro de 2009, agrupadas pelo cédigo NACE?.

Observa-se nesta tabela, que o setor de Construcdo se destaca
entre os demais setores como o terceiro em Unidades de Negdcios que possuem a
certificacdo 1SO 9001. Entretanto, deve-se destacar que, de acordo com o cédigo
NACE, o setor de construcdo inclui uma variedade de empresas prestadoras de
servicos agregados ao setor, tais como: instalagbes especiais, atividades de
acabamento e aluguel de equipamentos. As diversas atividades dentro do grupo

identificado pelo codigo NACE como constru¢cdo chegam a 23.

Tabela 2 — Certificacdes 1ISO 9001 emitidas para Unidades de Negécios, de acordo com o
Cdédigo NACE, validas até 27/09/2009

Cédigo Area de Atuagio ISO
Nace 9001:2000 \ 9001:2008
DJ Ind. de Transf. - Metais de Base e Produtos Metalicos. 3787 154
K Atividades Imobiliarias; Locacdes e Prestagdo de servigos 3002 67
F Construcédo 2324 93
| Transporte; Armazenagens e Telecomunicagéo 1821 54
DL Ind. de Transf.- Eletronica e Otica 1768 40
DG Ind. de Transf. — Quim. de Base, Prod. Quim., fibras sintéticas e artificiais 1406 34
DH Ind. de Transf. - artigos de borracha e de plastico 1259 31
G Comércio; Concertos de veiculos auto; bens pessoais e domésticos 1044 45
DK Ind. de Transf. - Maquinas e Equipamentos nao especificos. 1022 33
DM Ind. de Transf. - Equipamentos de transporte 745 13
N Saude e Servigo Social 728 7
DE Ind. de Transf. - Celulose, Papel, Papeldo e derivados; Edicao e Impresséo 5901 16
DA Ind. de Transf.- Produtos Alimenticios, Alimentos, Bebidas e fumo. 515 3
DI Ind. de transf. - Produtos minerais ndo metalicos - Outros. 456 8
Suprimento de Energia Elétrica, gas e agua 311 3
J Intermediacao Financeira 311 0
(0] Atividades de Servigos Sociais Comunitarios e Servigos Pessoais — Outras 237 3
DB Ind. de Transf. — Téxteis 226 9
M Educacéo 229 3
DN Ind. de Transf. — Outras 158 1
Hotéis e Restaurantes 122 1
L Administracao Publica e Defesa; Seguridade Social Oficial 104 0
CB Ind. Extrat. - (Exceto produtos energéticos) 83 0
DF Ind. de Transf. - Coque, Refinados de Petrdleo e combustivel nuclear. 80 1
DD Ind. de Transf. - Madeira, Corti¢a e seus produtos. 72 4
A Agricultura, Pecuaria, Cacga, Silvicultura 70 2
DC Ind. de Transf.- Couro e Produtos de Couro (Exceto vestuario) 39 0
CA Ind. Extrat.- Extragdo de Produtos Energéticos. 35 0
P Servigo Doméstico 3 0
B Pesca 1 0

Fonte: INMETRO, 2009.

2 NACE: Nomenclatura Estatistica de Atividades Econdmicas estabelecida pela Comunidade Européia (CE)

através do Regulamento (CE) n°: 1893/2006. Disponivel em <HTTP://pt.enace.eu/act.php>



54

Passa-se agora a uma revisdo bibliografica sobre os Programas
Setoriais da Qualidade — PSQs criados no Brasil e, por fim, uma fundamentacédo no

principal programa da qualidade destinado especificamente ao setor, 0 PBQP-H.

2.4 PROGRAMAS DA QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL BRASILEIRA

Os primeiros movimentos pela qualidade na Constru¢do Civil no
Brasil surgiram no inicio da década de 90 decorrentes de um periodo de mudancas
no setor caracterizado por grande competitividade, desenvolvimento logistico e das
comunicacdes e a introducdo de ferramentas de gestdo, levando varias empresas do
setor a investirem em sistemas de gestdo da qualidade, sobretudo aqueles
baseados nas normas ISO 9000. Merece destague o trabalho de Picchi (1993),
sobre a aplicacdo de conceitos gerais da qualidade na construcao de edificios. Este
trabalho apresenta um sistema da qualidade baseado nas normas ISO 9000 de
1990, que foi a primeira versdao da ISO 9000:1987 a ser traduzida pela ABNT. O
autor propde uma estrutura para o sistema da qualidade que procura abranger todas
as etapas que afetam a qualidade do produto. O sistema proposto é constituido de
elementos relativos a politica e organizacao, recursos humanos, planejamento do
empreendimento e vendas, projeto, suprimentos, execucéo e, por fim, servico ao
cliente e assisténcia técnica.

Outro marco importante na evolucdo da qualidade na Construcao
Civil habitacional ocorre com as pesquisas de Melhado (1994) sobre a qualidade do
projeto na construcao de edificios. O autor aborda aspectos referentes a importancia
do projeto para a melhoria da qualidade, a racionalizacdo construtiva e a
construtibilidade como filosofia de projeto. O estudo apresenta diretrizes para a
estruturacdo do processo de projeto, além do desenvolvimento e coordenacdo de
projetos, de modo a contribuir para a qualidade do projeto de edificios.

Um avanco significativo ocorre quando um grupo de construtoras
associadas ao Sinduscon do estado de S&o Paulo busca a implantagéo de sistemas
de garantia da qualidade mediante consultoria do Centro de Tecnologia de
Edificacbes (CTE) segundo metodologia apresentada por Souza et al (1994) que,

por sua vez, sofre melhoria e resulta na tese de doutorado de Souza (1997): um
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estudo de caso com 12 empresas construtoras de Sdo Paulo, de médio e pequeno
porte, completamente aderente a norma NBR ISO 9000:1994.

A partir desta época, motivados e impulsionados pelo aumento da
competitividade e a necessidade de maior produtividade e menor desperdicio,
comecam a surgir importantes pesquisas sobre 0 mesmo tema em varias localidades
do Brasil. O quadro 5 enumera, de forma resumida, as principais pesquisas que se
destacaram neste periodo e que também — por sua vez - contribuiram sensivelmente
para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa utilizado neste presente
trabalho. Estdo descritos na tabela os seguintes dados: o0s autores que
desenvolveram as pesquisas, o local onde elas foram desenvolvidas, o tamanho da
amostra pesquisada e a norma ou SGQ que foi objeto da pesquisa.

Todas as pesquisas foram desenvolvidas dentro do contexto:
construcdo civil x qualidade; além disso, tanto as pesquisas que contemplaram a
ISO como o PBQP-H (programa que sera detalhado na proxima secdo), foram
baseadas nas versdes ISO 9001:94 ou anterior, jA em desuso desde 2003.

Basicamente, as referidas pesquisas diferenciam-se nos objetivos
almejados que variaram dentro dos seguintes temas: Indicadores de desempenho
comparando empresas com e sem um SGQ implantado na empresa; Afericdo e
comparacao dos Custos da Qualidade; Experiéncia na implantagcdo do PBQP-H ou
ISO 9001 envolvendo os motivos que as levaram a implantar, dificuldades durante a

implantacéo e beneficios aferidos.
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Autores Local Amostra SGQ
Vloeberghs e Bellens (1996) Bélgica 290 emp. de varios segmentos 1ISO 9001
Buttle (1997) Vérios paises 1220 emp. de varios segmentos  1SO 9001
Reis e Melhado (1998) Séo Paulo 15 emp. Construtoras 1ISO 9001
Anderson, Daly e Johnson (1999) Estados Unidos 514 emp. de vérios segmentos 1ISO 9001
Lorenzi (1999)* Santa Maria- RS 5 emp. Construtoras ISO 9001
Vivancos e Cardoso (2000) Séo Paulo-SP 8 emp. Construtoras 1ISO 9001
Casadesus, Giménez e Heras (2001) Espanha 502 emp. de varios segmentos ISO 9001
Brandstetter (2001)* Goiania-GO 4 emp. Construtoras ISO 9001
Boulter e Bendell (2002) Reino Unido 1066 PMEs de varios 1SO 9001

segmentos

Poksinska, Dahlgaard e Marc (2002)  Suécia 135 emp. de varios segmentos ISO 9001
Heras, Dick e Casadesus (2002) Espanha 800 emp. de varios segmentos ISO 9001
Ambrozewicz (2003), Curitiba-Pr 20 emp. Construtoras ISO / PBQP-H
Hernandes e Jingles (2003)* 13 UFs do Brasil 20 emp. Construtoras PBQP-H
Haupt e Whiteman (2004) Estados Unidos 110 emp. Construtoras TQM
Camfield e Godoy (2004) Santa Maria-RS 2 emp. Construtoras 1ISO 9001
Depexe e Paladini (2005) Floriandpolis-SC 14 emp. Construtoras PBQP-H
Mello (2006) Rio de Janeiro-RJ 24 PMEs construtoras ISO / PBQP-H
Holanda e Cavalcante (2007) Jodo Pessoa-PB 28 emp. Construtoras ISO / PBQP-H

*apud Depexe e Paladini (2005)

Quadro 5 — Pesquisas que contribuiram para o desenvolvimento do presente Trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.

Vale

também destacar

que,

as pesquisas do quadro 5,

desenvolvidas no Brasil foram com empresas que estavam em fase de implantacao
ou que haviam se certificado a menos de um ano, ndo sendo possivel identificar o
grau de institucionalizagdo das normas em suas estruturas.

Levado pelo periodo de mudancas no setor da Construcdo Civil
observado a partir do inicio dos anos 1990, em 1992, o governo federal lanca o
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) envolvendo todos os
setores industriais. Apdés um inicio timido, o programa ganha nova dindmica em
1996, provocando mudancas na Construcdo Civil. Melhado (1994) aponta para a
parceria criada em 1993 entre o Centro de Tecnologia em Edificacdoe - CTE e o
Sinduscon-SP como o marco para o grande impulso que o setor da Construcéo Civil
recebeu em direcdo aos Programas Setoriais da Qualidade - PSQs. Esses PSQs
sdo acordos firmados pelos governos estaduais ou municipais, de entidades de
classe, associacfes nacionais e os agentes financiadores (MELHADO, 1994). Tais
acordos regulamentam os requisitos de qualificacao e sédo assinados entre as partes
interessadas. A responsabilidade da elaboracdo dos acordos € dos integrantes da
cadeia produtiva.

Alguns dos principais PSQs sédo (MELLO, 2006):
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- QUALIHAB - Programa da Qualidade na Habitacdo Popular do Estado de Sao
Paulo: Foi o pioneiro entre os PSQs. Existe desde 1996 no ambito da Secretaria
de Estado de Habitacdo e da Companhia de Desenvolvimento Habitacional e
Urbano do Estado de Sao Paulo (CDHU), tendo sido o inspirador do PBQP-H;

- QUALIOP - Programa de Qualidade das Obras Publicas da Bahia, no Estado da
Bahia;

- PQS/ABEF - Programa Setorial da Qualidade da Associacdo Brasileira de
Empresas de Engenharia de Fundagdes e Geotecnia,

- QUALIPAV-RIO - Programa da Qualidade em Obras de Pavimentacao, Drenagem
Urbana e Obras de Artes Especiais da Secretaria Municipal de Obras e Servicos
Publicos da Prefeitura do Rio de Janeiro;

- PARA OBRAS - Programa Setorial da Qualidade do Estado do Parg;

- PGQP/CC — Programa Goiano de Qualidade e Produtividade na Industria da
Construcéao Civil, no Estado de Goias;

Outro programa especifico para a certificacdo de empresas da
indastria da Construcéo Civil € o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
no Habitat - PBQP-H que, devido a sua abrangéncia a nivel nacional, e o grau de
importancia conquistado no setor da constru¢do civil representando um marco
unificador dos PSQs e, principalmente, por ser o foco do presente trabalho, ele sera
detalhado em um capitulo especifico.

2.4.1 O PBQP-H

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) foi
criado com a finalidade de difundir os novos conceitos de qualidade, gestdo e
organizacdo da producdo que estdo revolucionando a economia mundial,
indispensaveis a modernizacdo e competitividade das empresas brasileiras. De
acordo com o MCidades (2009),
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[...] o PBQP-H é um instrumento do Governo Federal para
cumprimento dos compromissos firmados pelo Brasil quando da
assinatura da Carta de Istambul (Conferéncia do Habitat 11/1996). A
sua meta é organizar o setor da construgdo civil em torno de duas
questdes principais: a melhoria da qualidade do habitat e a
modernizacdo produtiva. [...] O programa responde aos deveres
constitucionais da Unido, dentre os quais o de elaborar e executar
planos de desenvolvimento econ6mico e social (art. 21, IX, CF/88),
bem como de instituir diretrizes para o desenvolvimento urbano,
inclusive habitacado (art. 21, XX, CF/88).

O PBQP-H foi instituido pelo Ministério do Planejamento e
Orcamento através da Portaria n® 134, de 18 de dezembro de 1998, do Governo
Federal como um desdobramento do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP). De acordo com a referida Portaria, o PBQP-H tem por
objetivo béasico: apoiar o esfor¢co brasileiro de modernidade e promover a qualidade
e produtividade do setor da construcdo habitacional, com vistas a aumentar a
competitividade de bens e servicos por ele produzidos. Desta forma o PBQP-H
assume as seguintes caracteristicas: (1) Organizar o setor da Construcao Civil; (2)
Melhorar a qualidade do habitat e a modernizacao produtiva; (3) Estruturar um novo
ambiente tecnoldgico e de gestdo para o setor da Construcdo Civil; (4) Sera
absorvido no futuro pelo setor privado; (5) Busca estimular o uso eficiente das
diferentes fontes de financiamento, tais como: FGTS, Poupanca, etc. (MCIDADES,
2009).

Em julho de 2001, o programa € ampliado e passa a integrar o Plano
Plurianual (PPA) Avanca Brasil, englobando as areas de Saneamento, Infra-
estrutura e Transportes Urbanos. Assim, deixa de focar apenas a habitacao,
passando a ter como escopo 0 habitat que, segundo Ambrozewicz (2003b), esta
alteracdo deve-se ao conceito mais amplo do termo habitat, que engloba as areas
de saneamento, infra-estrutura, e transporte urbano além da construcao
habitacional. O PPA 2004/2007 traz o Programa da Qualidade e Produtividade do
Habitat, definindo assim como objetivo geral do programa: “Elevar os patamares da
qualidade e produtividade da construcéo civil, por meio da criacdo e implantacéo de
mecanismos de modernizacdo tecnoldgica e gerencial, contribuindo para ampliar o
acesso a moradia para a populacdo de menor renda” (MCIDADES, 2009).

Seus objetivos especificos sédo definidos como (MCIDADES, 2009):
(1) Universalizar o acesso a moradia, ampliando o estoque de moradias e
melhorando as existentes; (2) Fomentar o desenvolvimento e a implantagdo de
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instrumentos e mecanismos de garantia da qualidade de projetos e obras; (3)
Fomentar a garantia da qualidade de materiais, componentes e sistemas
construtivos; (4) Combater a ndo conformidade técnica intencional de materiais,
componentes e sistemas construtivos; (5) Estruturar e animar a criagdo de
programas especificos visando a formacdo e requalificacdo de mao-de-obra em
todos os niveis; (6) Promover o aperfeicoamento da estrutura de elaboracdo e
difusdo de normas técnicas, codigos de préticas e cédigos de edificacdes; (7)
Coletar e disponibilizar informacdes do setor e do Programa; (8) Apoiar a introducao
de inovacdes tecnoldgicas; (9) Promover a melhoria da qualidade de gestdo nas
diversas formas de projetos e obras habitacionais; (10) Promover a articulacao
internacional com énfase no Cone Sul.

E importante ressaltar que apesar de se tratar de um programa de
adesao voluntaria desde a sua concepcdo, os agentes financiadores e o setor
publico utilizam o seu poder de compra como fator de pressdo para o
desenvolvimento do programa.

A estrutura do programa € baseada na série de normas ISO 9000 e,
desde a sua criagcdo, o PBQP-H vem sofrendo atualizacbes periddicas que
acompanham as revisdes das normas ISO de modo a manter a compatibilidade com
esta norma. Desta forma, o PBQP-H tem como objetivo nortear o desempenho da
Gestado da Qualidade na empresa e, para isso adota a abordagem de processos
para o desenvolvimento, a implementacdo e a melhoria do sistema de gestdo da
qualidade.

O formato atual do PBQP-H é baseado nas normas ISO 9001:2000.
Dentro deste formato o Programa adota a abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia do SGQ da empresa
construtora. Desta forma, a presente versao do SIAC adota — assim como as normas
ISO 9001:2000 — a implementacéo do Ciclo PDCA, além de buscar o respeito a trés
principios basicos do sistema de gestao da qualidade: o foco no cliente, a lideranca
e a melhoria continua.

Uma das caracteristicas que difere o PBQP-H da ISO 9001 é o
carater evolutivo, ou seja, existem quatro niveis de qualificacdo progressivos (D, C,
B e A) nos quais a empresa construtora pode ser certificada. Segundo Silveira, Lima
e Almeida (2000), um sistema evolutivo possui um efeito pedagogico no progresso

do estabelecimento do sistema, que induz a melhoria continua. Além disso, o
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programa possui carater pré-ativo, uma vez que propicia um ambiente de suporte

gue oriente as empresas no sentido de alcancar o nivel de qualificacdo almejado.

A operacionalizacdo do PBQP-H se da pela estruturacdo de uma

série de projetos objetivando solucionar um problema especifico na area de

qualidade. Alguns dos projetos sédo considerados como propulsores e outros foram

inseridos como apoio. Deve ser ressaltado que todos tém uma funcéo especifica no

processo, relacionando-se direta ou indiretamente. Estes projetos sdo estruturados

para a area de construcao de habitacdo e em diferentes niveis de desenvolvimento.

Os principais projetos séo os seguintes (MELLO, 2006):

a)

b)

Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Servicos e Obras — (SiaC):
Através da Portaria n°118, de 15 de marco de 2005, foi aprovado o Regimento
do SIAC baseado nas normas ISO 9001:2000, em substituicdo ao Sistema de
Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obras — o SiQ-Construtoras baseado
nas normas ISO 9001:94 estabelecido pelo Governo Federal no ano 2000. Desta
forma, os atestados de qualificacdo do PBQP-H dentro do SiQ-Construtoras
emitidos ou prorrogados as empresas, tiveram sua validade de até 12 (doze)
meses, respeitada a data limite de 21 de marco de 2007 (AMBROZEWICZ,
2003Db).

E o principal projeto e responsavel pelas diretrizes do programa. Sistema Gnico e
de abrangéncia nacional e definido por um regimento Geral. Tem como
principais caracteristicas o carater evolutivo induzindo desta forma a implantacéo
gradual do sistema da qualidade, dando as empresas 0 tempo necessario para
realizar essa tarefa; A flexibilidade, podendo se adequar as caracteristicas
regionais, as diferentes tecnologias e as formas de gestdo préoprias das
especialidades técnicas e seus subsetores; A harmonia com o INMETRO, sendo
gue, desta forma os Certificados de Conformidade com o SIAC para os diversos
niveis s6 terdo validade se emitidos por Organismos de Certificacdo de Obras
(OCOs), credenciados pelo INMETRO e autorizados pela Comissé&o Nacional do
SIAC. Os aspectos regimentais do SIAC estéo previstos nos Regimentos Geral e
Especifico da Especialidade Técnica de Execucéo de Obras.

O quadro 6 mostrado na pagina seguinte, apresenta os requisitos do Sistema de
Gestao aplicaveis no Referencial Normativo do SIAC dentro dos respectivos
Niveis Evolutivos. As letras “X” das colunas “Niveis”, indicam o0s requisitos

exigiveis em cada nivel de certificacio em que a empresa construtora se
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encontra no processo. De acordo com o PBQP-H (MCidades, 2009b), o nivel “A”
atende integralmente as exigéncias da NBR ISO 9001:2000, podendo a empresa
construtora solicitar certificagdo simultanea a certificacdo do PBQP-H segundo
este referencial normativo. Os requisitos da Norma séo vélidos para todos os
tipos e tamanhos de empresas construtoras. No entanto, 0 mesmo, além destes
requisitos, é composto por uma série de Requisitos Complementares para 0s
seguintes subsetores: (a) Execucao de Obras de Edificacdes; (b) Execucéo de
Obras de Saneamento Basico; (c) Execucdo de Obras Viarias e de Artes
Especiais (MCidades, 2009c).

SIAC - Execucéo de Obras Niveis

SEGAO REQUISITO

4. Sistema de Gestédo da Qualidade 4.1 Requisitos gerais

4.2. Requisitos de documentacao 4.2.1. Generalidades

4.2.2. Manual da Qualidade
4.2.3. Controle de documentos
4.2.4. Controle de registros

5. Responsabilidade da dire¢éo da empresa | 5.1. Comprometimento da dire¢do da empresa

5.2. Foco no cliente

5.3. Politica da qualidade

5.4. Planejamento 5.4.1. Objetivos da qualidade
5.4.2. Planejamento do SGQ
5.5. Responsabilidade, Autoridade e Comunicacéo 5.5.1. Responsabilidade e autoridade

5.5.2. Representante da direcdo da empresa
5.5.3. Comunicagao interna

5.6. Analise critica pela direcdo 5.6.1. Generalidades
5.6.2. Entradas para a andlise critica
5.6.3. Saidas da anélise critica

6 Gestdo de recursos 6.1. Provisdo de recursos

6.2.1. Designagao de pessoal
6.2.2. Treinamento, conscientizagao e competéncia

6.2. Recursos humanos

6.3. Infra-estrutura

6.4. Ambiente de trabalho

7. Execugao da obra 7.1. Planejamento da Obra 7.1.1. Plano da Qualidade da Obra
7.1.2. Planejamento da execugao da obra
7.2. Processos relacionados ao cliente 7.2.1. Identificagdo de requisitos relacionados a obra

7.2.2. Andlise critica dos requisitos relacionados a obra

7.2.3. Comunicagdo com o cliente

7.3. Projeto 7.3.1. Planejamento da elaboragéo do projeto

7.3.2. Entradas de projeto

7.3.3. Saidas de projeto

7.3.4. Andlise critica de projeto

7.3.5. Verificagéo de projeto

7.3.6. Validagao de projeto

7.3.7. Controle de alteracdes de projeto

7.3.8. Andlise critica de projetos fornecidos pelo cliente

7.4. Aquisicao 7.4.1. Processo de aquisicao
7.4.2. Informages para aquisicdo
7.4.3. Verificagé@o do produto adquirido

7.5. Operag6es de producdo e fornecimento de servigo | 7.5.1. Controle de operagdes

7.5.2. Validagéo de processos
7.5.3. Identificagéo e rastreabilidade
7.5.4. Propriedade do cliente

7.5.5. Preservagao de produto

7.6. Controle de dispositivos de medicdo e monitoramento
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8. Medigéo, analise e melhoria 8.1. Generalidades
8.2. Medigao e monitoramento 8.2.1. Satisfagao do cliente

8.2.2. Auditoria interna

8.2.3. Medig&o e monitoramento de processos

8.2.4. Inspe¢ao e monitoramento de materiais e servigos de

8.3. Controle de materiais e de servigos de execucéo controlados e da obra nédo conforme
8.4. Andlise de dados
8.5. Melhoria 8.5.1. Melhoria continua
8.5.2. Acéo corretiva
8.5.3. Acéo preventiva

Quadro 6 — Requisitos do SGQ aplicaveis no Referencial Normativo do SiAC.
Fonte: MCidades, 2009b.

d) Qualificacdo de Materiais, Componentes e Sistemas Construtivos -
(SiMaC): Tem como principal objetivo o0 combate a ndo-conformidade intencional
as normas técnicas na fabricacdo de materiais e componentes para a construcao
civil.

e) Indicadores de Desempenho: Tem como objetivo avaliar o impacto em termos
de eficiéncia e eficacia dos requisitos do SiaC. Os indicadores desenvolvidos
tém énfase no mercado de habitacdes de interesse social, e focam suas analises
em basicamente trés vertentes: qualidade do processo de implantacdo do
Sistema da Gestdo da Qualidade; qualidade do processo construtivo; e
gualidade do produto (habitac&o).

f) Sistema Nacional de Avaliacbes Técnicas — SINAT: Constitui em uma
iniciativa de mobilizacdo da comunidade técnica nacional para dar suporte a
operacionalizacdo de um conjunto de procedimentos com o objetivo de avaliar
novos produtos utilizados nos processos de constru¢gdo. Tem como objetivo o
estimulo a inovagcdo tecnolégica, aumentando o leque de alternativas
tecnoldgicas disponiveis para a producao habitacional, sem aumentar, todavia, o
risco de insucesso no processo de inovacdo. Em resumo, busca-se aumentar a
competitividade do setor produtivo.

g) Sistema de Requalificacdo e Capacitacdo de Mao de Obra: propde investir na
gualificacdo profissional dos trabalhadores da construcdo civil numa dimenséao
social, ndo se limitando a aspectos técnicos da construcdo, mas envolvendo
também a formacéo béasica, o desenvolvimento de habilidades de gerenciamento
e sensibilizagdo para mudanca de comportamentos, com énfase na:
produtividade, ligada a reducéo de perdas e a adequada utilizacdo dos materiais

de construcao e dos sistemas construtivos, que podem resultar de melhorias na
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concepcao e execucdo das unidades habitacionais; e qualidade, relacionada a
melhoria dos padrdes de producéo e de comercializacéo, tanto dos materiais de
construgcdo como do produto final (a habitacdo).

Assisténcia Técnica e Autogestdo: Entende-se por autogestdo o processo
pelo qual as familias participam da ampliacdo, reforma, construcdo e
manutencdo de unidades habitacionais, utilizando a sua capacidade gerencial. A
gestdo habitacional €, portanto, um conjunto de processos dirigidos a articular
(utilizar, coordenar, organizar) recursos (humanos, financeiros, técnicos,
organizacionais, politicos, naturais) que permitam produzir e manter habitacoes,
de acordo com as necessidades dos usuarios. Em como objetivo a minimizagéo
de desperdicios, tanto de materiais como de horas de trabalho desnecessarias,
procurando transformar os processos construtivos em agdes de montagem, nas
guais fique evidenciado um esforco na direcao da industrializacao.

Capacitacdo Laboratorial: Tem como objetivo estimular o desenvolvimento
técnico-cientifico de centros de pesquisa e universidades brasileiras,
vislumbrando o desenvolvimento da estrutura laboratorial como fator
determinante para a formacdo de profissionais do setor e ampliagdo da
gualidade e produtividade da producéo habitacional.

Sistema Nacional de Comunicacéado e Troca de Informacé&o: Criacdo de uma
rede de comunicacdo, com o objetivo de divulgar, facilitar, democratizar o
acesso e integrar informacdes e experiéncias cientificas, legais e tecnolégicas
em temas relacionados a promocdo da qualidade e produtividade relativa aos
processos de producao do habitat urbano, bem como a organizagéo do setor da
construcéo civil em torno da qualidade do habitat, da modernizacdo produtiva e
da implementacao nacional do PBQP-H.

Cooperacéao Internacional: Tem como objetivo estimular o desenvolvimento de
estratégias que conduzam a melhoria da qualidade das construgcbes para
Habitacdo de Interesse Social e criar condicdes homogéneas com os paises do
Cone sul, visando solucionar o problema social comum da falta de moradias e
aumentar as trocas comerciais entre os paises.

O programa conta com uma série de coordenadores estaduais,

eleitos em uma sessdo plenaria com a participacdo de representantes dos setores

publico e privado. A coordenacao estadual tem como principais responsabilidades,

divulgar o programa e apoiar as diversas instituicbes participantes na formulacao e
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implementacdo de seus programas setoriais de qualidade. Dentre as acdes deste
programa esta a implementacdo do SiAC no pais.

Outra importante denominagcao alterada diz respeito aos OCCs
(Organismos de Certificacdo Credenciados), que passaram a se chamar no SIAC,
OCOs (Organismos de Certificacdo de Obras). Desde entdo, o grande desafio do
PBQP-H e o SIAC, tem sido a unificacdo das certificacbes exigidas por 6rgaos
regionais, dentro do PBQP-H suprimindo os programas estaduais e regionais
surgidos nas décadas de 1990 e inicio dos anos 2000. Com este esforco de
unificacdo pretende-se ndo onerar mais as pequenas e meédias construtoras com
exigéncias de novas certificacdes e manter o espirito evolutivo, mesmo que
signifiqgue qualificagéo e nao certificacao.

Deste modo, h4 uma crescente preocupacdo com a qualidade e
competitividade no setor da Construcao Civil. Segundo Depexe e Paladini (2005),
“[...] isso é demonstrado pelo fato de que as empresas de construcao e as entidades
de classe séo as responsaveis pela busca de melhorias da qualidade, ao aderirem
ao PBQP-H" (DEPEXE; PALADINI, 2005, p.60).

E dentro deste contexto que o PBQP-H propde-se a organizar o
setor da construcdo civil em torno da melhoria da qualidade e da modernizacéo
produtiva, pretendendo desta forma gerar um ambiente de isonomia competitiva.
Para isso, o Programa procura, em sua proposta, contar com a participacao ativa
dos segmentos da cadeia produtiva de forma — pretensamente — voluntaria dos seus
principais agentes, agregando esforcos na busca de solucbes com maior qualidade
e menor custo para reducado do déficit habitacional no pais.

O quadro 7 mostra os principais agentes do PBQP-H e como sua

organizacao pode participar do Programa, inserindo-se em um desses perfis:
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Agentes Quem sédo Como participam do Programa
Atuando por meio de Termo de Adesé&o e Acordo Setorial, firmado entre os agentes

Setor publico

Contratante da cadeia produtiva e 0 PBQP-H, prevendo o desenvolvimento de acdes que
integram o Programa.

: Atuando por meio de Programas Setoriais de Qualidade (PSQs) elaborados,
Fabricantes de ) ) h S ;
. operacionalizados e acompanhados numa parceria entre setor publico e privado;

Agentes do materiais e . - S . .

Setor componentes empresas de servigos e _ol_)ras, por meio da participagao no S!AC, além do Acordo
Setorial, em que séo definidos os prazos e metas para a qualificacdo das empresas
em cada unidade da Federacéo;

Pela participagdo em projetos que busquem utilizar o poder de compra como indutor
Agentes da melhoria da qualidade e aumento da produtividade do setor da construgéo civil.
Instituices financiadores e Incluem os agentes de fiscalizacdo e de direito econémico, pela promogéo da
¢ de fomento isonomia competitiva do setor, por meio de a¢des de combate a produgéo que ndo

obedecga as normas técnicas existentes, e de estimulo & ampla divulgacéo e respeito
ao Cadigo de Defesa do Consumidor;

Exercendo seu direito de cidadania ao exigir qualidade dos produtos e servigos do

setor da construcao civil e utilizando seu poder de compra ao dar preferéncia as
empresas gque tenham compromisso com os sistemas de qualidade do PBQP-H.

Pessoa fisica

Consumidores S
ou juridica

Quadro 7 — Principais Agentes do PBQP-H e como eles participam do Programa.
Fonte: Adaptado de MCidades, 2009.

O principal acordo do PBQP-H é com a Caixa Econémica Federal -
CEF que tem sido o principal agente e parceiro ao que se refere a utilizacdo do
poder de compra. A CEF oferece financiamentos especificos para as empresas de
Construcédo Civil que aderiram ao PBQP-H e, desta forma, atua como indutora do
processo. Além disso, como a grande operadora dos recursos do Ministério das
Cidades, tem tido grande responsabilidade na aplicacdo eficaz dos recursos. Ja
foram realizados acordos setoriais em quase todos os Estados e territorios
brasileiros, estabelecendo metas regionais com o objetivo de estimular a evolugéo
dos niveis e a adeséo.

Dados do PBQP-H de 2009 demonstram a dimensédo do movimento
das empresas construtoras do Brasil em busca da certificacéo, seja por pressao dos
agentes financiadores, dos clientes, da concorréncia ou por outros motivos. Até
agosto de 2009 somam-se mais de 1.500 construtoras do setor privado ativas nos
quatro niveis de avaliacdo do Programa, sendo que 1.000 destas empresas estao
ativas no nivel A, representando 71% das empresas participantes (MCIDADES,
2009). De acordo com o MCidades (2009), isso demonstra o alto grau de aceitacdo e
a credibilidade que o Programa conquistou no segmento de obras e servicos de
construgao.

Dentro do contexto regional, buscou-se informacdes atualizadas no
SENAI, principal instituicdo divulgadora e fomentadora no programa no Brasil.
Dentro do SENAI obteve-se valiosas informa¢des com o engenheiro Julio Cotrim, a

respeito do programa. O engenheiro Jalio Cotrim é considerado um dos profissionais
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mais experientes sobre o PBQP-H, participando ativamente como coordenador do
programa de implantacdo PBQP-H em mais de 100 empresas de Londrina e toda a
regido de abrangéncia do SENAI, desde 2001 quando o programa iniciou com a
primeira turma de empresas certificadas.

De acordo com Cotrim, existe atualmente em Londrina
aproximadamente 20 empresas inseridas no PBQP-H. Deste total, aproximadamente
10 empresas possuem a certificagdo Nivel A do PBQP-H, as outras 10 empresas
estdo com a implantacdo em andamento, destas 10 empresas, cerca de 5 delas
estdo em vias de se certificar no nivel A e as demais estao no inicio da implantacao.

Cotrim alega ndo poder confirmar precisamente estes numeros
porque o SENAI ndo tem o controle sobre as empresas, “[...] ndo tem como saber se
as empresas estdo mantendo suas certificacdes em dia e as que estdo em fase de
implantacdo nao tem como saber se elas vao terminar a implantacédo.” Por outro
lado, o préprio Engenheiro esclarece que ndo sdo so eles que fazem implantacéo do
PBQP-H nas empresas, portanto, pode haver mais empresas implantando sem que
eles saibam.

Com o objetivo de se aproximar o maximo possivel da situacao real
do PBQP-H na cidade, recorreu-se também aos dados disponiveis no site da
MCidades (2009) referente a relagdo de empresas construtoras certificadas no
PBQP-H. Os dados do site informam que existem atualmente 89 empresas no
Paranda inseridas no PBQP-H e, deste total, 48 empresas séo certificadas Nivel A.
Entretanto, devido a problemas técnicos com uma importante certificadora, as

empresas certificadas por ela ndo constavam nesta lista.

2.5 O SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL

O presente capitulo tem como propdsito entender a esséncia e toda
a complexidade que envolve o setor da construcao civil, posicionando-o dentro do
atual contexto econdmico brasileiro.

A construcdo civil é integrada por uma série de atividades
complexas, ligadas entre si por uma vasta diversificacdo de produtos, com

processos com grau variado de originalidade, vinculando-se a diferentes tipos de
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demanda. Geralmente, a industria da construcao civil é classificada por subsetores
que variam desde materiais de construcdo, de edificacbes até os subsetores de
construcdo pesada e montagem industrial. De acordo com o SEBRAE-MG (2009), a
sua importancia para o crescimento e desenvolvimento de um pais, sobretudo do
Brasil, se da levando em conta que € um segmento de elevado efeito multiplicador,
exige menores necessidades de investimento devido a baixa relacdo capital /
produto, utiliza intensa méo de obra, incluindo a ndo qualificada e é responsavel por
significativa por¢cdo dos investimento no pais mantendo um reduzido coeficiente de
importacédo. (SEBRAE-MG, 2009)

A complexidade da cadeia produtiva da construcdo civil abrange
setores diversos, como: mineracao, siderurgia do aco, metalurgia do aluminio e do
cobre, vidro, ceramica, madeira, plasticos, equipamentos elétricos e mecanicos, fios
e cabos e diversos prestadores de servicos como escritorios de projetos
arquitetonicos, servicos de engenharia, empreiteiros etc.

De acordo com o SEBRAE-MG (2009), a demanda do setor
apresenta forte correlacdo com a evolucdo da renda interna e condi¢cfes de crédito.
A geracdo de empregos do setor se caracteriza pela alta geracao, principalmente de
mao de obra desqualificada e pela pequena participacdo do emprego formal na
participacéo total de empregados ocupados no setor. Dados da CBIC (2009) de
dezembro de 2008 mostram que, para cada um bilhdo investidos na cadeia
produtiva da construcdo civil, foram gerados em 2007 aproximadamente 34
empregos formais e outros 82 empregos informais. Como consequéncia desta
realidade, o setor ainda apresenta diversos problemas quanto ao cumprimento de
normas técnicas e padronizacdo e, por conseqUéncia, apresenta niveis de
competitividade e atualizacdo dos aspectos tecnolégicos e de gestdo abaixo do
padrédo existente nos paises desenvolvidos. (SEBRAE-MG, 2009).

Na tabela 3, busca-se mostrar a participacdo dos diversos
segmentos na comercializacdo de insumos na construgdo civil, dando uma
perspectiva da heterogeneidade que caracteriza este setor. Esta tabela baseou-se
nos critérios desenvolvidos pelo MDIC (2009) sobre os fluxos na construcéo civil sob
a Otica da segmentacdo do setor e utilizou como modelo os critérios apresentados
por Amorim (2002) sobre a segmentagdo do mercado imobiliario e a dimensédo dos

fluxos que ocorrem no sentido da producao na cadeia.
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Tabela 3 — Participacdo dos Segmentos na Comercializagdo de Insumos

Producéo Privada Gesta Auto Participacéo
Prépria Imobiliaria 0 Construcéo
Estatal
(1) Venda Direta em R$ bi 4,17 0,7 28%
(2) Varejo Grande Porte em R$ 6,06 1,38 0,14 44%
bi
(3) Varejo Pequeno Porte em R$ 4,94 28%
bi
TOTAL em R$ bi. 6,06 5,55 0,84 4,94
Participacdo em R$ 35% 32% 5% 28%
Participacdo em unidades 9% 22% 10% 60%

Fonte: Adaptado de Amorim, 2002.

(1) Venda Direta: Feitas diretamente do produtor;
(2) Varejo de Grande Porte: Producdes superiores a 1.000m2;

(3) Varejo de Pequeno Porte: Producdes inferiores a 1.000m2.

As variaveis de producdo apresentadas na tabela acima significam:

Producdo Prépria: Trata-se de um tipo individualizado de habitacdo, geralmente
de alto padrdo. Regime de construcao geralmente por administracao.

Privada / Imobiliaria: Concentra-se nas classes média e alta. Produzidas através
de condominio, incorporacédo e construgdo, vendas a preco fechado

Gestdo Estatal: O estado é o gestor da producao ou do financiamento a producéo
ou aquisicdo com objetivo social. Concentra-se nas classes média com rendas
entre 5 a 10 Salarios Minimos. Até 2002, época do levantamento, o cenario vinha
sendo de gradual perda de renda destas classes, somando-se a diminuicdo do
financiamento habitacional, ocasionando assim uma baixa participacédo percentual
no mercado.

Autoconstrucdo: Concentra-se nas classes média e baixa (10 Salarios Minimos
para baixo). Compreende a construcao de edificacbes individuais, na maior parte
na informalidade, para uso da propria familia ou para venda.

A enorme influéncia que o setor de construcdo civil exerce no

cenario econdmico brasileiro pode ser constatada através de levantamentos

apresentados pelo PAIC (2009) onde demonstram que a expansdo do setor da

construcdo estd em linha com o crescimento do PIB brasileiro (5,7%), com o

desempenho da atividade da construcdo no PIB (5,0%) e com a formacéo bruta de

capital fixo, que avancou 13,5%, assinalando o maior acréscimo desde o inicio da

série historica, em 1996. A atividade empresarial da construcao foi influenciada
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positivamente por um conjunto de fatores diretamente relacionados a dinamica do
setor, tais como: crescimento da renda familiar e do emprego, aumento do crédito ao
consumidor, maior oferta de crédito imobiliario e manutencéo da redugédo do Imposto
sobre Produtos Industrializados - IPI de diversos insumos da construgao.

Como reflexo desta realidade, observa-se que em 2007, de acordo
com o PAIC (2009) o setor de construcdo civil cresceu 16,9% em construcées
executadas em comparagdo com 2006, realizando obras e servigos no valor de R$
128,0 bilhdes e obtendo receita operacional liquida de R$ 122,7 bilhdes. Deste
montante, R$ 51,3 bilhdes foram constru¢des para o setor publico, o equivalente a
40,1% do total das construcBes executadas, percentual abaixo do observado em
2006 (42,5%).

Além destes fatores, a atividade da construcéo foi beneficiada por
uma conjuntura econdmica favoravel. O Comité de Politica Monetaria do Banco
Central do Brasil manteve até setembro de 2007 a politica de reducdo da taxa
basica de juros (SELIC), iniciada em setembro de 2005. Durante este periodo a taxa
basica de juros apresentou reducdo de 8,50 pontos percentuais, ao passar de
19,75%, em setembro de 2005, para 11,25%, em setembro de 2007. O indice
Nacional de Precos ao Consumidor Amplo - IPCA, utilizado como referéncia para o
regime de metas de inflagdo, cresceu 4,46% em 2007, contra 3,14% do ano
imediatamente anterior, ficando dentro da meta de 4,50%. A estabilidade dos precos
e a reducdo da taxa de juros contribuiram para um ambiente econdmico mais
estavel, fundamental para a atividade empresarial da construcéo e para a compra de
imoveis pelas familias, cujos investimentos sdo feitos considerando prazos de

maturagdo mais longos.

2.5.1 Trabalhadores e Produtividade na Construcéo Civil

Desde o advento do Plano Real, a Construcdo Civil vem passando
por um processo de reestruturacdo que alterou o dia-a-dia dos empregados e do
movimento sindical do setor.

De acordo com o PAIC (2009) em 2007 aproximadamente 6,2

milhdes de pessoas estavam empregadas na Constru¢do Civil no Brasil o que
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correspondia na época a 6,4% do total de pessoas ocupadas. Outro dado que
mostra a importancia do setor para a economia do pais € que, de acordo com o
PAIC (2009), para cada cem empregos diretos gerados na Construgcao Civil, outros
295 postos de trabalho sédo abertos em atividades ligadas ao macro-setor. Segundo
dados do IBGE (2009), a situacdo destes trabalhadores ndo difere muito da
realidade de outros setores da economia brasileira, estando eles distribuidos da
seguinte maneira:

- 20% empregados com carteira assinada;

- 30,8% empregados sem carteira assinada;

- 41% trabalhadores por conta prépria;

- 3,7% trabalhadores ocupados na construcdo da prépria casa ou sem remuneracao;
- 4,3% pessoas ocupadas como empregadores.

O bom desempenho da construcao civil em 2008 refletiu diretamente
na geracado de novos postos de trabalho. Considerando os dados do Cadastro Geral
de Empregados e Desempregados, divulgados pelo Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE, 2009), em 2008 o setor foi responsavel pela geracdo de 303.031
novos postos de trabalho formais (grafico 2), um aumento de 19,80% em relacdo ao
ano anterior.

Destaca-se que a taxa de desocupacgédo do setor tem se reduzido
sistematicamente, registrando em outubro de 2008 4,3%, percentual este bastante
inferior a média percebida no pais (7,5%) o que demonstra 0 sucessivo crescimento
das contratacbes no mercado de trabalho do setor da construcao, reflexo da alta
aceleracdo que o setor esta experimentando neste periodo em comparagcdo com 0S

demais setores do pais.
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Gréfico 2 — Saldo Anual de Empregos Formais na Construcdo Civil — 2000 a 2008.
Fonte: Adaptado de CBIC, 2009.

O dinamismo do mercado de trabalho na construcdo pode ainda ser
percebido quando se verifica que ndo apenas o numero de vagas tem crescido, mas,
o rendimento médio do trabalhador do setor, que repercute na massa salarial destes
trabalhadores e no resultado nacional.

Em 2007 eram contabilizadas - conforme mostra a tabela 4 - cerca
de 110 mil empresas do setor que ocupavam mais de 1,8 milhdo de pessoas. Os
gastos totais com este pessoal foram de aproximadamente R$ 30,6 bilhdes, dos
quais R$ 20,7 bilhdes foram em salarios, retiradas e outras remuneracfes, 0 que
significou uma média mensal de 2,3 salarios minimos (base 2007 no valor de R$
373,08).

Tabela 4 — Dados gerais da Industria da Construcgéao.

Dados gerais da indUstria da constru¢éo
NUmero Sf_:\larlos, Gastos Valor das Obras para Receita
i Pessoal retiradas e ; .
Ano de ; com obras entidades operacional
{ ocupado outra P -
empresas | ~ pessoal : executadas publicas liquida
| remuneracdes
1.000 R$ 1.000.000
2006 109 1.542 17.266 25.643 109.540 46.570 104.537
2007 110 1.812 20.650 30.581 128.047 51.320 122.709

Fonte: Adaptado de IBGE / PAIC, 2006-2007.
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Estes mesmos estudos apresentavam 0s seguintes pontos principais
em relacdo a situacao dos trabalhadores na Industria da construcéo (DIEESE, 2007):
a) A dindmica de trabalho na Construgdo Civil € marcada pela estrutura de oficio:
42,6% sao pedreiros e 19,6% sao serventes;

b) Existe uma rotatividade muito grande de mao de obra. 52,8% dos empregados
ndo completam um ano na mesma empresa;

c) Os trabalhadores do setor compdem a base da piramide social urbana e a
Construcéo Civil aloca um grande contingente dos trabalhadores mais pobres;

d) Existe uma baixa taxa de escolarizacéo;

e) Ha& um grande nimero de imigrantes como empregados da Construgéo Civil;

f) A Construcao Civil € composta, na grande maioria, por trabalhadores do sexo
masculino, com média de idade superior a dos demais setores da economia.

Outro aspecto importante neste levantamento € a grande
diferenciacdo regional dos rendimentos que ainda existe no pais, mesmo
considerando que esta diferengca vem diminuindo com o tempo.

Na analise por Grandes Regifes e Unidades da Federacéo
apresentada pelo PAIC (2009), observam-se mudancas na estrutura do pessoal
ocupado e nos salérios, retiradas e outras remuneracdes nas empresas com 5 ou
mais pessoas ocupadas nos anos de 2003 e 2007, de acordo com dados estatisticos
do IBGE.

No confronto entre 2003 e 2007 (tabela 5), as empresas de
construcao civil nas Regides Sudeste e Sul reduziram suas participacées no pessoal
ocupado e nos salarios, retiradas e outras remunerac¢des, mas continuam sendo
responsaveis por mais de 60,0% destas duas varidveis em relacdo ao Pais. A
Regido Sul apresentou a maior perda de participacdo tanto no pessoal ocupado, que
passou de 15,3%, em 2003, para 13,3%, em 2007, quanto nos salarios pagos (de
14,1%, em 2003, para 12,2%, em 2007). O Parana experimentou uma queda
pequena (de 4,3% para 4,1%) se comparada com Santa Catarina (de 4,3% para
3,9%) e principalmente o Rio Grande do Sul (6,4% para 5,1%). Ja nos salarios
pagos, a perda de participacdo da Regido Sul se deve principalmente ao Parana,
que apresentou a maior reducdo em relagdo aos outros dois estados do Sul,
reduzindo de 4,7% para 3,9% no mesmo periodo.

Todas as demais regibes do pais apresentaram crescimento de

participacdo, tanto no pessoal ocupado como nos salarios pagos. A Regido Norte
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apresentou o crescimento mais expressivo, tanto no pessoal ocupado (de 6,0% para
7,1%) quanto nos salarios pagos. Os dois crescimentos se devem, sobretudo ao
Pard e a0 Amazonas, que apresentaram, respectivamente, aumentos de 0,6% e
0,3% no pessoal ocupado e 0,4% e 0,6% respectivamente, em relagdo aos salarios

pagos.

Tabela5— Participacdo do pessoal ocupado e dos salarios, retiradas e outras
remuneragdes no total das empresas de construcdo com 5 ou mais pessoas
ocupadas - 2003/2007.

Participagcdo em percentual (%) sobre o total do pais

Pessoal ocupado Retiradas

Regifes 2003 2007 2003 2007
Norte 6,0 7,1 5,8 6,7
Nordeste 19,1 20 15,1 16,1
Sudeste 52,1 51,1 58,1 57,2
Centro-oeste 7,4 8,4 6,8 7,8
Sul 15,3 13,3 14,1 12,2
Parana 4.5 4,3 4,7 3,9

Santa Catarina 4,3 3,9 3,8 3,4

Rio Grande do Sul 6,4 51 5,5 4,9

Fonte: Adaptado de IBGE / PAIC, 2003 - 2007.

A perda de participacdo das Regides Sudeste e Sul entre os anos de
2003 e 2007 pode ser explicada pelo desenvolvimento industrial da Zona Franca de
Manaus; pela instalagcdo de novas industrias no Nordeste atraidas por incentivos
fiscais concedidos pelos governos estaduais e por menores custos de terreno e
mao-de-obra; pela expansao do turismo, que impulsionou obras no setor hoteleiro; e
pela continuidade da expansdo da fronteira agropecuédria em dire¢cdo as Regibes
Centro-Oeste e Norte, que resultou na instalacdo de agroindustrias, no crescimento
populacional e na urbanizagcdo, impulsionando a execucdo de obras de infra-
estrutura e de edificacdes.

Ja na andlise do salario médio das empresas de construgdo com 5
Ou mais pessoas ocupadas, levantamentos do PAIC (2009) mostram que apesar da
média salarial da atividade no Brasil ter aumentado, em termos nominais, de R$
761,76, em 2003, para R$ 955,08, em 2007, em termos de numero de salérios
minimos houve decréscimo de 3,3 para 2,6. Este recuo deve-se ao aumento real

obtido pelo salario minimo, cuja média cresceu de R$ 230,77, em 2003, para R$
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373,08, em 2007, assinalando aumento de 61,7%, enquanto a variacdo do indice
Nacional de Precos ao Consumidor - INPC foi de 20,8%, registrando um ganho real
de 33,8%. Por sua vez, o salario médio nominal no setor empresarial da construcao
avancou 25,4% no periodo, ligeiramente acima da inflagéo, registrando aumento real
de 3,8%.

No que tange a elevacdo da massa salarial no setor, segundo dados
da Pesquisa Mensal de Emprego (PME-IBGE, 2009), a média nacional da massa
salarial da populagdo ocupada da construcéo civil registrou elevagdo no acumulado
do ano de 2008 de 9,4% e os rendimentos meédios reais habitualmente recebidos
saltaram de R$ 899,60 em janeiro para R$ 945,30 representando um crescimento de
5,1% no periodo.

Como mostra a tabela 6, o Sudeste continua apresentando os
maiores salarios entre as regides do Pais, cuja média passou de R$ 850,11 para R$
1.068,36, entre 2003 e 2007, assinalando um aumento real de 4,0%. Este resultado
foi influenciado pelos Estados do Rio de Janeiro, que variou de R$ 940,75 para R$
1.263,55 (ganho real de 11,2%); Minas Gerais, que passou de R$ 629,36 para R$
821,49 (aumento real de 8,1%); e Sdo Paulo, que evoluiu de R$ 919,23 para R$
1.142,11 (aumento real de 2,9%).

Tabela 6 — Salario médio nas empresas de construcdo com 5 ou mais pessoas ocupadas -

2003/2007
Salario Médio das Empresas
Valor (R$) Variacao percentual
Regibes 2003 2007 (%) 2007/2003
Norte 732,63 892,1 0,8
Nordeste 602,42 769,59 5,8
Sudeste 850,11 1.068,36 4
Centro-oeste 701,46 883,97 4,3
Sul 701,1 877,18 3,6
Parana| 793,15 863,31 (-) 9,9
Santa Catarina 675,91 834,21 2,2
Rio Grande do Sul 653,1 922,45 16,9

Fonte: Adaptado de IBGE / PAIC, 2003 - 2007.
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Partindo para uma analise regional, a tabela 6 mostra que na regido
Sul, a maior média salarial foi do Rio Grande do Sul, que passou de R$ 653,10, em
2003, para R$ 922,45, em 2007 (ganho real de 16,9%), acima do ganho real da
regido (3,6%). Importante citar que o estado também apresenta os maiores salarios
pagos na regido. Em 2003 os maiores salarios pagos na regido era do Parana ($
793,15), entretanto o Paran& apresentou uma perda real em 2007 de (-)9,9% ficando
com um salario de R$ 863,31, um pouco mais alto do que Santa Catarina (R$
834,21). Estd queda do ganho real dos salarios do Parand, foi o responsavel pela
alta de apenas 3,6% da regido sul, ficando atras apenas da regido 0,8%, e abaixo da
média brasileira (3,8%).

Os salérios pagos na construgdo civil do Parand em 2007 também
ficaram abaixo da média brasileira que foi de R$ 955,08. O Estado do Rio de Janeiro
registrou 0s maiores salarios pagos em 2007 (R$ 1.263,55), seguido por S&o Paulo
(R$ 1.142,11) e 0 Amazonas (R$ 1.065,83).

A produtividade da industria da construcdo - definida como o valor
das obras e/ou servicos da construcdo executados dividido pelo nimero de pessoas
ocupadas - tem o objetivo de mensurar a eficiéncia do trabalho no setor. De acordo
com o PAIC (2009), em 2007 a produtividade nacional foi em média R$ 76,2 mil por
trabalhador.

Conforme mostra a tabela 7, a Regido Norte, de acordo com estes
mesmos dados, registrou a maior produtividade por pessoal ocupado, tanto em 2003
(R$ 61,9 mil), como em 2007 (R$ 81,8 mil). Entre suas Unidades da Federagéo,
Rondénia assinalou em 2003 a maior produtividade do pais entre as unidades de
federacao, entretanto registrou também a maior queda de produtividade entre eles
no periodo 2003-2007 (-16,19%). Ja em 2007, a maior produtividade entre todas as
unidades de federacédo do pais veio do Amazonas (R$ 106,5 mil), que superou em

R$ 24,7 mil a média regional.
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Tabela 7 — Produtividade nas empresas de constru¢do com 5 ou mais pessoas ocupadas -

2003/2007
Produtividade das Empresas

Regides 2003 2007 Evolucéo

Brasil 55,7 76,2 36,80%
Norte 61,9 81,8 32,15%
Rondobnia 88,3 74 -16,19%
Amazonas 75,8 106,5 40,50%
Tocantins 58,2 104 78,69%
Nordeste 44,7 61,3 37,14%
Sudeste 59,9 81,4 35,89%
Centro-oeste 59,9 80,7 34,72%
Sul 50,8 73,2 44,09%
Parana 55,4 77,5 39,89%
Santa Catarina 51,4 72,4 40,86%
Rio Grande do Sul 47,1 70 48,62%

Fonte: Adaptado de IBGE / PAIC, 2003 - 2007.

Observa-se também na tabela 7 que Tocantins apresentou em 2003,
uma produtividade inferior & média regional em R$ 3,7 mil e, em 2007, obteve
produtividade de R$ 22,2 mil superior & média registrando a maior alta de
produtividade entre todas as unidades de federacédo do pais, no periodo 2003-2007
(78,69%). Por sua vez, a Regidao Sul com produtividade, em 2007, de R$ 73,2 mil
ficou R$ 3,0 mil abaixo da média nacional, sendo o Parana (R$ 77,5 mil) o Unico
estado a apresentar produtividade superior a média regional.

Com todos os seus estados apresentando valores abaixo da média
nacional, o Nordeste assinalou produtividade, em 2007, de R$ 61,3 mil a mais baixa

entre as regides do Brasil.

2.5.2 O Desempenho da Construcéo Civil no Brasil

A estabilidade econémica, a melhora da renda e das oportunidades
de emprego e a decisdo do governo de priorizar investimentos em infra-estrutura
fizeram de 2008, de acordo com a CBIC (2009), mais um ano de crescimento no
recente ciclo de retomada da construcgéo civil.

Segundo a CBIC (2009), o setor da construgcdo tem papel
fundamental para consolidar a sustentabilidade do crescimento da economia
brasileira, pois em um cenario externo adverso, intensifica o fortalecimento do

mercado interno, eleva os niveis de investimento (que ampliam a oferta reduzindo o
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risco de desequilibrios), eleva a geracdo de postos de trabalho e renda, e elimina
gargalos sociais e econdmicos (infra-estrutura nacional e urbana, moradia).

De acordo com os dados do IBGE (2009), a construgéo civil vem
sustentando a 17 trimestres consecutivos, variagdes positivas de seu produto.
Conforme mostra o grafico 3, no acumulado do primeiro semestre, o setor
apresentou crescimento de 9,4%, encerrando 0 ano com expansao de 8,8%, sendo
destaque entre os segmentos industriais e demais setores da economia e
consolidando-se como o melhor resultado dos ultimos 20 anos, segundo a CBIC
(2009). Um conjunto de fatores permite explicar este crescimento: a melhora do
ambiente de negdcios, estabilidade econdmica, elevacdo da massa real de salarios
e do emprego formal. Soma-se a estes fatores a deciséo de priorizar investimentos
em infra-estrutura através do Programa de Aceleracdo do Crescimento — PAC, que
serve de instrumento mobilizador dos agentes econdmicos e indutor de expectativas
importantes para o0 setor privado, ao garantir que projetos estruturantes com
recursos fiscais livres de contingenciamento, portanto, fundamental para a

manutencao dos atuais niveis de crescimento.
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Gréfico 3 — Comparativo entre a taxa % de crescimento real do PIB do Brasil e 0
crescimento real do PIB da Construcdo: 1988 a2008.
Fonte: Adaptado de CBIC, 2009.
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Entretanto, de acordo com a CBIC (2009), a realidade das acbes do
PAC vem frustrando as expectativas do setor. Em 2008 os 6rgaos publicos
(excluindo as empresas estatais) desembolsaram aproximadamente R$ 2,18 bilhdes
ou pouco mais de 12% da dotacdo autorizada de R$17,96 bilhdes para o PAC no
referido ano (tabela 8). Portanto, a execucéo financeira permanece baixa ao longo
do ano fiscal. Conforme mostrado na tabela abaixo, os empenhos (reservas
orcamentdrias) realizados em 2008 somaram aproximadamente R$ 11 bilhdes que
correspondeu a apenas 61% da dotac&o autorizada do ano.

Tabela 8 — Obras do PAC Autorizadas x Empenhadas e Pagas em 2008 (valores em R$

milhdes)

Orgéo Autorizado Empenhado Pago % Pago / Autorizado
Presidéncia da Republica 557,41 225,92 124,02 22,25%
Ministério de Minas e Energia 22,82 17,42 7,76 34,01%
Ministério da Saude 975,50 618,43 3,30 0,34%
Ministério dos Transportes 7.902,88 5.006,94 1.016,32 12,86%
Ministério da Defesa 994,02 189,46 78,00 7,85%
Ministério da Integragdo Nacionall 2.912,63 1.910,30 177,57 6,10%
Ministério das Cidades 4.153,55 3.014,53 781,36 18,81%
Operagdes Oficiais de Crédito 450,00 48,80 - 0,00%

Totais 17.968,81 11.031,80 2.188,33 12,18%

Fonte: Adaptado de CBIC, 2009.

A mesma frustracdo se deu no segmento de infra-estrutura em 2008
onde 0S avancos na execucao orgcamentaria previstas neste segmento foram
diminutos. Ainda que sejam registrados recordes de execucdo no total dos
investimentos da Unido em relacdo aos ultimos anos, os resultados ainda estao
muito abaixo das expectativas geradas pelo anuncio do Governo.

Observando a execuc¢ao do Or¢camento Geral da Unido (OGU) (apud
CBIC, 2009, p.21-23) verifica-se que, no ano de 2008 dos R$ 16,45 bilhdes
autorizados para investimentos em infra-estrutura que consistem basicamente em
transporte e saneamento, foram empenhados R$ 8,9 bilhdes e pagos apenas R$ 3,7
bilhGes, ou seja, menos de 23% da dotacdo autorizada, portanto, uma baixa
execucdo mesmo com uma dotacao relativamente pequena diante das caréncias
neste segmento.

Por outro lado, constataram-se acdes positivas que se converteram

em crescimento do setor de habitacdo. Ao longo dos ultimos anos foi adotada uma
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série de medidas voltadas para a melhoria da seguranca juridica no ambito dos
negocios imobilidrios, das garantias, da perenidade e aumento dos recursos e, por
fim, da previsibilidade das principais variaveis que afetam a decisédo de investimento
e consumo dos produtos da construcdo. Certamente, 0 processo de
aperfeicoamento legal ainda estd em curso, pois, persistem problemas de ordem
ambiental, fundiéria etc.

A indastria da construcdo afetou e foi afetada pela elevacdo da
demanda interna. Seu crescimento esta fortemente relacionado com o0s
investimentos fixos capturados via Formacao Bruta de Capital Fixo (FBCF) que por
sua vez dependem do crescimento da economia.

A construcdo é importante componente dos investimentos fixos
nacionais, representando 40,42% da Formacdo Bruta de Capital Fixo (Contas
Nacionais, 2006) e sua cadeia produtiva gera enorme efeito multiplicador sobre o
emprego, a renda e os tributos nas trés esferas governamentais.

De acordo com a ABRAMAT (2009) a producédo de insumos tipicos
da construcao civil, indicador que esta diretamente associado ao desempenho do
setor, cresceu 10,91% em 2008, se comparado com o mesmo més do ano anterior
este percentual sobe para 14,18%. Ao se verificar a producdo de bens de capital
voltados para a constru¢do no ano de 2008 h4 uma variacdo positiva no acumulado
dos nove primeiros meses de 8,56% com crescimento consecutivo més-a-mes,
registrando em setembro, na comparacdo com o mesmo més do ano anterior,
variacdo de 32,43%. Estes resultados permitem concluir que o setor investiu na
renovacao e ampliagcédo de seu parque industrial com reflexos na produtividade.

Em relacdo a é&rea de habitacdo, de acordo com dados da
Associacao Brasileira das Entidades de Crédito Imobiliario e Poupanca (ABECIP)
(apud CBIC, 2009), em 2008 os financiamentos através do Sistema Brasileiro de
Poupanca e Empréstimos - SBPE cresceram 79,48%, na compara¢cdo com 0 mesmo
periodo de 2007, representando um montante de R$25,2 bilhdes. Este volume de
recursos representou uma meédia de 250.546 unidades financiadas, portanto, um
aumento de 61,10% considerando a mesma base de comparac¢ao do ano passado.

E importante ressaltar que o Brasil possui uma carteira de crédito
imobiliario bastante sélida e com baixa inadimpléncia (contratos mais recentes
registram inadimplemento em torno de 1,5%), dada as medidas de cautela dos

agentes financeiros na concessao do crédito (documentos, garantias reais etc.) e a
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relacdo entre a divida do mutuario e o valor do imével (que representa sempre um
percentual inferior a 100%) e seu funding (fundos de origem dos recursos
monetarios) esta descolado do sistema financeiro internacional. Tal caracteristica do
mercado brasileiro permite afirmar que: no pais ndo ha o segmento subprime*como
nos Estados Unidos reduzindo assim, o risco de crises no mercado de crédito
hipotecario como o ocorrido naquela economia. Ainda que a captacdo liquida de
poupanca como fonte de recursos para o financiamento imobilidrio tenha registrado
um valor de R$ 7,34 bilhdes ao longo do ano, gradativamente novas fontes de
financiamento vém se consolidando.

O aperfeicoamento juridico, que amplia as garantias dos
financiamentos (por exemplo, o patriménio de afetacdo e a alienacgéo fiduciaria), e a
estabilidade econdmica tém permitido que alguns agentes econémicos (construtoras,
incorporadoras e investidores) gerem contratos de financiamento que podem ser
transformados em titulos (CRIs - Certificados de Recebiveis Imobiliarios) que séo
negociados no mercado de capitais.

Em 2008, segundo dados da Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM) (apud CBIC, 2009, p.20), foram realizados 26 registros de ofertas primarias e
secundérias de CRIs totalizando um volume de R$620.581.001,33, um resultado
inferior 33% em registros e 29% em volume de recursos, em relacdo a0 mesmo
periodo de 2007.

Todos estes fatores mantiveram os resultados do ultimo trimestre de
2008 e o primeiro semestre de 2009 positivos apesar de menos expressivos em
relacdo aos anteriores, consequéncia da desaceleracao da atividade econdmica.

As transformagfes ocorridas no pais nas Ultimas décadas,
principalmente a migracdo em massa da populacdo do campo para a cidade,
geraram mudancas nos aspectos sociais, econbmicos e politicos que forcaram
Nnovos posicionamentos no comportamento empresarial. Apesar deste ambiente
mutante, Fossati (2004) considera que a industria da Construcdo Civil permaneceu
com uma postura reativa, se contrapondo a transformacdes, ao contrario do ocorrido
em outros ramos industriais, onde houve uma adaptacdo bem mais rapida aos novos

tempos de maior competi¢éo, exigéncias maiores dos clientes e maior abertura aos

3 Subprime: crédito de risco concedido a um tomador que nao oferece garantias suficientes para se beneficiar,

a taxa de juros vantajosas. Fonte: <www.folha.com.br>. Acesso em 27, set, 2009.
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novos padrdes gerenciais e, assim, faciltando as metodologias para
desenvolvimento da qualidade.

De acordo com Mello (2006), a Industria da Construcédo Civil ndo
apresenta um grau acentuado de automacdo e modernizacdo. A utilizacdo de
maquinas na construcdo é comum apenas em grandes obras de construcdo pesada.

Afirma Mello (2006) também que a falta de investimento em obras
publicas de grande porte tem feito com que 0s empresarios atuantes neste
segmento se desloquem para obras privadas de menor porte tais como: edificios
residenciais, shopping centers, etc. Mas deve ser levado em conta que o Brasil € um
pais carente de grande infra-estrutura e com um déficit habitacional consideravel,
logo ha um mercado de grande potencial.

Entende-se como déficit habitacional aquele que demanda reposicéo
ou incremento do estoque de moradias, séo classificados os domicilios improvisados
e 0s rasticos — as habitacdes precarias —, parte da coabitacdo familiar, o 6nus
excessivo com aluguel (comprometimento maior que 30% da renda familiar com
aluguel entre as familias que ganham até trés salarios minimos) e, introduzido na
versao atual, o adensamento excessivo nos domicilios alugados.

De acordo com o Ministério das Cidades (MCidades, 2009), O déficit
habitacional foi calculado em 6,273 milh6es de domicilios, considerando as
mudancas na metodologia, a principal novidade da pesquisa. A mudanca
metodoldgica permite aferir mais precisamente o quantitativo do déficit habitacional.
Nas pesquisas anteriores o problema da coabitacdo ou de familias conviventes — um
dos elementos que compdem o déficit — era apontado por especialistas como um
dado que precisava ser aperfeicoado. Para se ter uma idéia mais precisa do déficit,
era necessario descobrir o nimero de familias que convivem por opc¢éo e, portanto,
retira-las do célculo do déficit habitacional.

A partir de entendimento entre o MCidades, a Fundagdo Jo&o
Pinheiro e o IBGE (MCidades, 2009), foram incluidas duas perguntas no
questionario da Pesquisa Nacional por Amostras de Domicilios (PNAD),
desenvolvida pelo IBGE em 2007, que permitiram separar o grupo de familias que
compartilham uma mesma moradia por necessidade econémica — e que fazem parte
do novo célculo — do grupo que co-habita exclusivamente por vontade propria — nao
computadas no déficit. “Com essas alteracfes metodoldgicas, conseguimos chegar

a uma estimativa mais préxima a realidade”, explica a secretaria do MCidades Inés
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Magalhdes (MCidades, 2009). A secretéria alerta para o risco de se comparar 0 novo
resultado com os numeros de 2006. Entretanto, mesmo pela metodologia antiga, o
déficit apresentou reducdo em termos absolutos, passando de 7,935 milhdes de
unidades, em 2006, para 7,288 milhdes, em 2007.

De acordo com o PAIC (2009), em 2007, o valor das obras e/ou
servicos executados pelas empresas com 5 ou mais pessoas ocupadas cresceu
14,4%, em termos nominais, e 8,6% descontados os efeitos inflacionarios. O valor
do segmento de obras residenciais avancou 6,3% em termos nominais, ou seja,
considerando o deflacionamento pelo indice do Sistema Nacional de Pesquisa de
Custos e Indices da Construcédo Civil - SINAPI, calculado pelo IBGE (2009), cujo
acréscimo foi de 5,38% em 2007. Isto ocorreu em funcdo, principalmente, do
crescimento de edificagbes residenciais (13,9%), produto de maior peso na
construcdo e diretamente influenciado pelo crédito imobiliario, cujo aumento esta
relacionado a aprimoramentos no marco regulatério do setor. O valor emprestado foi
92,0% superior ao de 2006 e o numero de unidades financiadas, 73,9% maior.
Segundo estatisticas do Sistema Financeiro da Habitacdo, do Banco Central do
Brasil e publicado no PAIC (2009), foram liberados com recursos da caderneta de
poupanca, em 2007, R$ 17,6 bilhdes no financiamento de 193.547 unidades, sendo
51,1% deste montante destinados a novas constru¢gdes de imdveis e o restante para
a compra de moradias usadas (grafico 4).
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Gréfico 4 — Financiamentos imobiliarios no Brasil, segundo valor e n° de unidades
financiadas: 2003-2007.
Fonte: Adaptado de Sistema Financeiro Nacional - Banco Central do Brasil, 2009. In: PAIC, 2009.
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O valor médio do financiamento por unidade foi de R$ 91.046,00, um
aumento de 10,4% em relacdo ao valor médio de 2006 (R$ 82 454). Somado aos
recursos da poupanca, foram destinados mais de R$ 6,2 bilhdes para o
financiamento de habitacdes populares com recursos provenientes do Fundo de
Garantia por Tempo de Servico - FGTS, que possui taxas de juros inferiores as
praticadas no Sistema Financeiro da Habitac&o.

Esta tendéncia - que vem se mantendo até hoje -, mesmo com a
recente crise financeira internacional € de facil constatagdo, principalmente nas
cidades brasileiras com populacdo acima de 200.000 habitantes, onde observa-se a
grande proliferacdo de moradias para a classe média e média alta na forma de
edificios residenciais e a construcdo e reforma de residéncias uni familiares em
condominios residenciais horizontais.

Além dos recursos oriundos da caderneta de poupanca, a abertura
do capital, na Bolsa de Valores de Sao Paulo, de varias empresas de construcao
possibilitou a captacao de recursos de longo prazo, em grande parte proveniente do
exterior, mostrando-se uma alternativa ao crédito bancario. Mais capitalizadas,
algumas dessas firmas puderam expandir seus investimentos para outros estados e
direcionar parte dos recursos para a construcdo de moradias voltadas para o
segmento de baixa renda, constituido por iméveis de R$ 40 mil a R$ 100 mil, e o
segmento econdmico, constituido pelas unidades de R$ 100 mil a R$ 200 mil (DIAS,
2008), nos quais se concentra a maior parte do déficit habitacional brasileiro.

Seguindo esta tendéncia de crescimento econémico acelerado que o
pais vem vivenciando, o setor de edificagbes industriais, comerciais e outras
edificacdes nao-residenciais apresentou a maior evolugédo entre os demais setores
da construcdo civil entre 2006 e 2007, conforme mostra a tabela 9, impulsionado
principalmente pelo aumento em obras de edificagbes comerciais (shoppings,

supermercados, lojas, etc.) e plantas industriais.
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Tabela 9 — Valores das obras e/ou servigos de construcéo civil das empresas com 5 ou mais
pessoas ocupadas, segundo os grupos de produtos e/ou servicos da construcao

no periodo 2006-2007.

Grupos de produtos e/ou servi¢os
da construcdo*

Valores das obras e/ou servi¢gos de construcéo civil

Valor (1.000,00 R$)

Variacéao (%)

2006 2007
Total 99.546.050 113.904.981 14,4%
Obras residenciais 19.310.755 20.518.390 6,3%
outras aclficagdes ng-restencars. | 2198140 26.889.846 31.4%
Obras de infra-instrutora 36.442.548 41.359.877 13,5%
Outras obras 21.811.256 23.136.868 6,1%

* Obras novas, reformas e manutencéo.

Fonte: Adaptado de IBGE (2009), Diretoria de Pesquisa, Coordenacédo de Industria, PAIC 2006-2007.

O grupo que

contribuicbes a montagem de estruturas metalicas,

representa as demais

tem como principais

instalagdes hidraulicas,

sanitarias, de gas e montagem e desmontagem de escoramentos, andaimes,

arquibancadas, passarelas e outras estruturas.
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3 METODOLOGIA

De maneira geral, considera-se método a escolha de procedimentos
sistematicos para a descricdo e explicacdo de fendbmenos. Esses procedimentos se
aproximam dos seguidos pelo método cientifico que consiste em delimitar um
problema, realizar observacdes e interpreta-las com base nas relagdes encontradas
buscando sua fundamentacédo nas teorias existentes. Dai a importancia da revisao

da literatura como o primeiro passo no desenvolvimento de uma pesquisa.

3.1 HIPOTESES

Em termos simples, uma hipétese € uma resposta possivel de ser
testada e fundamentada para uma pergunta feita relativa ao fendmeno pesquisado.
Para Trivinos (2008), a hipotese envolve uma possivel verdade, um resultado
provavel intuido, com o apoio de uma teoria. Ja Richardson (2008) sustenta que a
hipotese indica caminhos ao investigador, orienta seu trabalho, assinala rumos a
investigagdo. O pesquisador examina a literatura sobre o fendbmeno, obtém a maior
quantidade de conhecimento possivel, para responder ao problema formulado. Essa
tentativa de resposta é a hipdtese. As diversas etapas do método testardo a
hipotese.

As hipoteses aqui formuladas tém o propdsito de detalhar os
objetivos da pesquisa e orientar a procura pela explicacdo do problema pesquisado,
fundamentando, assim, as informacdes coletadas, os métodos utilizados e a analise
dos dados. Dessa forma, com base no conhecimento adquirido através da revisao
da literatura, formularam-se as seguintes hipoteses:

e Hipdtese 1: As empresas que investiram em pessoal, capacitando-os e
diminuindo a rotatividade, conquistam maiores beneficios decorrentes do

PBQP-H em relacdo as demais.
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e Hipdtese 2: As empresas que implantaram o PBQP-H devido a motivos
internos conquistam maiores beneficios decorrentes dele, em relacdo aquelas

gue se guiaram por motivos externos.

e Hipdtese 3: O modelo atual do PBQP-H é eficaz para todas as empresas

construtoras, independente do seu tamanho.

3.2 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Analisando de uma forma bastante ampla, pode-se dizer que, quanto
a sua natureza, uma pesquisa pode ser classificada em quantitativa ou qualitativa,
conforme os procedimentos que se adotam e o0 modo como se lida com o problema.

O método quantitativo caracteriza-se pelo emprego de quantificacao,
“tanto nas modalidades de coleta de informac¢des, quanto no tratamento delas por
meio de técnicas estatisticas” (RICHARDSON, 2008, p.70). Tem por finalidade
basica garantir maior precisdo dos resultados, evitar distorcbes de analise e
interpretacdo garantindo assim maior margem de seguranca quanto as
interferéncias. Este método € freqlentemente adotado em estudos descritivos,
agueles cujas buscas fundamentais se enveredam pelo estabelecimento de relagbes
entre variaveis, bem como nos que investigam a relacdo de casualidade entre
fenGmenos.

Ja o método qualitativo ndo pretende numerar ou medir unidades ou
categorias homogéneas nem relacionar matematicamente variaveis. Caracteriza-se,
segundo Richardson (2008), justamente pelo ndo emprego de um instrumental
estatistico na analise do problema. O problema é abordado em sua esséncia como
fato eminentemente social.

Por outro lado, é importante salientar que, de acordo com Creswell
(2007), a préatica conhecida como Métodos Mistos, que consiste no emprego de
coleta de dados associando, tanto o método qualitativo como o quantitativo em uma
Gnica pesquisa, esta se expandindo a necessidade cada vez mais freqiente de
esclarecer o objetivo de reunir dados quantitativos e qualitativos em um Unico

estudo.
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Seguindo esta mesma tendéncia, Richardson (2008) também
salienta que ha autores que ndo distinguem com clareza métodos quantitativos e
qualitativos, por entenderem que a pesquisa quantitativa € também, de certo modo,
qualitativa. O autor reforga esta afirmativa citando Goode e Hatt (1973):

a pesquisa moderna deve rejeitar como um falsa dicotomia a
separacéo entre estudos ‘qualitativos’ e ‘quantitativos’, ou entre ponto
de vista ‘estatistico’ e ‘ndo estatistico’. Além disso, ndo importa quéo
precisas sejam as medidas, o que é medido continua a ser uma
qualidade (GOODE; HATT apud RICHARDSON, 2008, p.79).

Quanto aos propositos, dentro das ciéncias sociais o estudo pode
assumir basicamente trés diferentes modalidades dependendo da finalidade a que
se propde. Sao elas: exploratoria, explanatéria e descritiva.

Estudos exploratérios, segundo Trivifios (2008), permite ao
investigador aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema.
Geralmente o pesquisador parte de uma questdo de pesquisa do tipo (em inglés)
“what” que traduzindo, significa “o que” ou “qual”, ou ele parte de uma hipo6tese que
o leve a buscar, a partir dela, maior conhecimento e aprofundamento dos estudos
com 0s seguintes propoésitos: planejar outros tipos de pesquisa; delimitar ou manejar
com maior seguranca, uma teoria que se mostra muito ampla; elaborar algum
instrumento de coleta para outra pesquisa; ou mesmo levantar possiveis problemas
de pesquisa.

Estudos explanatérios, segundo Yin (2005), sdo predominantemente
originarios de questdes de pesquisa do tipo “como” e “porque”. Estes estudos sdo
realizados mais comumente por meios experimentais ou pesquisas historicas.
Geralmente estes estudos lidam com ligagcdes operacionais que necessitam serem
tracadas ao longo do tempo, em vez de serem encaradas como meras repeticoes ou
incidéncias.

Estudos descritivos sdo aqueles que se caracterizam pela finalidade
narrativa dos aspectos esclarecedores do tema em apre¢o. Predominantemente, as
questbes de pesquisas se concentram em “0 que” no sentido de saber “quem”,
“‘onde” ou “quanto(s)’. Em estudos com este propésito a narracdo tende ao
detalhamento dos fatos que, dentro de um recorte natural, tocam de alguma forma o

objeto.
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Muito estudiosos defendem que as diversas estratégias ou métodos
de pesquisa devem ser dispostos hierarquicamente dependendo da finalidade a que
se propde e a modalidade que se encaixa a fase da pesquisa. Em contraposicéo,
Yin (2005) sustenta que a visdo mais apropriada dessas diferentes estratégias de
pesquisa € inclusiva e pluralista. Nao cabe uma estratégia especifica de pesquisa
para cada um dos trés propositos apresentado acima. O autor acrescenta que deve
haver tanto experimentos como estudos de casos exploratorios, explanatorios ou
descritivos, sendo a questao de pesquisa um dos principais fatores que diferencia a
estratégia a ser adotada.

Confirmando as colocac¢des inclusivas e pluralistas de Goode e Hat
(1973) e de Yin (2005), pode-se considerar que 0 presente estudo contempla
caracteristicas de cunho predominantemente qualitativo e exploratério devido as
seguintes argumentacgoes:

e Predominantemente qualitativo: porque o principal método de pesquisa utilizado

foi 0 estudo de casos multiplos dentro de um especifico contexto: Empresas de
construcao civil do tipo habitat certificadas com o PBQP-H. Optou-se pelo estudo
de casos multiplos porque, a principio, o objetivo do estudo de caso é
compreender e interpretar mais profundamente, fatos e fendbmenos normalmente
isolados (YIN, 2005). Embora os resultados ndo possam ser generalizados, o
estudo de caso possibilita a disseminacdo do conhecimento, sendo que o estudo
de casos multiplos vai mais além, permitindo confrontar e comparar 0os casos,
além de produzir resultados mais confiaveis e que podem ser mais generalizados
e, dependendo do caso, comparados estatisticamente.

Por outro lado, métodos quantitativos na analise dos dados contribuiram em
muitas ocasifes para atingir objetivos especificos.

¢ Predominantemente exploratério: pelos seguintes motivos: (1) foram formuladas

hipéteses com a finalidade de aprofundar os estudos; (2) foram levantados
guestionamentos e recomendacbes que sugerem futuras pesquisas; (3) no
problema de pesquisa e nos objetivos especificos, as questdes que
predominaram e nortearam o0 rumo da pesquisa comecaram com “Quais” (Quais
sdo os impactos e quais foram os efeitos deles?).

Por outro lado, identificam-se tragos explanatérios quando a pesquisa busca
respostas as questdes “Como” implicitas nos objetivos especificos (Como se

deram os impactos e como eles afetaram as empresas?). Outro traco explanatério
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estd na questdo “O que” (O que pode ser feito para melhorar a norma ou o
processo de implantacdo?) implicita nas sugestdes de melhoria propostas na
conclusao do trabalho, sugerindo o convite para novos estudos.
Identificam-se também caracteristicas descritivas nas seguintes questées
implicitas nos objetivos especificos do trabalho: Quem (ou Quais) e Quantos sdo
0s impactos que devem ser analisados nas empresas? Quem e Quantas sao, e
Como estao estruturadas formalmente as empresas?
O quadro 8 sintetiza 0 que foi exposto neste capitulo. Ele demonstra
as questdes que nortearam o trabalho, os objetivos a qual elas estdo conectadas,

suas caracteristicas dominantes e os instrumentos de pesquisa utilizados para cada

uma.
_ - Caracteristicas
Objetivos Questdes . = |nSt_r|l_ngntos
Método Propésito utilizados
Quais sdo os impactos Quais sdo0 e Quantos s&o0 N
dvindos da implantacéo e i it - Revisdo da
aavi p ¢ 0s impactos a serem Descritivo Quantitativo Literat
manutencéo do PBQP-H pesquisados? iteratura
nas empresas de . . ¢ p isa: 22
Construgéo Civil apés a Quals &0 0s impactos esquisa:
nas empresas Etapa

decorréncia do periodo isadas?
inicial de adaptacao as pesquisadas: Estudo de Casos

normas? Como eles impactam? Mdltiplos

Exploratorio Qualitativo

Realizar um mapeamento | Quem s#o as empresas?
descritivo das empresas

2A9 1 - 11a
construtoras da cidade de Quantas sa~o. Descritivo Quantitativo Pesgttgsg. 1
Londrina, quanto a adog&o Como estao P
do PBQP-H. estruturadas?
e Identificar junto as
empresas participantes do uem sio? . 1a
PBQP-H, as que estéo Q ¢ - ” Descritivo Quantitativo Pesgtlj;sg. L
ativas no Nivel A do PBQP- Quantas sao* P
H.
Pesquisa: 22
M i Quais sdo? Descritivo Quialitativo Etapa
I bene:ep;?ceilgsosatlargte 3(:(;22 tzs Quanto eles afetam? Estudo de Casos
empresas, decorrentes da Multiplos
adoc¢éo do PBQP-H. Como se deram? PesI(E:]uisa: 22
. . - o tapa
Quais os efeitos? Exploratorio Qualitativo Estud de
Como eles afetam? studo ce ~.aso0s
Multiplos
e Levantamento de
sugestoe:% € O que pode ser feito? Explanatério Qualitativo Estudq d.e Casos
recomendagdes na Multiplos

concluséo da pesquisa.

Quadro 8 — Caracteristicas predominantes da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor, 2009.
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3.3 A CoLETA DE DADOS

Este capitulo tem como propdésito explicar e esclarecer o método de
coleta e analise de dados adotados, bem como a maneira que se deu o
desenvolvimento de todo o trabalho.

O marco zero do desenvolvimento do presente trabalho se deu com
a proposicao do problema de pesquisa. Partindo-se deste ponto, foram definidos os
alicerces sobre qual o presente trabalho se pauta: o setor da construcao civil, mais
especificamente as empresas da construcdo civil; e os SGQs aplicaveis neste
segmento. Dentro deste contexto, adotou-se a Teoria Institucional para servir de
amparo e de lente, a partir da qual busca-se analisar e entender o fendmeno
estudado. Considerando as caracteristicas do ambiente que envolve o trabalho,
adotou-se para o seu desenvolvimento uma postura positivista dentro de uma
perspectiva funcionalista considerando as dimensfes objetiva e o paradigma da
sociologia da regulagéo propostos por Burrel e Morgan (2006).

A busca pela fundamentacéo tedrica do trabalho levou o autor ao
oficio da revisdo bibliografica sobre os alicerces do estudo com o propdsito primario
— como recomenda Godoy (2006) — de um estudo preliminar da organizagao
(historia, estrutura e funcionamento), além de prover base teérica para contribuir
com a analise e compreensdo do problema e para a elaboracdo do instrumento de
pesquisa.

Esta fase de busca pela fundamentacdo né&o ficou restrita apenas
nas publicagfes, estendendo-se a visitas e reunibes com representantes de trés
instituicbes conectadas, de alguma forma, ao objeto de estudo. Sdo elas: SEBRAE,
Sinduscon-Norte/Pr e SENAI.

Foi neste periodo, quando ainda se vislumbrava um horizonte
nebuloso, que o engenheiro civil do SENAI, Julio Cotrim, concordou em contribuir
para o estudo concedendo uma entrevista pautada sobre os temas PBQP-H e o
setor da construcdo civil na regido. A entrevista - realizada em dois encontros no
més de outubro de 2009 - trouxe valiosas contribuicbes para a fundamentacdo do
estudo e o desenvolvimento da pesquisa, estando varias passagens do seu

depoimento inseridas em diversas partes deste trabalho.
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Através das reunides com os profissionais destas trés entidades, o
Sinduscon-Norte/Pr manifestou a necessidade de desenvolver uma pesquisa para
atender objetivos especificos da entidade, focando o sistema de gestdo das
empresas construtoras de Londrina. Partindo desta necessidade, o autor - junto com
o SEBRAE e o Sinduscon-Norte/Pr - desenvolveu um instrumento de pesquisa semi-
estruturado com questdes fechadas e abertas que, além de atender prioritariamente
0s objetivos do Sinduscon-Norte/Pr, também possibilitou atender os seguintes
propositos deste estudo: descrever o perfil basico das empresas e servindo como
base para delimitar o tamanho da amostra da proxima e principal etapa da pesquisa.
O instrumento de coleta de dados usado nesta pesquisa, identificada neste trabalho
como 12 Etapa, encontra-se no Apéndice A.

Os questionarios desta pesquisa foram enviados na forma impressa,
via correio, em nome do Sinduscon-Norte/Pr no dia 26/10/2009. Apdés o envio, 0
Sinduscon-Norte/Pr - junto com o autor e mais trés estagiarios do 4° ano do curso
de psicologia da UEL - empreendeu esfor¢os continuos através de contatos
telefénicos e e-mails com as empresas, por aproximadamente 20 dias, no sentido de
obter o maximo de retorno possivel.

Na data de 09/11/2009, quando a 12 Etapa da pesquisa ainda estava
em curso, decidiu-se pela realizagcdo de um estudo de caso-piloto. Esta decisdo
baseou-se na recomendacao de Yin (2005) que defende que a sua realizacao auxilia
0 pesquisador a aprimorar o conteudo e os procedimentos para a coleta de dados
gue se pretende fazer, além de contribuir para o alinhamento relevante das questées
e possiveis elucida¢des conceptuais.

Foi escolhida para participar do estudo de caso-piloto a empresa
identificada nesta pesquisa como “Empresa G”. A escolha desta empresa se deu
pelos seguintes motivos: 0 autor ja mantinha contatos com esta empresa que, ao ser
convidada, seu proprietario aceitou prontamente colocando-se a disposicdo; a
empresa ja havia participado da 12 Etapa da pesquisa e se encaixava no perfil
requerido para participar desta etapa da pesquisa, identificada neste estudo como 22
Etapa.

O estudo de caso piloto foi desenvolvido em duas visitas a empresa,
realizando-se nesta ocasido, a coleta de dados através de entrevistas semi-
estruturadas guiadas por um roteiro de topicos baseado nos requisitos da norma

SIAC do PBQP-H (Apéndice C). Simultaneamente, foi aplicado um instrumento de
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coleta de dados (Apéndice B) - identificado neste estudo como questionario da 22
Etapa - com questdes abertas e fechadas adotando-se como metodologia de
resposta a escala likert com pesos variando de 1 a 5 de acordo com o grau de
relevancia de cada alternativa, sendo 5 para a alternativa de maior relevancia e 1
para a alternativa que ndo expressasse relevancia.

Este questionario foi aplicado em todas as empresas participantes
desta etapa da pesquisa, independente de terem elas participado ou néo do estudo
de casos mudltiplos, com a finalidade de se criar uma base quantitativa mensuravel
de respostas possibilitando assim a comparacdo estatistica dos resultados da
pesquisa em contribuicdo ao levantamento qualitativo desenvolvido através das
entrevistas. O que se pretendeu com este método, foi atingir os objetivos propostos
neste trabalho agregando-se desta maneira, maior confiabilidade aos resultados.

A experiéncia do estudo de caso piloto cumpriu eficazmente com o
propdsito esperado, servindo de pré-teste do método. Nesta ocasido foram
implementados os devidos ajustes nos dois instrumentos de coleta de dados,
preparando-os para a aplicagéo efetiva deles.

Com os instrumentos de pesquisa devidamente ajustados e ja de
posse dos dados coletados na 12 Etapa da pesquisa, foi possivel determinar a
amostra das empresas que participariam da 22 Etapa da pesquisa. Imediatamente
iniciaram-se 0s contatos telefébnicos com estas empresas, convidando-as a
responderem ao questionario da 22 Etapa (Apéndice B) e a participarem do estudo
de casos mudltiplos.

Para as empresas que concordaram em apenas responder ao
questionario da 22 Etapa, os mesmo foram enviados por e-mail. Posteriormente,
foram feitos varios contatos telefénicos com estas empresas, ora cobrando o retorno
dos questionarios, ora esclarecendo duvidas e complementando dados da pesquisa.

Com relacdo as empresas que concordaram em participar do estudo
de casos multiplos, a partir da experiéncia do estudo de caso-piloto, adotou-se a
seguinte estratégia para a conducéo das entrevistas: todas as coletas de dados se
deram através de visitas as sedes das empresas e as suas obras. Nesta ocasido, as
entrevistas eram gravadas utilizando os recursos do telefone celular do autor e,
posteriormente, todo conteddo era transcrito para arquivos eletrbnicos em
computador. Utilizou-se o questionario da 22 Etapa como roteiro dos topicos a serem

abordados na entrevista. A ocasido era aproveitada pelos participantes para,



93

simultaneamente, responderem as questdes do instrumento com a orientacdo do
entrevistador. Partindo-se da resposta dada, o entrevistador utilizava o roteiro
(Apéndice C) para se aprofundar na questdo focando o0s itens e aspectos
relacionados as funcdes exercidas pelo entrevistado. Com esta estratégia, observou-
se que, apos este aprofundamento, muitas vezes aconteceu do entrevistado alterar
a sua resposta na questao.

Esta fase da pesquisa estendeu-se por praticamente um més entre
as datas de 16/11/2009 a 16/12/2009, quando foram feitas pelo menos trés visitas
em cada empresa. Em todas estas empresas foram entrevistados o0 RD e um
engenheiro, sendo que em algumas delas também foram entrevistados: pessoal do
departamento de RH, mestre de obras e pessoal do almoxarifado. O termo final das
coletas ocorreu tao logo se julgou suficiente o montante de dados obtidos para a
consecucao dos objetivos de pesquisa. O encerramento deu-se portanto, por
conveniéncia, quando se detectou uma “saturacdo” nos dados — 0 que nao significa
propriamente o esgotamento do tema, mas a conquista de um nivel satisfatério de
qualidade de resposta a problematizacao.

Todos os participantes desta etapa se mostraram muito solicitos,
colocando-se sempre a disposicao para responderem as questdes e esclarecerem
davidas. Todos manifestaram interesse na pesquisa e em seu resultado, deixando
claro o interesse deles na melhoria do Programa. Com este propésito todos o0s
participantes afirmaram estar consciente da importancia da lisura nas respostas para
a confiabilidade e eficacia dos resultados. Desta forma, foi acordado entre os
participantes e o autor, preservar a identidade dos entrevistados e das empresas
para que estes se sentissem mais a vontade em relatar abertamente os fatos e

expressar de maneira sincera seus pareceres.

3.4 ORGANIZACAO E ANALISE DOS DADOS

A organizacdo e andlise dos dados foram feitas adotando-se como
roteiro e referéncia, o questionario da 22 Etapa (Apéndice B), que também serviu

para organizar sequencialmente a apresentacdo dos resultados neste trabalho. Os
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dados da pesquisa foram organizados e tabulados, utilizando-se como ferramenta a
planilha eletrénica Excel.

O padréo observado dos resultados levou o autor a analisar as
respostas sob trés o6ticas: (1) considerando o resultado geral; (2) considerando as
respostas das Grandes empresas; (3) considerando as respostas das Pequenas
empresas. Esta classificacdo das empresas analisadas, considerando o seu porte,
foi baseada nos critérios sugeridos pelo SEBRAE (2009) para a classificacdo do
porte das empresas de acordo com a quantidade de pessoas ocupadas dentro

delas, conforme mostra o quadro 9.

Porte Numero de funcionérios
Microempresa Até 19 pessoas ocupadas
pequeno porte 20 - 99 pessoas ocupadas
médio porte 100 - 499 pessoas ocupadas
grande porte acima de 500 pessoas ocupadas

Quadro 9 — Classificacdo de empresas: construcao civil.
Fonte: SEBRAE, 2009.

No presente estudo, fazem parte do grupo das Pequenas empresas,
aquelas consideradas microempresas e empresas de pequeno porte pelo critério
acima. As empresas consideradas de médio ou grande porte pelo mesmo critério,
fazem parte do grupo das Grandes empresas neste estudo. Esta classificacdo se
deu baseando-se na experiente sugestdo do engenheiro Jalio Cotrim que, por sua
vez, se alinhou as constatacdes na presente pesquisa de que empresas com mais
de 100 pessoas ocupadas adotam procedimentos e controles com uma
complexidade que mais se aproxima das empresas de grande porte do que as de
pequeno porte.

Quanto a forma de apresentacdo dos resultados, optou-se por
demonstrar os resultados estatisticos em forma de tabela e grafico de barras,
proporcionando desta forma um melhor e mais rapido entendimento da leitura e
interpretacdo dos resultados. O resumo da tabulagcdo de todas as questbes
encontra-se no Apéndice D do presente trabalho.

Para cada questdo do questionario da 22 Etapa, foram calculados os

seguintes dados estatisticos:
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a média das pontuacBes sobre todas as opcbes de resposta, de cada
empresa,;
e a meédia das pontuacdes de todas as empresas sobre cada opgdo de
resposta;
e a média das pontuacfes de todas as grandes empresas sobre cada opc¢ao
de resposta;
e a média das pontuacdes de todas as pequenas empresas sobre cada
opcao de resposta;
e 0 desvio padréo observado sobre cada levantamento acima.

Algumas respostas que apresentaram desvio padrao elevado - o que
indica uma variagdo significativa dos resultados dentro da amostra -, foram
apresentadas e analisadas de forma segmentada, como podera ser observado mais
adiante neste trabalho.

Para cada questdo apresentada, seguiu-se um detalhado relato
resgatando as varias percepcdes e conexdes constatadas nos depoimentos das
empresas, recaindo a analise sempre sobre o conjunto, considerando uma visao
sistémica do contexto. Buscou-se através desta pratica ir para além do mecanismo
quantitativo e estatistico de busca de resposta. Depoimentos e testemunhos
alinhados as analises e constatacfes, adquirem desta forma papel fundamental na
pesquisa. E neles que se encontram as informacgdes mais ricas, a partir das quais se
move dos dados aos conceitos. Por consequiéncia deste método, os relatos sobre
cada questdo, muitas vezes ja trazem constatacbes conclusivas resultantes do
cruzamento das respostas.

O que se propde com este método é que, na medida em que se
avanca na leitura, as constatacdes e conclusdes sobre cada questdo se mostrem
cada vez mais consistentes dentro de uma visdo sistémica, conduzindo o leitor a
maior familiaridade e entendimento do contexto. Desta forma, ao entrar no capitulo
seguinte, que trata especificamente da concluséo, o leitor encontrard uma sintese
das constatacOes e conclusbes antes fragmentadas, assumindo agora um corpo
sistémico capaz de testar as hipoteses eficazmente e atingir os objetivos propostos,

frutos da problematizacdo que originou o presente estudo.
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Para um entendimento de toda a narrativa que se fez neste capitulo,
a figura 5 na proxima pagina apresenta um esquema grafico que mostra, em

resumo, toda a trajetoria que se seguiu para a consecucao do presente trabalho.
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Figura 5 — Sintese da trajetéria para a consecucao do trabalho.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

3.5 LIMITACOES E DELIMITACOES DA PESQUISA

Antes da apresentacdo da andlise e resultados da pesquisa, faz-se
necessario esclarecimentos referente as limitacbes e delimitacbes que norteiam o

escopo deste estudo. Desta forma, o presente capitulo tem a finalidade de explicar e
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esclarecer as limitagdes e delimitacdes que envolvem e estabelecem as fronteiras da

pesquisa que se apresenta neste trabalho.

Primeiramente apresentam-se 0S necessarios esclarecimentos
referente as limitacbes e delimitagbes estabelecidas no objetivo do trabalho que,
através das mesmas determinam-se o0 escopo da pesquisa. Sao elas:

e A delimitacdo da amostra de empresas construtoras, a partir do periodo minimo
de 30 meses de operacdo apds a certificacdo, foi estabelecida com base na
seguinte fundamentacdo: Como nado existem pesquisas disponiveis que
determinem com precisdo um limite de tempo de amadurecimento, tanto da ISO
9001 como do PBQP-H, implantado em uma empresa construtora, o periodo de
30 meses de operacao apos a certificacdo, estabelecido no Objetivo do Trabalho,
baseou-se em informacdes obtidas através de entrevistas com o engenheiro Julio
Cotrim do SENAI, além da prépria experiéncia do autor neste segmento desde
2001.

e A delimitacdo do escopo da pesquisa, que estabelece o PBQP-H como o0 SGQ a
ser analisado nas empresas construtoras. Foi assim estabelecido, com base nas
evidencias de que este € o principal SGQ utilizado pelas empresas construtoras,
confirmadas empiricamente através da revisdo da literatura desenvolvida no
presente trabalho. Desta forma a amostra limita-se a empresas construtoras de
obras do tipo habitat.

e A limitacdo da amostra dentro da cidade de Londrina: se deu devido ao método
de pesquisa adotado - estudo de casos mdultiplos - combinado as limitacdes de
recurso e de tempo para o desenvolvimento da pesquisa.

Diante das limitacOes e delimitacbes apresentadas acima, salienta-se que a
presente pesquisa apresenta caracteristicas e praticas correntes dentro de uma
realidade regional, uma vez que se pesquisou um grupo de empresas construtoras
apenas da cidade de Londrina-Pr. Cabe destacar também que, pelas caracteristicas
e especificidades que envolveram o presente trabalho, os resultados da pesquisa

limitam-se as empresas construtoras e incorporadoras de obras do tipo habitat.
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3.5.1 Populacao Pesquisada

De acordo com a lista fornecida pelo Sinduscon-Norte/Pr, existe
oficialmente em Londrina, aproximadamente 550 empresas ligadas a construcao
civil. Deste total, foram excluidas empresas consideradas empreiteiras e prestadoras
de servigcos de obras, tais como: pavimentadoras, fundacdes, projetos e servigcos
gerais (alvenaria, pintura, seguranca, entre outros). Portanto, foram contadas apenas
empresas construtoras de obras do tipo habitat, ja que este € o escopo do PBQP-H.

Desta forma, chegou-se a uma amostra de 393 empresas. De
acordo com o Sinduscon-Norte/Pr, estima que aproximadamente 30% das empresas
desta amostra estdo desativadas. Portanto, chega-se a uma populacdo a ser
pesquisada, de aproximadamente 275 empresas.

Por decisédo do Sindusco-Norte/Pr, o instrumento de coleta de dados
da 12 Etapa da pesquisa (Apéndice A), foi enviado as 393 empresas que constam no
banco de dados da entidade. Deste total, obteve-se um retorno de 75 questionarios,
aproximadamente 27% do total das 275 empresas construtoras de obras do tipo
habitat em atividade na cidade de Londrina.

A definicdo da amostra da 22 Etapa da pesquisa foi estabelecida da
seguinte forma: Dentro de uma amostra de 17 empresas que responderam
positivamente a questdo 9 do questionario da 12 Etapa — estar participando do
PBQP-H -, foram separadas aquelas que atendiam aos requisitos de delimitacado da
amostra, definidos no Objetivo Geral: ser certificada no Nivel A do PBQP-H ha pelos
menos 30 meses.

Desta amostra, extrairam-se 11 empresas que se encaixavam neste
recorte. Confrontando esta informacdo ao levantamento feito através do site da
MCidades (2009) e com o engenheiro do SENAI, Julio Cotrim, pode-se concluir que
a referida amostra corresponde precisamente a populacdo total de empresas
certificadas no Nivel A do PBQP-H na cidade de Londrina, até o momento do
resultado da presente pesquisa.

Todas estas empresas foram contatadas e convidadas a responder
ao questiondrio da 22 Etapa (Apéndice B), obtendo-se o seguinte resultado destes

contatos:
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e 4 empresas aceitaram participar do estudo de casos mdltiplos. Todas elas
cumpriram com o combinado;

e Das sete empresas que se comprometeram em responder o questionario via e-
mail, apenas 5 retornaram o0 questionario respondido. Mesmo apds varias
insisténcias por telefone feitas pelo autor, 2 empresas nao responderam ao
guestionario apesar de terem concordado.

e 1 questionario respondido via e-mail foi descartado por se tratar de uma empresa
certificada Nivel A com menos de um ano, ndo atendendo a condicao
estabelecida no Objetivo Geral da presente pesquisa.

Sendo assim, participaram efetivamente da presente pesquisa, 8

empresas com as seguintes caracteristicas basicas descritas na tabela 10:

Tabela 10 — Relacdo das empresas participantes da pesquisa

Histdrico do Programa Participou do
*

Empresa Porte NivelDem  1° Nivel Aem Situacéo casf)sstlrjr?gltoilglos
A grande porte 2003 01/2005 Vigente SIM
B grande porte 2001 01/2003 Vigente SIM
C grande porte | 2004 12/2005 Vigente NAO
D grande porte 2005 11/2006 Vigente NAO
E grande porte 2003 07/2005 Vigente NAO
F pequeno porte | 2005 06/2007 Vigente NAO
G pequeno porte | 2005 05/2007 Vigente SIM
H pequeno porte | 2001 12/2002 N&o renovado desde 2006 SIM

* De acordo com os critérios do SEBRAE (2009).
Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Observa-se na tabela 10 que, quatro das oito empresas participaram
do estudo de casos multiplos, sendo duas que se encaixam no grupo das Pequenas
empresas e duas no grupo das Grandes empresas, de acordo com o critério adotado
para este estudo.

A empresa “H”, cuja certificacdo Nivel A ndo € renovada desde
2006, participou do primeiro programa de implantacdo do PBQP-H promovido pelo
SENAI em 2001. De acordo com Cotrim “[...] esta empresa foi uma das primeiras,
sendo a primeira a se certificar Nivel A em Londrina.” Cotrim afirmou também que,

apesar de a empresa ndo renovar a sua certificacdo desde 2006, ela pode ser
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considerada “[...] um belo exemplo de empresa que assimilou os principios do
Programa e que vem praticando muito das normas sem a necessidade da pressao
das auditorias.” Sendo assim, considerando que o foco da presente pesquisa €
analisar o grau de institucionalizacéo e os impactos decorrentes do PBQP-H apds 30
meses da certificacdo, torna-se relevante a contribuicdo que esta empresa pode dar
ao presente trabalho.

Para um melhor entendimento de como se deu, sequencialmente,
todo este processo de delimitacdo das amostras, a figura 6 a seguir, apresenta

graficamente uma sintese desta secao.

1° ) Estimativa de empresas ligadas a construcao
ehahern Londiing’ ~oees st et s e ahea > 550

2°) Estimativa de empresas construtoras do tipo
habitat na cidade de Londrina*; para a qual
foram enviados o Questlonanos da 1’ Etapa
da Pesquisa g

3°) Estimativa de empresas construtoras do tipo
habitat na cidade de Londr[na atualmente
em atividade*
4°) Total de retornos da 12 Etapa da Pesquisa -

5°) Empresas que afirmaram estar part|0|pando
do PBQP-H

6°) Empresas que afirmaram ser Nivel A do
PBQP-H ha pelo menos 30 meses

7°) Empresas que participaram da 22 Etapa da
L R ;

8%) Empresas da 22 Etapa que pamczparam do b s
Estudo de Casos Muiltiplos -

*Fonte: SINDUSCON-NORTE/Pr, 2009

Figura 6 — O processo de delimitacdo das amostras de pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

3.6 PERFIL DA AMOSTRA

Apresenta-se resumidamente nesta secdo, o perfil basico da

populacdo de empresas construtoras do tipo habitat da cidade de Londrina. Estes
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dados foram coletados através do questionario da 12 Etapa da pesquisa e referem-

se basicamente ao tempo de atuacédo, area de atuacéo, tipo de obras, quantidade de

obras em andamento e o porte das empresas. O resultado apresentado a seguir
esta baseado no total de retornos obtidos através do questionario da 12 Etapa da
pesquisa:

e Com relagéo ao porte das empresas, de acordo com o critério do SEBRAE (2009)
para classificacdo do porte de empresas, constatou-se que 81,33% (61) das
empresas se declararam micro ou de pequeno porte, 12% (9) se declararam de
médio porte e 6,67% (5) se declararam de grande porte. A figura 7 apresenta

graficamente estes dados para uma melhor visualizagéo.

Empresas que responderam ao questionario
da- it Hapada PesqUisa -~ e e s e 75 100%

.\.

Empresas que se declararam™:
- Microempresa ou de Pequeno porte
- de Médio porte
- de Grande porte ---------—-—-—---- :

/61 81,3%

* De acordo com os critérios do SEBRAE (2009).
Figura 7 — Segmentacdo da amostra por porte.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

e Com relacdo a area de atuagdo das empresas, as médias e grandes empresas
atuam predominantemente em obras privadas e incorporacdes de
empreendimentos residenciais (na maior parte) e comerciais. Nas micro e
pequenas empresas também predomina a atuacdo em obras privadas -
geralmente obras residenciais pequenas (casas) para terceiros — e, em menor
grau, obras publicas.

e Com relacdo ao tempo de atuacado, constatou-se que o tempo médio de atuacao
da amostra é de 16 anos, sendo 15 anos o grupo das Pequenas e 19 anos as
Grandes empresas.
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e Com relacdo a obras atualmente em execucéo, constatou-se que entre 0 grupo
das Grandes empresas a quantidade varia muito. Se for considerada apenas as
obras do tipo habitat dentro da cidade de Londrina, elas variam desde 5 até 12
obras. J& as Pequenas empresas mantém em média duas obras em andamento
por empresa. Salienta-se que o tamanho médio de cada obra em andamento das
Grandes empresas é de aproximadamente 10.000m® J4 no contexto das
Pequenas empresas, o tamanho médio das obras s&o de 700m?.

e Com relacdo ao RD (Representante da Direcdo no SGQ) nas empresas,
constatou-se que nas Grandes empresas a funcdo do RD, ou seja, a pessoa que
responde pela manutencdo do PBQP-H na empresa esta a cargo de um
engenheiro funcionario da empresa, que cuida, especificamente (ou
principalmente) deste oficio. Ja nas Pequenas empresas, o RD € o proprietario da
empresa, acumulando a funcdo de engenheiro responséavel pelas obras, além

gestor administrativo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Feitas as consideracdes metodolbgicas e tracado o perfil basico da
amostra, € chegado o momento de apresentar a discussdo e analise dos resultados
da pesquisa, objeto do presente estudo. Este capitulo foi dividido em duas sec¢des.
Primeiramente serd apresentada a narrativa referente a analise e discusséo
detalhada, e as constatacfes e resultados sobre cada aspecto levantado, através da
pesquisa. Na seqiéncia sera apresentada uma sintese conclusiva resultante de toda

a referida analise.

4.1 DiscussAO DETALHADA DOS RESULTADOS

Conforme j& abordado, a apresentacdo do conteldo desta secao
esta organizada de acordo com a seqUéncia das questdes do questionario da 22
Etapa (Apéndice B).

4.1.1 Apoio de Consultoria Externa para a Manutencéo do SGQ

Ao questionar se a empresa possui apoio de consultoria externa
para a manutencdo do SGQ implantado na empresa - neste caso o PBQP-H -,
observou-se pelas respostas mostradas na tabela 11 e representadas no grafico 5
que, devido a prépria estrutura organizacional, as Pequenas empresas tendem a
utilizar consultoria externa para a manutencdo do SGQ. Ja as Grandes empresas

tendem a montar suas proprias estruturas para isso.
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Tabela 11 — Possui apoio de consultoria externa para a manutengédo do PBQP-H?

Possui consultoria
Empres
Grupos a externa
Sim N&o
A X
Grandes E §
Empresas D X
E X
F X
Pequenas G X
Empresas ¥ X

Fonte: Elaborado pelo autor (2009).

Empresas: Grandes Pequenas

4

-

Possui
Nao possui
Possui
N&o Possui

Gréfico 5 — Respostas segmentadas da tabela 11.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com relagdo a empresa H, seu RD - e um dos proprietarios da
empresa - afirma que, devido ao fato de o SGQ ja fazer parte da cultura da empresa
e grande parte da Norma SIAC ja estar institucionalizada em suas rotinas, ela ndo
necessita mais da pressao de consultorias para manté-lo. O RD da empresa justifica
a ndo renovacdo do certificado Nivel A do PBQP-H desde 2006 com a seguinte
argumentacao: “[...] mantivemos aquilo que nos interessa para funcionar, que trouxe
beneficios praticos na empresa, o que da resultado [...]". Entretanto, ele declarou
gue, com a entrada do Programa do Governo Minha Casa Minha Vida, eles voltaram
a considerar novamente a certificacdo e muito provavelmente em 2010 eles voltem a
se certificar, mas mesmo com esta decisdo ele acredita que a empresa néao
necessitara buscar a ajuda de consultoria externa devido a situacdo atual da
empresa em relacdo as normas do PBQP-H.

Para as questbes que seguem, foi adotado como metodologia de

resposta a escala likert com pesos que variam de 1 a 5 de acordo com o grau de
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relevancia de cada alternativa, considerado pela empresa. 5 para a alternativa de

maior relevancia e 1 para a alternativa que nao expresse relevancia.

4.1.2 Motivos que Levaram a Empresa a Implantar o PBQP-H

Apresentam-se aqui 0s principais motivos que levaram as 8
empresas pesquisadas a implantar o PBQP-H. Baseado no modelo utilizado por
Depexe e Paladini (2005), os motivos foram classificados em:

a) Motivos internos: aumentar a produtividade e a rentabilidade; melhorar o
planejamento e métodos de execucdo de obras; aprimorar a gestdo e disseminar
a cultura para a qualidade.

b) Motivos externos: exigéncias da CEF; exigéncias em editais de obras publicas;
estratégias de marketing.

A tabela 12 apresenta a média e o desvio-padrao das respostas
dadas a todos os motivos que, por sua vez, sdo apresentados na tabela 13. As
respostas foram analisadas considerando o resultado geral e segmentadas em

Grupos de Pequenas e Grandes empresas.

Tabela 12 — Motivos que influenciaram a implantacdo do PBQP-H: Resultado geral

Motivos externos Motivos internos
Grupos Desvio Desvio
Pontos Padréao Pontos Padrao
Geral 2,83 0,16 3,92 0,34
Pequenas 4,00 0.87 333 0,76
Empresas
Grandes 213 0,07 4,27 032
Empresas

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.
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Tabela 13 — Motivos que influenciaram a implantacédo do PBQP-H: Resultado detalhado

Média
Pequena Grande Desvio
Motivos s S Gera x
padrao
Empresa empres I
S as
é Exigéncia da CEF 4,67 2,20 3,13 1,46
& | Aumentar a competitividade 3,67 2,20 2,75 1,28
1 | Estratégia de marketing 3,67 2,00 2,63 1,60
" Melhorzir 0 planejamento e métodos de 367 4.80 438 1,06
& | execugdo de obras
g Aumentar a produtividade e a rentabilidade 3,67 4,00 3,88 0,83
£ | Aprimorar a gestéo e disseminar a cultura para a 267 400 350 151
qualidade ' ' ' '

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Para uma melhor visualizacao e interpretacdo dos dados, o gréfico 6
abaixo demonstra os resultados de forma segmentada por grupos da Pequenas e
Grandes empresas e o resultado geral. Nota-se na tabela 12, que os resultados
relativos as pequenas empresas apresentam desvios-padrdo relativamente altos.
Desta forma, decidiu-se demonstrar no grafico 6 os resultados das Pequenas
empresas de duas maneiras: 0s motivos internos da empresa H isoladamente e os
motivos internos da demais Pequenas empresas. As constatacdes e 0s comentarios

referentes a este resultado serdo apresentados na sequéncia.

Empresas: Grandes Pequenas Geral
43 4,7 47
i i
st s B e
Empresas: Grandes Pequenas Geral
43 4,7 47
3,9
2,8
21
& 1 g ® 9 5 3
Motivos: g g g E g E § g
el ot ] ) ] @ L = !
=5 |22 %3 ¢ s

-

| MotivosInternos/Externos 1: Demais Pequenas Empresas
MotivosInternos/Externos 2: EmpresaH

Gréfico 6 — Respostas segmentadas da tabela 12.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.
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Observa-se na tabela 12 e no gréfico 6 que, considerando todas as
empresas, 0s resultados indicam que os motivos internos (3,92 pontos) pesaram
mais do que os motivos externos (2,83 pontos) na decisdo pela certificacdo das
empresas entrevistadas, havendo uma relativa homogeneidade nas respostas.
Entretanto, quando se parte para uma analise segmentada, percebe-se uma
inversdo na média dos resultados para as Pequenas empresas, com exce¢ao da
Pequena empresa H que acompanhou a tendéncia das grandes empresas como
pode ser observado no gréfico 6.

Para as Pequenas Empresas, em média os motivos externos (4,00
pontos) pesaram mais do que os internos (3,33 pontos) na deciséo pela certificacao.
Observa-se claramente na tabela 13 que a exigéncia da CEF foi o principal motivo
para este segmento decidir pela certificacdo (4,67 pontos) sendo este item o
diferencial para que os motivos externos superassem 0s internos neste Grupo de
empresas.

Com relacdo a este item, apenas a empresa F afirmou
categoricamente ser este o principal motivo de ter implantado o PBQP-H e que
aproveitou a ocasido para também utilizd-lo como diferencial entre seus
concorrentes. A empresa G e H admitiram que este foi realmente um fator decisivo
para a implantagdo do PBQP-H entretanto os fatores externos como aumentar a
produtividade e rentabilidade e melhorar o planejamento e métodos de execucédo de
obras pesaram tanto (ou quase tanto no caso da empresa G) quanto ele. Ja as
Grandes empresas alegam que a exigéncia da CEF nao foi decisivo, pode até ter
sido um estimulo, mas nao decisivo. Duas destas empresas (Empresa A e B)
possuem também a ISO 9001 2008, e optaram pelo PBQP-H por ser mais
direcionada a construcdo civil enquanto que a ISO é genérica. Todas estas
empresas nao utilizam Grandes recursos da CEF para financiarem suas obras,
apenas eventualmente, elas alegam que muitos compradores dos seus produtos
acabam financiando suas compras com a CEF e, neste ponto o PBQP-H ajuda.
Desta forma, as pontuacdes das Grandes empresas para este item ficaram entre 1 a
3.

Utilizar a certificacdo como estratégia de marketing e para
aumentar a competitividade empatam em segundo lugar entre os motivos externos
(tabela 12) para o Grupo das Pequenas empresas. Conclui-se pelas entrevistas que,

por serem Pequenas empresas, elas encontram uma grande quantidade de
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competidores em seu segmento e, ao observar que estes estdo buscando a
certificacdo, elas se mobilizam ou se antecipam para seguirem a tendéncia. A
empresa G elogia bastante o Programa e alega que procura seguir a risca 0S
procedimentos implantados na empresa e 0s requisitos da norma, porém, assim
como a empresa F, seu RD afirma que, na realidade implantou o PBQP-H “[...]
pensando na satisfacdo do Cliente e no diferencial que o programa representaria em
relacdo aos concorrentes.” De acordo com a empresa G, o governo deveria divulgar
mais o programa para o publico entender o seu objetivo e ter mais consciéncia da
importancia de “[...] contratar uma empresa certificada PBQP-H para construir a casa
onde ele ira morar.” Segundo ele, “[...] a pessoa corre atras de custo e ndo olha a
qualidade [...] acha que sabe tudo.” Ja a empresa H ndo mencionou em nenhum
momento estes motivos como fatores de decisdo pela certificagdo, tanto que ela
deixou de certificar desde 2006 apesar de continuar praticando o SGQ na empresa,
desta forma sua pontuacao nestes itens foram 2 e 1 respectivamente. Esta postura
estd compativel com as impressfes das Grandes empresas a respeito destes dois
itens, as pontuacOes deste grupo para estes itens ndo passaram de 3 pontos. As
Grandes empresas afirmaram que a certificacdo tem peso insignificante no critério
de deciséo dos clientes.

Entre os Fatores Externos, melhorar o planejamento e métodos
de execucdo de obras foi o principal fator que levou as Grandes empresas a
implantarem o PBQP-H. Segundo o RD da empresa A, “a empresa sempre teve a
cultura de prezar pela qualidade, em atender bem o cliente e cumprir prazos e
padrdoes de qualidade”, portanto o PBQP-H foi uma maneira de formalizar, “colocar
no papel tudo o que ela ja fazia”, e direciona-los para o segmento da empresa que
sdo os servicos de obra. Ele alega que o maior trabalho foi justamente adotar e
formalizar os registros, pois “[...] a cultura da empresa ja era compativel com o
programa.” Mais recentemente a empresa também se certificou na ISO 9001 como
um esfor¢o na institucionalizacdo dos requisitos da Norma em todos os setores. Ja
a empresa B relatou que, quando iniciou o PBQP-H em 2001, eles ja eram
certificados na I1ISO 9001, desta forma se RD enfatiza que “[...] a intencdo da
empresa nao era fazer marketing promocional, e nem conseguir recursos da CEF
porque eles, até hoje, nunca precisaram disso. O objetivo era aproveitar o que o
sistema poderia trazer de beneficios especificamente nas obras, ja que as normas

ISO sdo mais genéricas.”
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Com relacado a este item como pode ser observado na tabela 13, as
Pequenas empresas também o considerou importante, com exce¢do da empresa F
que, como ja relatado anteriormente, atribuiu o motivo da certificacdo a exigéncia da
CEF e o fator marketing e a concorréncia. Segundo o RD da empresa H, quando
eles iniciaram o PBQP-H, “[...] eles ja tinham como principio e politica administrativa,
um controle da qualidade, um controle documental dos processos advindo da
adocédo de programas setoriais da qualidade promovidos pelo Sinduscon-Pr/Norte
desde 1999.” Ele enfatiza que, tanto estes programas como e, sobretudo, o PBQP-H
“[...] ajudaram bastante a empresa no controle e melhoria dos processos de obra.”

Os outros dois motivos externos: aumentar a produtividade e a
rentabilidade; e aprimorar a gestado e disseminar a cultura para a qualidade,
foram considerados pelas Grandes empresas, 0 segundo motivo mais importante
para implantarem o PBQP-H (4,00 pontos cada). A empresa A foi a Unica das
Grandes a néo ter considerado tdo importante o fator produtividade e rentabilidade
tdo importante para a decisao (3,0 pontos), tanto que o Unico indicador utilizado por
ela neste quesito € o acompanhamento da variacdo do BDI (previsto com realizado)
e a comparacao entre as obras, mesmo assim ele alega néo ter notado diferencas
sensiveis que possa ser atribuida a implantacdo do PBQP-H. Por outro lado,
aprimorar a gestdo e disseminar a cultura para a qualidade foi um fator de extrema
consideragao na deciséo da empresa A.

O RD da empresa A afirmou que investe bastante no treinamento do
pessoal, tanto na obra como na area administrativa além de financiar cursos
superiores e de aperfeicoamento dos colaboradores em suas func¢des, visando a
melhoria continua dos setores, a institucionalizacdo dos procedimentos da Norma na
empresa inserido cada vez mais o0 SGQ na cultura da empresa. A empresa também
desenvolveu um programa de incentivo dos funcionarios em participar com
sugestbes que visem melhoria continua na empresa. JA a empresa B levou em
consideragao prioritariamente o aumento da produtividade e rentabilidade, mais do
que aprimorar a gestao e disseminar a cultura para a qualidade (4,0 pontos).

O RD da empresa alega que, desde o inicio a empresa vem
desenvolvendo indicadores de produtividade e rentabilidade através de um banco de
dados gerado pelo sistema informatizado, através do qual eles analisam e
comparam varios indicadores de produtividade. A empresa A também investe

bastante, assim como a empresa A, em treinamento e capacitacdo dos seus
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funcionérios com o objetivo de aprimorar continuamente a gestdo e disseminar e
uniformizar a cultura da empresa em todas as suas regionais. Como a empresa atua
neste segmento em diferentes regides do Brasil e recentemente fora do Brasil
também, o RD alega que é essencial adotar um alto indice de padronizacdo nos
processo para ndo perder o controle gerencial, garantir um Unico padrédo de
qualidade e um bom o nivel de rentabilidade e produtividade. O Grupo das
Pequenas empresas também consideraram importante a produtividade e a
rentabilidade na deciséo pela certificagcdo como pode-se observar na tabela 13, por
outro lado, a disseminacédo da qualidade e o aprimoramento da gestdo nao foi bem
entendido pelas empresas como um fator importante na decisdo, com excecado da
empresa H que pontuou 5 neste item. Seu RD afirmou que sempre se preocupou em
disseminar a cultura para a qualidade na empresa. Segundo ele, “criou-se com o
tempo através das praticas repetitivas, uma cultura de qualidade e de reducéo de
desperdicio, institucionalizando-se as préticas e os procedimentos da qualidade |[...]
hoje os funcionarios praticam (o SGQ) de forma natural melhorando continuamente

com o tempo.”

4.1.3 Dificuldades e Obstaculos na Implantagédo e Manutencdo do PBQP-H

Apresentam-se aqui as principais dificuldades enfrentadas pelas 8
empresas pesquisadas, na implantacao / desenvolvimento e manutencdo PBQP-H.

A tabela 14 apresenta a média por alternativa, das 8 empresas
segmentadas por Grupos de Pequenas e Grandes empresas, a média geral e o

desvio-padrao.
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Tabela 14 — Principais dificuldades e obstaculos que a empresa estd encontrando no
desenvolvimento e manutencdo do programa.

Médias
Grupos de .
Dificuldades Empresas Desvio-
Geral padréo
Pequena Grande
S S
Falta de mao-de-obra qualificada 5,00 3,60 4,13 0,83
Lnbsr:[wgao de procedimentos, controles e registros na 4.00 4,00 4,00 131
Volume de documentos e registros gerados 4,67 3,20 3,75 1,39
Falta de sensibilizacdo e envolvimento dos 4.00 240 3.00 1,60

funcionéarios
Auséncia de fornecedores qualificados 2,67 3,00 2,88 0,83
Pessoal qualificado para  coordenacdo e

: 4,00 2,00 2,75 1,28
monitoramento do programa
Eslr? de envolvimento dos engenheiros e chefia de 3.00 2.00 238 1,60
Instnwgap de procedimentos, controles e registros 267 1,80 213 0.99
gerenciais
Manter obras em execucao 3,33 1,00 1,88 1,36
Organizacéo e limpeza dos canteiros de obras 2,67 1,20 1,75 0,89
F.altaN de envolvimento e comprometimento da 1,00 1,40 1,25 0.46
direcdo

Fonte: Elaborado pelo Autor (2009).

Para uma melhor visualizacéo e interpretacdo dos dados, o grafico 7
abaixo demonstra os resultados de forma segmentada por grupos das Pequenas e
Grandes empresas. Com o intuito de proporcionar uma melhor interpretacédo e
entendimento dos resultados, apresentam-se no grafico abaixo, as respostas

agregadas por motivos segmentados da seguinte forma:

Motivos do .
e Respostas agregadas aos motivos
grafico 7

1 Falta de mao-de-obra qualificada; Pessoal qualificado para coordenacéo e
monitoramento do programa.

> Instituicdo de procedimentos, controles e registros na obra; Volume de documentos e
registros gerados; Instituicdo de procedimentos, controles e registros gerenciais.

3 Instituicdo de procedimentos, controles e registros na obra; Volume de documentos e
registros gerados.

4 Falta de sensibilizacdo e envolvimento dos funcionarios; Falta de envolvimento dos
engenheiros e chefia de obra; Falta de envolvimento e comprometimento da direcao.

Verificou-se na tabulacdo dos dados do grupo das Pequenas
empresas, que os resultados relativos a “falta de envolvimento/comprometimento do

pessoal” (motivo 4 do grafico 7) apresentaram uma meédia de desvio-padrao
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relativamente elevada (1,41). Desta forma, decidiu-se demonstrar no grafico 7 os
resultados das Pequenas empresas de forma segmentada conforme explica os itens

5 e 6 do grafico.

Empresas: Grandes Pequenas
4,5 43
3,6 3’8 33
28 3 :
1,9

1,3
- ~ ™ = = N ®™ =
< <

1) Falta de qualificagéo dos profissionais

2) Burocraciageral

3) Burocracianas obras

4) Falta de envolvimento/comprometimento do pessoal

4.1) Demais Pequenas empresas: falta de envolvimento/ comprometimento do pessoal
4 2) Empresa H: Falta de envolvimento/comprometimento do pessoal

Gréfico 7 — Respostas segmentadas da tabela 14.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Apresentam-se na sequéncia, as constatacfes e 0s comentarios
referentes a estes resultados.

Observa-se na tabela 14 que a falta de méao de obra qualificada
figura, de maneira geral, como a maior dificuldade enfrentada pelas empresas, em
especial o Grupo das Pequenas empresas que consideraram, unanimemente, a
principal dificuldade. De acordo com a empresa G, o setor de construcdo civil
vivencia um momento de grande aquecimento econd6mico. Este cenério, por
consequéncia, leva as Pequenas empresas do setor a uma disputa acirrada por
mao-de-obra qualificada. Conclui-se que as empresas menores acabam tendo maior
dificuldade em manter seu quadro de funcionarios, tornando este aspecto o de maior
relevancia. O RD da empresa G afirmou que a rotatividade na obra esta alta porque
“[...] com a implantacdo do PBQP-H, a empresa passou a exigir maior qualificacéo
dos funcionarios na contratacdo.” Como as empresas Pequenas raramente investem

em treinamento dos funcionarios de obra, elas ficam dependentes da adocdo de
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procedimentos mais rigorosos de contratacdo e do periodo de experiéncia dos
recém contratados.

Mesmo para o Grupo das Grandes empresas este item foi apontado
como de relevancia (média de 3,60 pontos) ficando em segundo lugar entre os
aspectos analisados neste Grupo. Todas estas empresas afirmaram que o setor esta
muito aquecido e necessita constante de pessoal especializado nas obras. Todas
elas também alegam que estar encontrando muita dificuldade para contratar pessoal
capacitado, desta forma elas estdo investido constantemente em treinamentos e
beneficios aos funcionarios com o intuito de manté-los na empresa ja que a
perspectiva é de crescimento do setor.

Tanto a empresa A como a B, ao contratar um funcionério novo
submetem-nos a um extenso programa de integracdo a empresa. O Treinamento
consiste em inseri-los a cultura e aos valores da empresa, as normas de seguranca
e demais normas e, no final, aos procedimentos especificos de suas fun¢des. Apds a
contratacdo, as duas empresas oferecem constantemente treinamentos que
objetivam tanto a fixacdo dos funcionarios na cultura e no SGQ da empresa, como
também no aperfeicoamento de suas competéncias. As duas empresas admitem
que todo este esforco ndo visa apenas a melhoria continua da qualidade e
produtividade da empresa mas também segurar os funcionario especializados na
empresa. Como exemplo, a empresa B promoveu recentemente treinamentos
intensivos sobre lideranca direcionados aos engenheiros, mestre-de-obras e oficiais.
A empresa A, por exemplo, incentiva financeiramente os funcionarios, tanto de obra
como administrativo, a fazerem curso superior e de especializagao.

Em relacdo ao excesso de burocracia, representada pelos seguintes
aspectos na Tabela 14: a instituicdo de procedimentos e documentos gerenciais
e de obras e o volume de documentos e registros gerados; ambos os Grupos de
empresas (Grandes e Pequenas) apontaram como a segunda dificuldade no
desenvolvimento e manutencdo do SGQ. A média de pontuacdo destes trés itens,
soma no geral, 3,29 pontos (3,78 para Pequenas e 3,00 para Grandes empresas).
Entretanto, se for excluido o item referente a instituicdo de procedimentos e
documentos gerenciais, cuja burocracia € menos sentida nas empresas
entrevistadas, a média de pontuacdo sobe bastante, chegando a 3,88 pontos no

geral (4,33 para Pequenas e 3,60 para Grandes empresas).
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Para o RD da empresa A, “a norma por si s6 € burocratizante [...]
alguns registros do Programa sdo aceitos apenas na forma impressa. Esta exigéncia
acaba burocratizando mais o processo além do aumento do custo e do tempo de
preenchimento.” Ele considera que a norma poderia ser mais flexivel nesta
interpretacdo. Ja o funcionario entrevistado do setor de RH da mesma empresa
afirma que o PBQP-H “é muito burocréatico, s6 que, por ele ser muito burocratico,
vocé tem que seguir ele a risca e, desta forma, vocé acaba se precavendo de
cometer erros”, ou seja, ele é burocrético, mas “[...] € necessério, tem que ter.”

No setor de obras, praticamente todas as empresas consideram o
procedimento de verificacdo e registro dos servicos de obras burocratizante. Para as
Pequenas empresas este procedimento ndo gera beneficios praticos além de gerar
custos. Na opinido do RD da empresa H - que deixou de renovar o Nivel A desde
2006 - a burocracia do procedimento de verificacdo de servicos é muito grande, ele
acha que “a geracdo exagerada de documentos e registros € desnecessaria |...]
vocé nao os utiliza na pratica, principalmente o uso da FVS (Fichas de Verificacédo
de Servicos de obra) e FVM (Ficha de Verificagdo de Materiais) apenas para
certificar de que eles estdo conforme [...] vocé ndo consegue enxergar acdo de
melhoria em funcéo disso.” Por outro lado ele admite que esta impressao que ele
tem em relacdo a este procedimento, se deve ao nivel de capacitacdo e integracéo
gue o pessoal seu pessoal atingiu na empresa, “[...] as empresas precisariam chegar
a esse ponto para, s6 depois enxergar a necessidade de se eliminar a burocracia.”
Verificou-se através desta pesquisa que muitas empresas, Pequenas ou Grandes,
acabam destinando uma pessoa - geralmente estagiarios - exclusivamente para
acompanhar os servigcos de obra e preencher as FVS.

Ja as Grandes empresas enxergam esta questdo de eficacia do
procedimento de verificacdo de servicos de obra sob outra 6tica. Para o engenheiro
entrevistado da empresa B “este procedimento burocratizou, mas melhorou muito o
padrdo [..] sem essa burocratizacdo n&o teria como guardar e dispor das
informacdes.” Atualmente a empresa B ndo vé uma maneira melhor de se fazer isso
porque “[...] vocé tem que levantar informacfes de campo.” O RD da empresa
destaca que “[...] apenas esta burocracia praticada com as FVS e demais registros
gerados pelo PBQP-H, é que é possivel obter-se informacfes desta precisdo. Sem a

burocracia e a geracdo dos registros de forma controlada e precisa, nés nao



116

atingiriamos os niveis de qualidade que conseguimos hoje.” Atualmente o RD da
empresa B considera esta burocracia “um mal necessario”.

Conclui-se pela entrevista que nas empresas maiores, onde existe
uma continuidade de obras e a rotatividade tende a se tornar baixa, o programa se
transforma em uma importante ferramenta para se criar um padrdo especifico de
gestdo da empresa, passando a burocracia a ser necessaria para o controle e o
padrdo de qualidade até se tornar parte da cultura da empresa. Para 0 engenheiro
entrevistado da empresa B “a burocracia ja estd na rotina da gente, j4 esta na
cultura da empresa [...] aqui (na empresa) a gente tem todo 0 apoio necessario te
dando o suporte.”

JA a Empresa A afirma que sO recentemente esta conseguindo
institucionalizar em todas as obras, os procedimentos que geram as FVM e FVS. O
RD da empresa disse que enfrentou muita resisténcia do pessoal da obra. Na
medida em que o0s procedimentos passavam a se tornar parte da cultura da
empresa, 0 pessoal passava a enxergar utilidade e beneficios neles. Mesmo assim,
0 engenheiro e o almoxarife entrevistados declararam que estes procedimentos sao
realmente burocratizantes, “geram muito papel” e perde-se tempo, mas ja
testemunharam utilidade neles em algumas ocasifes para resolver algum tipo de
problema, tais como rastrear materiais utilizados na obra ou rastrear
responsabilidades de servigos prestados.

Dificuldades relativas a cultura organizacional foram constantemente
apontadas por todas as empresas nas entrevistas, como ja poéde ser constatado no
aspecto analisado anteriormente. J&, resisténcia a mudancas estruturais e culturais
ficou mais relevante para o Grupo das Pequenas empresas quando foram
analisadas as seguintes dificuldades:

Falta de sensibilizacdo e envolvimento dos funcionérios; Falta
de envolvimento e comprometimento da direcdo; Falta de envolvimento dos
engenheiros e chefia de obra.

A principal dificuldade manifestada pelas Pequenas empresas,
conforme mostra a tabela 14, € com o envolvimento e sensibilizacdo dos
funcionarios de obra (serventes, pedreiros e oficiais). Esta classe de profissionais é
formada quase exclusivamente por pessoal terceirizado e contratos de trabalho de
curta duracdo entre as Pequenas empresas. Por este motivo, estas empresas

costumam ndo investir na capacitacdo deste pessoal. Por conseqiiéncia deste tipo
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de relacionamento, acaba-se gerando uma falta de sensibilizacdo e envolvimento
deles com a empresa.

A empresa G relatou que néo existe comunicagéo entre a diregcéo e
0S niveis mais basicos (servente e pedreiros). Informagcdes sobre desempenho e
outros indicadores ndo costumam ser passadas para os funcionarios de obra.
Segundo o RD da empresa G “este pessoal fala muito, mas a gente houve algumas
coisas e, quando procede, a gente acaba acatando.” Percebe-se através destas
informacgdes, que existe um clima de preconceito da direcdo em relagdo ao pessoal
de obra que, por consequéncia, acaba-se criando um clima de constrangimento na
comunicacao entre o pessoal de com 0s niveis mais altos da empresa.

Desta forma conclui-se que, ao contrario do que mostrou o resultado
das respostas a questdo referente a falta de envolvimento e comprometimento da
direcdo na tabela 14 (1,00 ponto), conclui-se pelas entrevistas que deve realmente
existir problemas de envolvimento e comprometimento da direcéo, refletindo desta
forma problemas de liderancga neste Grupo de empresas.

J&, as respostas da empresa H em relacdo a estes itens destoam
das empresas do seu Grupo (Pequenas empresas). O RD da empresa H nao
considerou estes aspectos relevantes. Segundo ele, todos os funcionarios novos da
empresa passam por treinamento sobre a politica da qualidade, os procedimentos
de servicos das respectivas funcdes e a cultura da empresa: “Quando entram na
empresa, a primeira coisa que eles fazem é estudar o Manual (da Qualidade)”,
relatou. A empresa procura manter uma baixa rotatividade na empresa, desta forma
o pessoal assimila a cultura e a politica da qualidade, minimizando a dificuldade em
relacdo a estes aspectos. Segundo o RD “existe funcionario da obra com mais de 15
anos na empresa [...] chegamos a um ponto em que os funcionarios ja vivenciam o
SGQ diariamente e inconscientemente, ou seja, faz parte da cultura deles e da
pratica diaria.”

Atualmente o RD informou que havia um servente sendo treinado
para ser oficial, um fazendo capacitacdo para encanador e um para eletricista. Pelo
fato de os funcionéarios estarem a bastante tempo na empresa, eles acabam tendo a
liberdade de participar com sugestdes e serem ouvidos.

As Grandes empresas em geral, afirmaram n&o haver grandes
dificuldades com relagcdo a estes itens. Assim como a empresa H relatou

anteriormente, as Grandes empresas - pelo proprio volume mantido de obras -
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procuram qualificar e capacitar constantemente seus funcionarios para manter o
minimo de rotatividade possivel e obter uma melhoria continua nos processos e,
consequentemente, na qualidade das obras.

Tanto a empresa A como a B afirmaram haver um grande
envolvimento da alta direcdo no SGQ da empresa. Isso se faz, sobretudo através de
reunides frequentes de analise critica do sistema. Para a empresa B a Alta Direcéo
tem uma participacéo ativa no SGQ e “[...] uma preocupacao e interesse constante
que o sistema funcione.” Ele afirmou que, nas reunides de andlise critica sao
apresentados relatorios de varios indicadores da Qualidade para analise da analise
da Alta Direcéo.

Ambas as empresas promovem treinamentos frequentes em todos
0s niveis disseminando a cultura da empresa e capacitando os pessoal tanto técnica
como pessoalmente. A empresa B relatou que recentemente foram promovidos
treinamentos sobre lideranca para o pessoal de obra. Foram treinamentos
especificos para o pessoal técnico (engenheiros) e para o pessoal operacional
(pedreiros e oficiais).

De acordo com o responsavel pelo RH da empresa A “existe uma
pessoa do departamento de RH que soO cuida da area de treinamento, ela conversa
com o0 pessoal dos setores e esses passam pra ela sobre as necessidades e
caréncias de treinamentos ou de alguma novidade, entdo ela vai atrds destes
treinamentos para desenvolvé-los na empresa.”

Ambas as empresas alegaram que existe um canal acessivel de
comunicacao nas obras onde os engenheiros fazem o elo entre o pessoal da obra e
a geréncia. As sugestdes pertinentes séo levadas adiante e discutidas a viabilidade
nas reunides. A empresa B também disponibiliza um espac¢o na intranet onde séo
colocadas “[...] noticias internas, eventos, informacdes importantes, apresentacées
de novos funcionarios, enfim, tem uma func¢éo social, informativa e de integracéo do
pessoal em geral” segundo seu RD. Na empresa A, “[...] caso a sugestdo seja
aprovada pode ganhar uma bonificacdo, incentivando as pessoas a participarem
ativamente e se envolverem mais” segundo seu RD.

Conforme a tabela 14, dificuldade em relacdo a pessoal qualificado
para coordenacdo e monitoramento do programa esta em terceiro lugar entre as
maiores dificuldades apontadas na manutencdo e desenvolvimento do PBQP-H.

Constatou-se pelas entrevistas que a estrutura das Pequenas empresas nao
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sustenta um departamento ou uma pessoa exclusivamente dedicada a Qualidade,
como pode-se constatar nas Grandes empresas.

As Pequenas empresas costumam recorrer a consultores externos
gue, uma ou duas vezes por semana, desenvolvem a tarefa de organizador e auditor
0 SGQ. Esta realidade pode ser constatada na empresa G que, uma vez por semana
recebe uma consultora da qualidade que organiza e desenvolve varias tarefas
ligadas ao SGQ, tais como: manter atualizado os registros de avaliagcdo e
qualificagdo de fornecedores, fazer auditoria interna da qualidade (exigida pelo
PBQP-H), organizar e participar da reunido de analise critica da direcédo, enfim, de
acordo com o RD da empresa G “[...] durante a semana eu vou sO juntando a
papelada do PBQP-H e na sexta-feira ela vem e coloca tudo em ordem. Nas
reunides de Analise Critica, se ela viu algum problema ela j& avisa.”

Esta consultora atende e desenvolve basicamente o mesmo trabalho
em, pelo menos, outra empresa Nivel A entrevistada na presente pesquisa. O RD da
empresa G alega que “[...] sozinho eu ndo estou dando conta de implementar e
manter o PBQP-H plenamente, devido ao problema de qualificacdo do pessoal”. Por
isso ele contratou a consultora que “[...] esta ajudando a fazer tudo isso funcionar.”

A auséncia de fornecedores qualificados foi um aspecto pouco
comentado entre as Pequenas empresas que, pelo que pode ser constatado, nao
praticam a risca o procedimento de avaliacdo e qualificacdo de fornecedores, como
dita a norma. De acordo com o RD da empresa H, “0 procedimento formal de
qualificacdo de fornecedores desenvolvido na época do Programa, ndo esta mantido
hoje, porém o processo continua sendo praticado informalmente, ndo gerando
registro ou documentando o processo. O processo formal ndo surtia resultados
praticos, jA que sao relativamente poucos fornecedores nao justificando a
burocracia”.

Para as Grandes empresas, a opinido € outra, o sistema formal
auxilia na avaliacdo e qualificacdo dos fornecedores. A empresa B alega que segue
a risca e “[...] a cada seis meses € feita uma reunido de integracdo entre as obras,
onde é discutido entre eles como foi 0 desempenho dos fornecedores de materiais,
de servigos e de projetos.”

O grande problema relatado por todas as Grandes empresas € que
muitos fornecedores, mesmo sendo formalmente desqualificados acabam sendo

mantidos ativos devido a falta de opcédo na regiéo.
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O problema da organizacéo e limpeza dos canteiros de obras foi
considerado o de menor relevancia para o desenvolvimento e manutencédo do SGQ,

tanto que foram pouco comentados pelos entrevistados.

4.1.4 Custos Adicionais Advindos do SGQ, Percebidos pela Empresa

A tabela 15 apresenta a média e o desvio-padréo por alternativa, das
8 empresas segmentadas por Grupos de Pequenas e Grandes empresas e a média

geral.

Tabela 15 — Principais custos adicionais advindos do SGQ, percebidos pela empresa.

Médias
Grupos de .
Custos Empresas Gera Dgz\r/g%'
Pequena Grande I P
s s
Auditorias 5,00 4,20 4,50 0,53
Treinamento e capacitacdo dos funcionarios 2,67 4,60 3,88 1,25
Tempo ad|cN|onaI dedlca_do aos procedimentos e 3.33 3.20 3.25 1,16
documentacdes (burocracia)
Consultorias 3,33 1,80 2,38 1,19

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Para uma melhor visualizacéo e interpretacdo dos dados, o grafico 8
abaixo demonstra os resultados de forma segmentada por grupos das Pequenas e
Grandes empresas.

Verificou-se na tabulacdo dos dados do grupo das Pequenas
empresas, que o0s resultados relativos a “tempo adicional dedicado aos
procedimentos e documentagdo (burocracia)” (motivo 3 do grafico 8) apresentaram
uma média de desvio-padrdo relativamente elevada (2,471). Desta forma, decidiu-se
demonstrar no grafico 8 os resultados das Pequenas empresas de forma

segmentada conforme explica os itens 5 e 6 do gréafico.
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Empresas: Grandes Pequenas

42 46 4,5
3,2 3,3

1,8

1
= ~ O =) N~ = § 2

m m

1) Auditorias

2) Treinamento e capacitacdo dos funcionarios
3) Tempo adicional dedicado aos procedimentos e documentacéo (burocracia)
4) Consultorias

3.1) Demais Pequenas empresas: Tempo adicional dedicado aos procedimentos
e documentacao (burocracia)

3.2) Empresa H: Tempo adicional dedicado aos procedimentos e documentacao
(burocracia)

Grafico 8 — Respostas segmentadas da tabela 15.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Apresentam-se na sequéncia, as constatacfes e 0s comentarios
referentes a estes resultados.

Como pode-se observar na tabela acima, de maneira geral, as
auditorias destacam-se como o principal custo advindo do SGQ. O Item Auditorias
inclui:

a) Auditorias internas da qualidade: exigidas pelo item 8.2.2. da Norma SiAC do
PBQP-H que, em resumo, determina que a empresa deve executar auditorias
internas a intervalos planejados (pelo menos 1 por ano) para determinar se o seu
SGQ esta em conformidade com o SGQ por ela instituido. Os auditores devem
ser certificados pelo PBQP-H como Auditor Interno. Normalmente o SENAI
disponibiliza este curso como parte do programa de implantacdo do PBQP-H.
Como a Norma determina que os auditores ndo devem auditar 0 seu proprio
trabalho, muitas empresas acabam contratando externamente este servico.

b) Auditorias externas de certificacdo do PBQP-H: devem ser realizadas apenas
pelas OCOs autorizadas pela ABNT, conforme ja relatado anteriormente (Iltem
4.2). Nao existe auditoria para o nivel D, Julio Cotrim alega que “a empresa inicia
0 processo entrando automaticamente no nivel D, desta forma ela consegue dar

entrada ao projeto na CEF. Entretanto, até o final da obra a empresa tem que
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estar com o Nivel A. Caso a empresa ndo chegue ao nivel A, a CEF pode reter
parcelas do financiamento.”

As empresas podem realizar auditorias externas para certificagéo
dos niveis intermediarios (C e B), entretanto, o que se percebe é que, devido ao
elevado custo das auditorias, as empresas tendem a fazer apenas a auditoria do
nivel A. De acordo com Cotrim, uma auditoria externa custa atualmente R$ 8.000,00
no minimo, podendo variar dependendo da complexidade da auditoria (empresas
maiores exigem mais tempo e mais auditores). Fora este custo, a empresa arca com
0S custos extras que uma auditoria gera, entre elas: a hospedagem, transporte e
alimentacao de, pelo menos, dois auditores.

Para o Grupo das Pequenas empresas, 0 custo das auditorias se
revelaram mais relevantes atingindo a média méaxima (5,00 pontos) como observa-se
na tabela 15. Para o RD da empresa H, o elevado custo das auditorias externas foi o
principal motivo de a empresa ter deixado de renovar certificacdo do nivel A desde
2006, ja que ndo havia mais o interesse na época, de utilizar recursos da CEF. O RD
da empresa G alega que esta muito satisfeito com o Programa, “[...] o problema é o
custo da implantacdo dele.” Na opinidao dele, este é o motivo principal de mais
empresas nao optarem pela implantacao.

O RD da empresa H propde que se crie uma espécie de cooperativa
entre as Pequenas empresas para ganharem poder de barganha junto as
certificadoras, ele acha que elas deveriam se unir neste momento e organizar estas
auditorias de maneira que permitisse que elas pudessem negociar conjuntamente
com as certificadoras um pacote de consultorias, uma espécie de mutirdo. Desta
forma ele acha que poderiam mudar esta situacao.

Ja para o Grupo das Grandes empresa, o custo também é
considerado elevado mas, atualmente jA ndo representa o maior custo, como pode-
se observar ma tabela 15.

Segundo o RD da empresa A, as auditorias internas da qualidade
sao feitas uma vez por ano por pessoal contratado, “[...] visando, desta forma,
preparar a empresa para as auditorias externas de re-certificacdo.” O RD adota esta
postura porque a empresa acha que “[...] o pessoal de fora consegue enxergar 0s
problemas e deficiéncias que ndés ndo conseguimos.” Ele alega também que as
auditorias internas ja fazem parte da cultura da empresa, que ja tem tradicdo de

promover frequentes auditorias no setor contabil e fiscal. Para o RD “a auditoria
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7

interna da qualidade é importante e da resultado porque ela permite enxergar
possiveis falhas no sistema e € uma forma de controle.”

Ja na empresa B, as auditorias internas da qualidade séo feitas com
pessoal proprio do departamento de qualidade. O RD da empresa comentou que
eles mudaram recentemente o procedimento de auditorias internas da qualidade,
antes feitas cada 6 meses, com data previamente agendada, agora ela passa a ser
setoriais e sem aviso prévio, “[...] justamente para pegar o pessoal de surpresa e
auditar o que eles realmente estdo fazendo no dia-a-dia. Isto € para o pessoal se
acostumar a praticar qualidade, as normas e se vigiarem constantemente e nao,
colocar tudo em ordem apenas para a auditoria e depois relaxar.” Desta forma o RD
alega que ndo quer que as pessoas escondam as ndo conformidades, e sim que
elas aparecam para serem tratadas, “[...] que o sistema ande normalmente e ndo em
funcao da auditoria.”

Treinamento e capacitacdo dos funcionarios é considerado, no
geral, o segundo maior custo advindo do SGQ. Entretanto, como pode-se observar
na tabela 15, existe uma diferenca muito grande com relacdo a percepcao deste
custo, entre os Grupos das Pequenas e das Grandes empresas (desvio-padrao de
1,25). Enquanto que as Grandes empresas consideram atualmente o maior custo
(4,60 pontos), para as Pequenas empresas este custo tem pouca relevancia (2,67
pontos).

De acordo com o RD da Empresa B: nos ultimos anos o volume de
obras s6 tem crescido para eles, “[...] inclusive nos dois ultimos anos o volume
cresceu muito.” Devido a crise financeira internacional, ele alega que as empresas
“[...] entraram 2009 com o freio de médo puxado” e se surpreenderam com O
crescimento da expansdo do mercado. Com a crise as pessoas procuraram
aplicacdes mais seguras e as varias medidas preventivas e de incentivo ao setor,
tomadas pelo governo, acabaram alavancando o setor, tendo eles que rever as
metas que, por sua vez, acabaram sendo atingidas com muita antecedéncia. Devido
a tudo isso, ele prevé que o setor ird sofrer muito com a falta e a desqualificacdo da
mao-de-obra da area operacional, desde servente até engenheiros. Diante deste
cenario a tendéncia é que as Grandes empresas continuem a investir bastante em
treinamento e capacitacdo dos funcionarios. Este grupo de empresas possui escala
e constancia de producdo e sua estrutura permite e justifica este volume de

investimento.
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Por outro lado as Pequenas empresas sentem a falta de estrutura e
lutam contra a elevacédo dos custos de producdo para poderem competir com um
grande numero de concorrentes nem sempre formais. Como muitas vezes elas
acabam nao enxergando o custo de treinamento e capacitacao de funcionarios como
investimento, este acaba sendo um dos principais custos a serem cortados, ja que a
situacao dos funcionarios de obras € sempre instavel devido a alta rotatividade desta
classe de funcionarios.

A necessidade de se implementar uma cultura voltada para a
qualidade, possibilitando institucionalizar procedimentos padronizados €& uma
constante entre as Grandes empresas e, segundo 0 que pode-se constatar nas
entrevistas, o treinamento constante e repetitivo € a ferramenta mais eficaz para
ISSO.

A empresa B montou uma estrutura permanente em uma regido da
cidade onde se concentram grade parte das obras residenciais da empresa. A
“escolinha” (como é chamada) que oferece constantemente variados cursos de
capacitacao para todo o pessoal das obras em todos os niveis.

O engenheiro entrevistado da Empresa B relatou que os
empreiteiros deles, “[...] apesar de ja estar, a maioria, ha muito tempo
desenvolvendo trabalho para a empresa, sempre que eles vao iniciar uma nova
obra, eles passam por uma bateria de treinamentos sobre o PBQP-H, tudo de novo
como se eles estivessem sendo contratados naquele momento; [...] isso gera para
0S empreiteiros, aquela rememorizacdo de todos os procedimentos, que facilita na
execucao e conferencia; [...] quando eu cobro de algum empreiteiro que ele ndo esta
seguindo o procedimento, eles jA& sabem do que eu estou falando, ndo precisa
explicar pra eles; [...] esta constancia de treinamento tras certo conforto pra gente.”

Para a empresa B, que possui regionais em diversas cidades no
Brasil e mais recentemente, fora do Brasil, a chave para se manter o controle e
garantir o mesmo padrdo de qualidade em todas elas é, segundo seu RD, “[...] a
padronizacdo e o controle rigido de um SGQ.” Ele relatou também que a “cultura”
deles é de certa forma, estranha nas regionais onde eles atuam porque, segundo
ele, “[...] na construcao civil existe uma cultura de atrasar obras e ndo cumprir prazos
de entrega. [...] a empresa implantou uma estrutura baseada em uma cultura
construida ao longo dos anos, de cumprir prazos e até adiantar as entregas, [...] esta

cultura tem alavancado muito 0os negocios da empresa.” Assim como esta cultura
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transformou o mercado local (a empresa A é uma das que admite ter moldado a
cultura para estes mesmos principios levado pela “pressdo” deste concorrente), nos
mercados mais novos onde a empresa B esta entrando, o cumprimento de prazos
mexeu com o mercado local deixando seus concorrentes em estado de alerta. Ele
exemplifica a regional da cidade de Maringa, onde a empresa iniciou a primeira obra,
eles estdo tendo que trazer os funcionarios (pedreiros, carpinteiros, etc.) de 6nibus
para Londrina, para visitarem as obras e aprenderem, através de treinamentos, a
maneira e a cultura da empresa.

A burocracia - que gera tempo adicional dedicado aos
procedimentos e documentacdes - é considerada pelas empresas, no geral, como
o terceiro maior custo advindo do SGQ.

Para as Pequenas empresas, a percepgdo de custo referente a este
item € maior em relacdo as Grandes empresas, empatando em segundo lugar ao
custo com consultorias (tabela 15). Geralmente o RD deste Grupo de empresas €
também o proprietario da empresa, que por sua vez, é também o engenheiro
responsavel pelas obras e, muitas vezes, acaba assumindo outras fun¢gdes, como
compras e controle financeiro. Desta forma entende-se o motivo da percepcao
relevante relativo a este item neste Grupo de empresas. O RD da empresa G, por
exemplo, é proprietario da empresa, responsavel pelas compras e alega ter sido o
responsavel pelo desenvolvimento de todos os procedimentos do SGQ. Como ja
relatado anteriormente, o RD alega que contratou uma consultora da qualidade para
auxilid-lo no desenvolvimento do SGQ por que “[...] sozinho ndo esta conseguindo
dar conta de tudo.” Ao comentar sobre a viabilidade do procedimento e registros
referente agéo preventiva e corretiva de ndo conformidades, o RD admitiu que para
este, como alguns outros procedimentos, seria necessario contratar mais pessoas
para viabiliza-lo. No momento percebe-se que a empresa esta, de certa forma,
dependente desta consultora para a organizagédo de registros e viabilizagdo de boa
parte dos procedimentos do SGQ.

Ja a empresa H considerou este item sem relevancia quanto ao
custo (1 ponto). A empresa € constituida de dois sécios engenheiros, dos quais um
deles € o RD. Desta forma a empresa conseguiu dividir as tarefas e
responsabilidades de forma equilibrada. Além disso, como a empresa nao trabalha
dentro do rigor e da presséo da certificacdo, o seu RD alega que aboliu todos os

procedimentos e registros que ele julgava néo trazer beneficios para a empresa. Um
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exemplo foi a simplificacdo dos procedimentos de verificagcdo de conformidade dos
servicos e materiais controlados, constituidos pelos registros FVM e FVS. De acordo
com o seu RD, a empresa mantém o mesmo padrdo de procedimentos e de
qualidade de servigos exigidos pelo PBQP-H, porém ndo mantém mais aquela
documentacéo toda de verificacdo dos servigos (FVS) porque, “[...] apos cinco anos,
chegamos a conclusdo que elas ndo estavam servindo para nada, vocé ndo pega
450 FVS sem nenhum registro de anormalidade para manter e analisar.” Ele afirmou
que até pouco tempo ele mantinha “[...] caixas e caixas de FVM e FVS que nunca
serviram para nada, nunca foram consultadas.”

Por outro lado ele alega que os procedimentos, documentos e
registros adotados na parte gerencial continuam sendo utilizados e praticados com o
mesmo rigor, como exemplo ele citou: Atas de reunido com os clientes, requisicao
de materiais, pedido de compra e de contratacdo de servicos, cotacdo de precos,
etc. Segundo o RD da empresa, estes processos trouxeram organizagdo e controle
gerencial importantes e todo 0 processo ja esta institucionalizado na empresa ha
muito tempo e j& faz parte da cultura da empresa. Por outro lado, procedimentos de
controle de registro e copias, controle de distribuicdo e destinacdo de documentos,
sdo exemplos de procedimentos ndo mais adotados, segundo ele, “[...] isto nos
fazemos de memdria mesmo porque é pouca gente e o fluxo € pequeno néo
justificando a burocratizagéo.”

Para o RD da empresa, a burocracia que o SGQ gera para as
Pequenas empresas € a sua maior critica em relacdo ao PBQP-H, segundo ele “a
burocracia do programa € muito grande, a geracdo exagerada de documentos e
registros € muitas vezes desnecessaria, ou seja, vocé nao os utiliza na pratica,
principalmente as FVS e FVM, apenas para certificar de que eles estdo conforme.”

Ja para as Grandes empresas, a burocratizacdo do SGQ em muitos
aspectos é admitida mas todos alegam ser ela necessario para se manter o controle
dos processos e da qualidade. Eles alegam ndo haver outro caminho, ja que, no
caso deles, o fluxo de servico e informacdes é grande e a tendéncia € de aumentar.

Segundo a empresa B, a perda de tempo com a burocratizacao
tende a se neutralizar na medida em que as praticas vao se institucionalizando na
empresa até fazer parte da cultura dela. Esta é a realidade mostrada pela empresa B
onde o SGQ ja se encontra em elevado grau de automatizacdo, ndo havendo mais

entre os funciondarios a percepcdo ou um parametro para medir perda de tempo.
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No caso do procedimento de verificacdo da conformidade dos
servicos controlados, ou seja, 0 uso da FVS, para a o engenheiro entrevistado da
empresa B, o encarregado da obra é o responsavel pelo acompanhamento dos
servicos e pelo preenchimento da FVS, “[...] se é um empreiteiro novo, o
encarregado treina e explica pra eles o funcionamento dela, se é empreiteiro antigo
ele s6 vai acompanhando e monitorando os servi¢os.” Ele mostrou uma pasta com
vérias FVS fechadas arquivadas e algumas em que os servi¢cos foram reprovados e
refeitos ou aprovados com ressalvas.

Todas as informacdes das FVS fechadas sdo lancadas em um
sistema de controle estatistico onde ira gerar importantes informacdes e indicadores
para o controle estatistico da qualidade dos servicos que serdo posteriormente
apresentados nas reunibes feitas periodicamente com o0s encarregados e 0s
engenheiros. De acordo com o engenheiro, os resultados, bem como o desempenho
sao discutidos com os empreiteiros, “[...] dependendo do resultado nés combinamos
com 0s empreiteiros providencias e a¢des corretivas que sao cobradas nas proximas
reunides.”

Ja o Mestre de obras entrevistado na empresa A disse que ele € o
responsavel pelo preenchimento e acompanhamento das FVS na obra. Ele relatou
gue vai nos andares e verifica 0s servicos e depois desce e preenche as FVS, “[...]
em vez de ficar levando um monte de ficha, né [...]". Ele disse que os encarregados
o0 ajudam na verificacdo dos servicos, mas € so ele quem preenche as fichas. Ele
relatou que este processo “[...] é trabalhoso, toma tempo e incomoda, por que tem
gue ficar descendo toda hora para preencher varias fichas por dia.” Recentemente,
quando ele precisou ficar afastado do servigo por alguns dias, “[...] as FVS ficaram
sem preencher e eu estou tendo agora que colocar tudo em dia.” Ele afirmou que
preenche as FVS de acordo com o que 0s encarregados anotaram ou relataram pra
ele e que também hoje tem uma estagiaria que ajuda nisso.

Questionado em relacdo a utilidade das FVS, ele afirmou que, com
excecdo do concreto que realmente tem que fazer esse acompanhamento, ele
considera que este procedimento ajuda pra “[...] ver se eles (0s servi¢cos) estdo
sendo feito tudo certinho”. Ele disse que as nao conformidades sdo poucas, “[...]

acontece mais nos servigos de alvenaria.”
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O procedimento de verificacdo da conformidade do recebimento de
materiais, que inclui o uso da FVM, também é outro procedimento que as empresas
admitem, de certa forma, uma rotina burocratizante.

No caso da empresa H, seu RD afirmou que utiliza os procedimentos
de recebimento dos materiais, ele alega que “todos (funcionarios) estéao treinados e
praticam o procedimento de recebimento e verificacdo de materiais”, mas ele nao
utiliza mais a FVM. Ele disse que os procedimentos ndo sdo mantidos nas obras
menores onde os funcionarios “[...] j& os tém na memodria mesmo”, apenas Sao
mantidos nas obras maiores onde tem pessoal novo. Em resumo, o RD admite que
continua praticando os principios dos procedimentos e do sistema mas eliminou a
documentacdo, ou seja, a parte burocratica. Isso sé foi possivel devido a baixa
rotatividade dos funcionarios.

Na empresa A, o0 encarregado de compras relatou que o
procedimento de compras e recebimento de materiais € plenamente utilizado na
obra e que, ao receber o material ele preenche a FVM e “[...] arquiva tudo, o Pedido
de Compras, a FVM e uma coOpia da NF [...] ai, quando tem algum problema ou
alguma duavida [...] a gente confere na NF e na FVM, se recebeu certo.” Entretanto
revisando o processo ele admitiu que, neste caso a FVM ndo faria muita diferenca ja
que a informacdo também estd na NF. Ele disse que a FVM é mais 0til com relacao
ao procedimento de armazenagem porque ela tras estas informacfes e registros
também.

Para a empresa B, a FVM indica onde foram usados os materiais.
Ele disse que s6 assina a NF liberando-a para o pagamento mediante a
conformidade da FVM. O engenheiro entrevistado alegou que os materiais que nao
sao controlados, ou seja, ndo é exigido o uso da FVM, a rastreabilidade do seu uso
é feita através da Ordem de Compra, que também tras esta informacéo.Indagado
se,desta forma, seria realmente necessario o uso d a FVM nos demais materiais ja
que a Ordem de Compra tras esta informacdo. Chegou-se entdo, a conclusédo de
que, provavelmente apenas a areia seria possivel rastrear apenas pela FVM.

O custo com consultoria aparece, no geral, como o menos
relevante para as empresas, no entanto existe uma diferenca grande entre 0s

Grupos das Pequenas e Grandes empresas.
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Para as Grandes empresas, 0 custo com consultorias é irrelevante,
ja que, conforme mencionado anteriormente, as Grandes empresas praticamente
nao utilizam consultorias externa para o desenvolvimento ou manutencgéo do SGQ.

Ja para as Pequenas empresas, 0 uso de consultoria externa no
desenvolvimento e manutencdo do SGQ é mencionado por todas elas, com excecao
da empresa H que ndo renova a certificacdo A desde 2006. Segundo seu RD, a
empresa H so utilizou consultoria externa do SENAI na época da implantacdo do
PBQP-H até 2002 quando houve a primeira certificacdo do Nivel A. Desde entdo ela
vem desenvolvendo e mantendo o SGQ por conta propria.

A utilizacdo da consultoria do SENAI para a implantacdo do PBQP-
H, foi o caminho utilizado por todas as empresas entrevistadas.

4.1.5 Atividades Facilitadoras do Processo de Implantacdo do PBQP-H

Ao serem questionadas sobre quais atividades que, se a empresa
tivesse desenvolvido antes do inicio da implantacdo do PBQP-H, teria facilitado o
seu processo de implantagdo, obtiveram-se as seguintes respostas as opcgoes
apresentadas. A tabela 16 a seguir, apresenta a média e o desvio-padrdo por
alternativa, das 8 empresas segmentadas por grupos de Pequenas e Grandes
empresas e a média geral.

Para uma melhor visualizacao e interpretacdo dos dados, o gréfico 9
abaixo demonstra o resultado geral da questdo agregando as atividades da tabela

16 em duas categorias, como segue:

Ite'n.s do Atividades agregadas aos itens
grafico 9
1 Programa 5S; Sensibilizagdo e conscientizagéo voltadas para a qualidade.

CCQ - Circulos de Controle da Qualidade; PSQ - Programas setoriais de qualidade de obra;

2 Avaliacdo de fornecedores e prestadores de servicos.

Isto se fez com o intuito de demonstrar visualmente a diferenca

constatada nas respostas referente a estas duas categorias.
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Tabela 16 — Atividades que, se a empresa tivesse desenvolvido antes do inicio da
implantacdo do PBQP-H, teria facilitado o processo.

Médias
Grupos de .
Atividades Empresas Geral Igzz\r/;)_
Pequena Grande

S S
Programa 5S” 5,00 4,80 4,88 0,35
Senglblllzagao e conscientizacdo voltadas para a 4.67 500 4.88 035
qualidade.
CCQ - Circulos de Controle da Qualidade® 2,33 2,40 2,38 1,92
Programas setoriais de qualidade de obra - PSQ. 3,67 1,00 2,00 1,85
Avaliacdo de fornecedores e prestadores de servicos 2,33 1,00 1,50 1,41

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Empresas: Geral
4,9
2
Atividade: -

Gréfico 9 — Respostas segmentadas da tabela 16.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Apresentam-se na sequéncia os critérios considerados para agregar
estas categorias, bem como as demais constatacbes e comentéarios referentes a
estes resultados.

Ao serem questionadas sobre quais atividades que, se a empresa
tivesse desenvolvido antes do inicio da implantacdo do PBQP-H, teria facilitado o

seu processo de implantacdo, observou-se — conforme mostra a tabela 16 — que o

4 5S: Programa Originario da cultura japonesa, foi introduzido no meio empresarial pé Kaoru Ishijawa na

década de 1950. A sigla vem das palavras: Seiri (descarte); Seiton (arrumacao); Seisso (limpeza); Seiketsu
(asseio); Shitsuke (auto-disciplina). Tem por objetivo basico introduzir a cultura para a qualidade nas pessoas
e no meio onde ela trabalha. Lancado oficialmente no Brasil pela Fundacdo Cristiano Otoni — FCO,
atualmente o 5S é considerado um dos mais populares programas de qualidade no mundo.

Circulos de Controle da Qualidade - CCQ: Pratica originaria na cultura japonesa e introduzida no meio
empresarial - principalmente em linhas de producao - por Kaoru Ishikawa. Consiste na formacao de grupos
voluntarios de funcionarios que se retnem periodicamente para propor modificacées, melhorias e resolver
problemas que afetam suas atividades comuns de trabalho, atuando como uma importante estrutura
complementar e auxiliar ao SGQ da empresa. Introduzido no Brasil em 1971, atualmente existem milhares de
grupos “circulistas” (como sdo chamados) no Brasil e no mundo inteiro.
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Programa 5S e a sensibilizacdo e conscientizacdo dos funcionarios voltados
para a qualidade receberam nota 5 de todas as empresas (as empresas B e F
pontuaram 4 para um item e 5 para o outro alternadamente). Na realidade um dos
principios do Programa 5S € justamente sensibilizar e conscientizar a pessoa para a
qualidade dentro de seu ambiente de trabalho e fora dele. Desta forma entende-se
gue todos consideraram estes principios como de grande relevancia para o sucesso
de um SGQ.

A empresa G pontuou 5 para todas as alternativas. Seu RD alegou
que todas estas atividades sdo importantes e facilitariam a implantacdo do SGQ, “[...]
de certa forma eu sempre pratiquei um pouco de cada uma destas atividades na
empresa e isso ajudou na implantagcdo do PBQP-H.” Por outro lado ele afirmou que,
formalmente, nunca implementou nada antes do PBQP-H na empresa, ndo conhecia
nenhum outro programa ou ferramenta de qualidade antes do PBQP-H, apenas a
Rede PERT ele confirmou que utilizava para controlar melhor o desenvolvimento da
obra. Durante todas as entrevistas ele sempre se mostrou muito entusiasmado com
o PBQP-H, tanto que, na opinidao dele “o0 PBQP-H deveria ser exigido quando a
pessoa fosse para abrir a empresa, a pessoa teria que fazer o curso do PBQP-H
para abrir a empresa.”

Ja o RD da empresa H afirmou que conhece o programa 5S e que,
apesar de nunca ter implantado formalmente na empresa, eles “[...] fazem o 5S uma
vez por ano no escritério”, ou seja, na realidade ele alegou que fazem uma espécie
de “[...] faxina no escritdrio, organizando a papelada, eliminando o que ndo tém mais
utilidade e liberando espaco.” Nas obras, ele afirmou que dissemina os principios e a
filosofia 5S “[...] na forma de manterem as obras limpas, organizadas, ventiladas,
com as ferramentas e materiais em seus devidos lugares sempre empilhados.”

As empresas A e E afirmaram que ja implantaram o 5S na empresa
e praticam seus principios no dia-a-dia desde antes do PBQP-H. A empresa A,
inclusive, desenvolveu um Manual do 5S para orientacao dos funcionarios. Seu RD
também declarou que atualmente estdo “[...] tentando” colocar o sistema Lean
Construction (construcdo enxuta). Para isso eles dispdéem de um engenheiro
estagiario s6 analisando 0s processos construtivos com a finalidade de melhoria
deles dentro de uma abordagem de producéo enxuta.

Com relacdo ao CCQ (Circulos de Controle da Qualidade), as

empresas A e B alegaram que ja conheciam esta ferramenta através de alguns
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eventos que participaram e que, de certa forma eles ja desenvolvem reuniées com o
pessoal das obras (conforme ja relatado anteriormente) para discutirem sobre o0s
problemas do dia-a-dia com a finalidade de melhoria continua.

O RD da empresa A afirmou que a empresa promove “[...] reunides
semanais em todas as obras, para se discutir o andamento das obras e fazer
planejamento de curto (semanal), médio e longo prazo. E uma préatica que ja vem
desde antes do Programa, [...] hoje esta pratica ja se inseriu na cultura da empresa e
esta implicito que se faca reuniées semanais em todas as obras.”

O engenheiro de obra entrevistado da empresa B afirmou que, a
cada 15 dias sao feitas reunides sobre a gestdo dos empreendimentos onde
participam 0s engenheiros e o setor operacional. “[...] nelas sao discutidos os
problemas, o andamento e as sugestdes e criticas para melhoria.” A cada 20 dias
sao feitas “reunides da engenharia” onde participam os engenheiros e o RD, nestas
reunides “[...] sdo trazidas e discutidas sugestdes e os resultados das outras
reunides. Todas as sugestdes sdo ouvidas e, aquelas que sdo interessantes séo
levadas para frente e, eventualmente, sdo executadas quando viavel.” Ele alegou
que todas estas reunides sdo registradas em ata. Ele também afirmou que a
empresa promove um evento chamado “Férum de Metas” em que cada obra cria 5
metas a serem atingidas, expondo elas nas reunides, onde eles apresentam o0s
resultados delas, trocando idéias entre eles, sobre as experiéncias. Ele considera
estas acfes como “a melhoria continua do processo, ou seja, ‘0 que vocé vai fazer
além do que vocé ja faz.”

O item Programas Setoriais de Qualidade pontuou em terceiro
lugar, entretanto, as empresas pontuaram apenas 1 nesta opc¢do, alegando
desconhecerem 0s programas setoriais. Apenas duas empresas pontuaram 5: a
empresa G que — como ja relatado anteriormente — pontuou 5 para todas as opcdes
e a empresa H.

A empresa H é a Unica que conhecia os Programas Setoriais de
Qualidade promovidos pelo Sinduscon-Pr no final dos anos 1990 até 2001 quando o
SENAI deu inicio ao PBQP-H. O RD da empresa relatou que participou de varios
deste programas na época e que eles foram um dos responsaveis por despertar na
empresa uma cultura voltada para a qualidade que ele sempre cultivou. Desta forma,

quando ele iniciou 0 PBQP-H, a empresa teve condi¢des de implanta-lo mais rapido
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do que as demais, se tornando a primeira empresa em Londrina a se certificar no
Nivel A do PBQP-H.

Segundo o engenheiro Julio do SENAI, atualmente o Sinduscon
promove um programa setorial da qualidade, cujo responsavel é ele mesmo e que
algumas empresas estdo participando, entretanto ele admite que estes programas
sao pouco divulgados e ofuscados pelo PBQP-H.

Por fim, avaliagdo de fornecedores e prestadores de servigos foi
o item menos pontuado e considerado pelas empresas como sem importancia (1,00
ponto) com excecdo da empresa G que pontuou 5 pelos motivos ja relatados
anteriormente.

O RD da empresa H relatou que, na opinido dele, se a empresa ja
nao possui uma cultura voltada para a qualidade antes da implantacdo de um SGQ,
ela dificilmente adotaria um procedimento de qualificacdo e avaliacdo de
fornecedores baseado no critério ‘qualidade’.

O RD da empresa G comprova esta afirmacédo ao relatar que, antes
do PBQP-H ndo se pensava em nada em relacdo a qualificacdo de fornecedores,
“[...] era tudo na minha cabeca, ndo havia um histérico, eu que tinha que lembrar na
hora da compra se o fornecedor era bom ou nédo.” Ele afirma que atualmente procura
fazer o controle de acordo com o procedimento desenvolvido. Para isso ele mantém
os registros de fornecimento em uma pasta, quando ele ndo esta na empresa e
precisa efetuar uma compra, ele “[...] pede pra alguém olhar na pasta pra ver se o
fornecedor esta qualificado ou nédo.”

No caso da empresa H, como ja relatado anteriormente, ela ja
trabalhava dentro de uma cultura voltada para a qualidade antes do PBQP-H, gracas
ao PSQ. O RD da empresa afirmou que aplica o procedimento de avaliacdo e
qualificacdo de fornecedores, desenvolvido pela empresa na época e que
atualmente este procedimento “[...] j& estd institucionalizado na cultura da empresa”
(conforme ja relatado anteriormente), tanto que, desde 2006, eles deixaram de gerar
0S registros formais previstos pelo procedimento por julgar ndo serem mais
necessarios devido a pequena quantidade de fornecedores e a maioria deles serem
“parceiros de longa data.”

Ja na empresa A, o responsavel por compras de uma das obras, ao
ser entrevistado admitiu que antes do PBQP-H “[...] era so ligar (para o fornecedor) e

pedir, sem cotacdo de precos nada, o cara ja ia entregando, ia pagando, ndo se
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sabia se estava pagando caro ou com qualidade.” Ele alega que agora ficou mais

complicado e burocratico,

[...] mas com relacdo a economia e controle, ajudou bastante, [...]
antes, muitas vezes vocé ndo sabia onde estava o material e vocé
acabava comprando duas vezes. Agora ndo, vocé tem a ficha com
data e recebimento, vocé sabe que o material ta na obra, [...] 0
almoxarifado tem controle de entrada e saida de mercadoria.

Hoje ele alega que segue a risca o procedimento de compras e
qualificacéo e avaliagdo de fornecedores e consultam no sistema os fornecedores
qualificados para cotar, no entanto, ele admite que também cota com fornecedores
gue nao constam no arquivo, mas na hora de fechar, é s6 o engenheiro ou a
diretoria que autoriza. Quanto a avaliagdo dos fornecedores, eles fazem no
recebimento do material através de um carimbo na propria FVM onde constam o0s
dados para avaliacdo do fornecedor. A cada trés meses o engenheiro, junto com o
mestre-de-obras, faz a analise dos fornecedores. “Quando o Fornecedor fica no
‘Vermelho’, a empresa para de comprar dele, ele fica na ‘geladeira’ por um tempo,
controlado pelo engenheiro da obra.” Na opinido do RD da empresa, este
procedimento funciona, mas ndo 100% pois as vezes o fornecedor esta no vermelho
mas a empresa continua comprando dele por falta de opcdo. Na avaliacao dele, “[...]
o controle é bem Uutil e funciona para, nestes casos, a gente conversar e alertar o

fornecedor sobre o que esta acontecendo.”

4.1.6 Principais Beneficios Observados pela Empresa por Decorréncia do SGQ

A avaliacao feita nos itens que seguem € baseada, em sua grande
maioria na percepcao pessoal dos entrevistados, ja que a maioria das empresas
consultadas ndo possui indicadores precisos de grande parte dos beneficios listados
a seguir. Os beneficios aqui apresentados foram divididos e estruturados a partir do
modelo desenvolvido e utilizado por Casadesus, Gimenez e Heras (2000),
Vloeberghs e Bellens (1996), Jones, Arndt e Kustin (1997) e mais recentemente, na
pesquisa desenvolvida por Depexe e Paladini (2006).
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Os beneficios foram divididos em dois grupos e cada grupo, por sua

vez, estao divididos e duas categorias cada, conforme mostra o quadro 10.

Aspectos Operacionais

Aspectos relacionados aos funcionarios
Aspectos relacionados aos clientes
Aspectos financeiros / administrativos

Beneficios Internos

Beneficios externos

Quadro 10 — Divisao dos Grupos e Categorias dos Beneficios.
Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

A seguir sdo analisadas as respostas aos questionarios, iniciando
pelos Beneficios Internos e, na sequéncia, os Beneficios externos. Manteve-se para
estas questdes, a escala likert como metodologia, com pesos variando de 1 a 5 de
acordo com o grau de beneficio observado pela empresa por decorréncia do SGQ. 5

para beneficios mais substanciais e 1 para beneficios ndo observados.

Beneficios Internos: Aspectos Operacionais

Compreendem aqueles beneficios relacionados ao processo
produtivo. A tabela 17 apresenta a meédia e desvio-padrdao dos beneficios
operacionais observados pelas 8 empresas, segmentadas por Grupos de Pequenas

e Grandes empresas e a média geral.

Tabela 17 — Beneficios Operacionais

Médias Desvio-
Atividades Grupos de Empresas 9

Geral padréo

Pequenas  Grandes

Reducéao de desperdicio / retrabalhos 4,67 4,80 4,75 0,46
Padronizacdo dos processos 4,00 5,00 4,63 0,52
Melhoria no gerenciamento da obra 4,33 4,60 4,50 0,53
Maior organizacao interna 4,00 4,40 4,25 0,71
Defini¢do clara de responsabilidades 2,33 4,60 3,75 1,49
Reducédo das ndo-conformidades 2,67 4,00 3,50 1,51
Aumento da produtividade 1,33 1,60 1,50 0,53
Reduc¢do no prazo de entrega das obras 1,00 1,80 1,50 0,76

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Para uma melhor visualizacao e interpretacdo dos dados, o gréafico
10 abaixo demonstra os principais resultados aferidos, de forma segmentada por

grupos das Pequenas e Grandes empresas. Salienta-se que ndo foram constatados
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desvios-padréo significativos dentro dos grupos que motivassem a demonstracdo do
resultado de forma diferenciada. Os itens “Aumento da produtividade” e “Reducéo no
prazo de entrega”, foram unidos em apenas 1 item (item 7) e demonstrado a média,

pelos motivos que serdo comentados na sequéncia.

Empresas: Grandes Pequenas
48 5
4,6 4,6 43
44 4 4
2,7
23
3 4

1,2
- ~ ™ = n © ~ m T W © ~

1) Reducgéao de desperdicio/retrabalho

2) Padronizagéo dos processos

3) Melhoria no gerenciamento da obra

4) Maior organizagéo interna

5) Definigéo clara de responsabilidades

6) Redugao das nao-conformidades

7) Aumento da produtividade / Redugao no prazo de entrega das obras

Graficol0 — Respostas segmentadas da tabela 17.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Apresentam-se na seqUéncia, as constatacfes e 0s comentarios
referentes a estes resultados.

Observa-se na tabela 17 que ambos os grupos de empresas nao
perceberam beneficios advindos do PBQP-H em relacdo ao aumento de
produtividade nem na reducdo do prazo de entrega das obras, alcangando
apenas uma média de 1,7 nas Grandes empresas e 1,2 nas Pequenas empresas,
conforme mostra o grafico 10.

Com relacdo a este aspecto, percebeu-se através das entrevistas
que, para as Pequenas empresas o prazo de entrega nao € um fator relevante nos
tipos de contratos fechados com os clientes. Ao contrario do que se percebe nas
Grandes empresas entrevistadas, onde o prazo de entrega € muito importante nos
compromissos firmados com os clientes, inclusive com relacdo a imagem da
empresa. Mesmo assim, as empresas A e B afirmaram que o SGQ foi vital para que
eles mantivessem o rigor na gestdo das obras levando-os a cumprirem 0s prazos

firmados de entrega das incorporagcdes, mas o objetivo almejado com a implantacéo
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do SGQ, nunca foi conseguir reducdo no prazo de entrega das incorporacdes e sim
cumprir o prazo firmado, desta forma eles ndo desenvolveram um indicador que
trouxesse esta informacéo.

Com relagdo ao aumento da produtividade, as empresas
entrevistadas alegam nédo terem desenvolvido um indicador que pudesse medi-la, o
gue todas as empresas afirmaram controlar com precisao é o custo real, medindo-o
e comparando-o com o0 custo or¢cado, mantendo sob controle o BDI da obra.
Entretanto nenhuma das empresas possui um histérico disponivel para comparar se,
apos o SGQ houve alguma diferenca mensuravel entre estes custos globais.

JA com relacdo a reducdo de desperdicio / retrabalho e a
padronizagcdo dos processos as empresas entrevistadas demonstraram uma
postura inversa a dos dois aspectos analisados anteriormente. Observa-se na tabela
17 que estes dois itens sao considerados por estas empresas, 0s de maior beneficio
advindos do SGQ.

Para as Pequenas empresas, o0 item melhoria no gerenciamento
da obra pontuou mais do que o item padronizacdo dos processos (tabela 17).
Mesmo para as Grandes empresas, constata-se na mesma tabela que este item
pontuou muito perto dos dois primeiros itens, podendo-se observar no resultado dos
questionarios que, em relacdo a estes trés itens as empresas alternaram, hora
pontuando nota maxima para uma alternativa, hora para outra, levando-se a concluir
através das entrevistas que o0s beneficios destes trés itens estdo diretamente
relacionados, tanto que constatou-se através da pesquisa que as empresas
perceberam os beneficios de ambos os itens em igual intensidade.

Segundo o RD da empresa H, o principal resultado percebido por
decorréncia do SGQ, foi a “[...] queda assustadora dos desperdicios em obra.” Ele
relatou que mediu este beneficio “[...] através de um controle informal de quantidade
de cacambas retiradas das obras” e que a quantidade “[...] caiu drasticamente.” Para
ele o resultado disso se deve a

[...] conscientizacdo dos funcionérios e a cultura para a qualidade
gue se cultiva na empresa. [...] tudo isso trouxe melhorias no
gerenciamento da obra e este é um dos resultados evidenciados. [...]
hoje os funcionarios re-aproveitam materiais nas obras em outras
aplicacfes, quando anteriormente se desperdicava, jogava fora, este
material.
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Para o RD da empresa B a padronizacdo de processos gera
eficiéncia na gestdo e, através da melhoria continua, consegue-se a diminuicao
sisteméatica de desperdicios. O engenheiro entrevistado da empresa afirmou que,
através da alimentacdo ordenada e sistemética de informac¢des no banco de dados
do sistema central da empresa (IFS), “[...] € possivel saber, por exemplo, quanto
uma obra gerou de entulhos e se ele estd aumentando ou diminuindo; [...] € possivel
levantar uma variedade enorme de informacfes confidveis de uma obra, que vocé
nem imagina”. Outro exemplo apresentado por ele é o indicador gerado pelo controle
de pedidos e entregas de materiais no prazo. “Através do controle das obras, o IFS
criou o lead time dos pedidos de cada material e monitora se 0s engenheiros estao
fazendo os pedidos dentro deste lead time”. Como exemplo de aplicacao ele relata
que, “[...] hd um ano, o IFS apontava que eu estava com 87% das liberacdes de
compras de materiais fora do lead time”, a partir dai ele relatou que impés certos
procedimentos e disciplina nas rotinas que o levaram, hoje, a baixar este indicador
para 34%, diminuindo desta forma desperdicios de recursos financeiros e materiais.

A definicdo clara das responsabilidades é outro beneficio bem
pontuado pelas Grandes empresas onde esta postura € uma necessidade vital para
a padronizacdo de processos e a eficacia do SGQ. Para estas empresas o Manual
de Func¢des € uma ferramenta importante no processo de recrutamento e selecdo do
pessoal, bem como no treinamento deles.

O responsavel pelo setor de RH da empresa A, por exemplo, afirmou
gue quando o pessoal é contratado na empresa, eles sdo treinados em suas funcdes
baseando-se no Manual de Fungbes onde estdo claramente discriminadas as
responsabilidades e limitacbes de cada funcdo. Por outro lado, ele mesmo
reconhece que, atualmente, as suas func¢des na pratica, vao muito além do que esta
no Manual de Funcbes. Ele disse que isso acontece e por que “o Manual de
Funcdes ndo foi organizado pelas pessoas que exercem as fungdes,” desta forma,
eles procuram corrigir esta falha atualizando-o periodicamente, de seis em seis
meses em média.

Ja as Pequenas empresas admitem a pouca utilidade do Manual de
Funcdes na pratica. Segundo o RD da empresa H, hoje eles “[...] de vez em quando”
usam o Manual de Funcgdes para “[...] tirar algumas duvidas em relacao ao conteudo
das funcbes, desta forma o programa agregou valor a este procedimento.”

Geralmente, o que se percebeu através das entrevistas, € que o pessoal mais
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graduado da obra (mestre-de-obras, engenheiros e almoxarifes) e o pessoal da
administracdo desenvolvem uma diversidade de tarefas além de suas funcbes
tradicionais, tornando esta uma tarefa dificil de discrimina-las no Manual de
Funcbes. Isso acontece porque estas empresas tendem a trabalhar em uma
estrutura bastante enxuta.

Com relacdo ao item reducdo das nédo-conformidades, pode-se
observar através das entrevistas que, para as Grandes empresas, este aspecto esta
diretamente ligado a reducdo do retrabalho e do desperdicio, como também a
melhoria da padronizacdo dos processos. Por este motivo estas empresas
atribuiram pontuacao igualmente elevada também para este item.

O RD da empresa B alegou que, através da pesquisa de satisfacao
dos clientes, eles tém condi¢cBes de saber “[...] quais 0s pontos que nds temos que
melhorar, 12 meses apoOs (a entrega do produto).” Ele disse que quando eles
comecaram a acompanhar o indice (ha 6 anos), a meta era 70% de satisfacdo e que
hoje esta em mais de 90%. Ele afirmou que “[...] compara a melhoria dos indices
com a quantidade de ndo conformidade em auditoria”, observando que caiu (as nao
conformidades) na medida em que aumentou o indice. Diante destes resultados, ele
considera o0 SGQ da empresa hoje como um “sistema maduro.”

Ja para as Pequenas empresas, observou-se através das
entrevistas que elas apenas relacionam as nao conformidades com aquelas
identificadas pelos auditores, desta forma, elas ndo conseguiram afirmar se houve
beneficios percebidos em relacdo a incidéncia delas por decorréncia do SGQ por

gue, para elas, este aspecto nao existia antes.

Beneficios Internos: Aspectos relacionados aos Funcionarios

Compreendem aqueles beneficios relacionados as condi¢cdes de
trabalho em geral, bem como as melhorias percebidas em relacdo ao clima e a
cultura organizacional. A tabela 18 apresenta a média e desvio-padrdo dos
beneficios relacionados aos funcionarios observados pelas 8 empresas,
segmentadas por Grupos de Pequenas e Grandes empresas e a média geral.



Tabela 18 — Beneficios relacionados aos funcionarios
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Médias Desvio-
Atividades Grupos de Empresas ~

Geral padréo

Pequenas Grandes

Aumento da qualificacdo dos trabalhadores 4,33 4,60 4,50 0,53
Aumento da conscientizacdo para a qualidade 3,67 4,60 4,25 0,89
Melhoria da saude e seguranca no trabalho 3,67 4,40 4,13 0,64
Aumento das sugestBes dos funcionarios 3,00 3,00 3,00 1,07
Aumento da satisfacdo com o trabalho 2,33 2,60 2,50 1,31
Reducéo da rotatividade 1,67 3,00 2,50 1,20
Aumento do trabalho em equipe 1,67 1,80 1,75 0,89
Reducédo do absenteismo 1,00 1,00 1,00 0,00

Fonte: Elaborado pelo Autor (2009).

Para uma melhor visualizac&o e interpretacdo dos dados, o gréfico

11 abaixo demonstra os principais resultados aferidos, de forma segmentada por

grupos das Pequenas e Grandes empresas.

Verificou-se na tabulacdo dos dados do grupo das Pequenas

empresas, que o0s resultados relativos a “aumento da conscientizacdo para a

qualidade” e “reducédo da rotatividade” (itens 2 e 4 do grafico 11) apresentaram uma

média de desvio-padrédo relativamente elevadas (1,15). Desta forma, decidiu-se

demonstrar os resultados relativos a estes itens, de forma segmentada conforme

demonstrado nos itens 2.1, 2.2, 4.1 e 4.2 no grafico 11.

Empresas: Grandes
46 46 a4
3
- ~ ™ =

—

1) Aumento da qualificagao dos trabalhadores

2) Aumento da conscientizag&o para a qualidade

3) Melhoria da saude e segurancano trabalho

4) Redugéao da rotatividade

2.1)

2.2)

Pequenas
5

3,7

3)

4.1)

4.2)

2.1) Demais Pequenas empresas: aumento da conscientizag&o para a qualidade
2.2) Empresa H: aumento da conscientizagao para a qualidade
4.1) Demais Pequenas empresas: redugéo da rotatividade

4.2) Empresa H: reducéo da rotatividade

Graficoll — Respostas segmentadas da tabela 18.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.
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Apresentam-se na sequéncia, as constatacbfes e 0s comentarios
referentes a estes resultados.

Conforme mostra a tabela 18 os itens aumento do trabalho em
equipe e reducao do absenteismo séo beneficios muito pouco percebidos ou nao
percebidos pelas empresas, como é o caso da reducao do absenteismo.

No caso do aumento do trabalho em equipe, algumas Grandes
empresas chegaram a comentar que “[...] treinamentos sobre liderancga, incentivo a
participacdo dos funcionarios e conscientizacdo deles com o SGQ,” motivaram 0s
funcionarios ao trabalho em equipe. Esta percepcéao levou as empresas deste Grupo
a pontuarem 2 (empresas C e E) e 3 (empresa B), estes aspectos também levaram a
(Pequena) empresa H a pontuar 3.

Por outro lado os aspectos, aumento da qualificacdo dos
trabalhadores e aumento da conscientizacao para a qualidade, foram os maiores
beneficios percebidos pelas empresas, sobretudo entre as Grandes.

As empresas A (pontuou 5 nos 2 aspectos) e B (pontuou 5no 1°e 4
no 2° aspecto) afirmaram que o alto e sistematico investimento em treinamento e
capacitacao dos funcionarios, aliados a baixa rotatividade destes, principalmente nas
funcdes mais especializadas (oficial, mestre-de-obras, almoxarife, engenheiro e
demais fungbes gerenciais), levaram-nos ao aumento da qualificacdo e a maior
conscientizacdo gerando, no ambiente de obras, uma cultura voltada para a
qualidade e a melhoria continua. Esta percepcdo também foi confirmada pela
(Pequena) empresa H que, seguindo a tendéncia das Grandes empresas, pontuou 5
nos dois aspectos.

Ja as demais Pequenas empresas, demonstraram maior percepcao
em relacdo ao aumento da qualificacdo dos funcionarios. Conclui-se através das
entrevistas que isto se deve a maior fiscalizacdo e cobranca das empresas sobre 0s
funcionarios em seguirem as normas e procedimentos estabelecidos. O RD da
empresa G — que pontuou 4,00 neste item — alegou que a rotatividade na obra
aumentou porque ele passou a ‘cobrar mais dos funcionarios, a adaptacao deles as
normas e procedimentos estabelecidos’ e, quando ele percebe que o funcionario ndo
se adapta ao sistema, ele dispensa troca o funcionario.

Ja4 a conscientizacdo dos funcionéarios para a qualidade, foi
menos percebida por este Grupo de empresas, que pontuaram 3. Percebeu-se

através das entrevistas com este Grupo que, em relacdo aos treinamentos, além de
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serem dados em menor freqiéncia em relacdo as Grandes empresas, eles focam
menos a cultura pela qualidade e mais 0s processos especificamente.

A melhoria da saude e seguranca no trabalho foi o terceiro
beneficio pontuado pelas empresas, sobretudo as Grandes empresas, como pode-
se constatar na tabela 18. Tanto a empresa A como a B — que pontuaram 5 -
relataram que investem alto na seguranca do trabalho. Segundo o engenheiro
entrevistado da empresa B, o foco principal do treinamento de todos os funcionarios
(de obra e administracao) por decorréncia de sua admissdo, € a seguranca, em
segundo vem os procedimentos e a cultura da organizacdo. Ele alegou que o
treinamento admissional sobre seguranca, dura “[...] praticamente o dia inteiro”.

O responséavel pelo RH da empresa A alegou que “a empresa leva
muito a sério a parte de seguranca; ou tem ou ndo tem, se o funcionério ndo esta
usando (0s equipamentos de seguranca), ndo entra na obra.”

Ja4 as Pequenas empresas alegam que os beneficios percebidos
com relacdo a seguranca sao advindos também da mudanca da cultura e da maior
conscientizacdo dos funcionarios para a qualidade. A empresa H, que pontuou 4,
alegou que os procedimentos para a seguranca nas obras sdo sempre citados com
destaque nos treinamentos. JA a empresa G, que pontuou 4, alegou que 0s
funcionarios assinam um documento comprovando que eles receberam, ndo sé
equipamentos de medicdo (trena, esquadro, etc.), mas também botas e demais
equipamentos de seguranca, se responsabilizando por eles. Ele alegou que cobra
com rigor o uso dos EPI’s.

Um detalhe notado nas entrevistas com relacdo a este item foi que
todas as empresas destacaram a seguranca, porém nenhuma comentou sobre
saude. A empresa G, inclusive, complementou a sua resposta com o seguinte
comentario: “seguranca sim, saude eu nao sei.”

Com relagcdo ao aumento das sugestdes, conforme ja relatado
anteriormente, as Grandes empresas estabeleceram canais de comunicacdo dos
funcionarios para se manifestarem e sugerirem melhorias. Como exemplo, empresa
A - que pontuou 3 - desenvolveu o Programa de Melhoria Continua (ja relatado
anteriormente) prevendo até premiacdes as sugestdes bem sucedidas. Ja a
empresa B estabeleceu canais via intranet para este fim, entretanto seu RD alegou
que nao percebeu aumento neste aspecto advindo do SGQ (pontuou apenas 1). As

Pequenas empresas entrevistadas, apesar de nao terem desenvolvido
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procedimentos especificos para a melhoria deste canal, alegaram ter percebido
melhorias e se tornaram mais abertas para ouvi-los.

Com relagcdo a reducdo da rotatividade, observa-se na tabela 18
que ha uma diferenca sensivel em relacdo as repostas das Grandes para as
Pequenas empresas. As Grandes empresas afirmaram estar trabalhando com baixa
rotatividade devido ao aquecimento do mercado. Desta forma, elas acabam
implementando vérias agfes - ja relatadas anteriormente - com intuito de segurar 0s
funcionarios nas empresas. Entretanto, as empresas atribuiram a baixa rotatividade,
mais ao mercado aquecido e menos ao SGQ. Ja as Pequenas empresas - com
excecdo da empresa H que pontuou 3 - ndo perceberam diminuicdo da rotatividade
(pontuaram 1), inclusive a empresa G alegou ter percebido um aumento da
rotatividade apds aumentar as exigéncias de qualificacdo dos funcionarios por
decorréncia do SGQ.

As empresas em geral demonstraram baixa percepcdo com relacéo
a satisfacdo dos funcionéarios com o trabalho, entretanto pode-se observar na
tabela 18 um elevado grau do desvio-padrao.

As empresas A e E pontuaram 4,00 neste item. Esta significativa
satisfacdo com o trabalho demonstrada pela empresa péde ser percebida através da
entrevista com os funcionarios da empresa A que manifestaram, voluntariamente,
elevado grau de satisfacdo em trabalhar na empresa. Segundo o responséavel pelo
RH da empresa, isso se deve muito a origem japonesa dos proprietarios que
levaram para dentro da empresa desde sua fundacédo. Segundo ele, “[...] a cultura é
de investir no funcionario e manté-lo na empresa’ - tanto que ele alegou que, na
area administrativa praticamente ndo existe rotatividade -, “[...] vocé nunca vé
funcionarios discutindo um com o outro, sempre um funcionario ta colaborando um
com outro, desta forma o clima na empresa € o melhor possivel.” Ele ainda enfatizou
qgue “[...] aqui é uma maravilha para trabalhar em todos os sentidos”.

A empresa E também manifestou significativa satisfacdo destacando
as mesmas caracteristicas da empresa A, cujos proprietarios também sado da mesma
origem étnica.

Este clima também pbde ser percebido através da entrevista na
empresa B, porém ndo com o mesmo entusiasmo das empresas A e E (pontuou 3).

Ja as demais empresas ndao demonstraram percepcao com relacédo a este aspecto.
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Beneficios Externos: Aspectos relacionados aos Clientes

Passa-se agora a analisar as duas Questbes relacionadas aos
Beneficios Externos percebidos pela empresa, por decorréncia do SGQ. Os
Aspectos relacionados aos Clientes compreendem aqueles percebidos pelos
agentes externos que interagem com a empresa, medidos geralmente através de
indicadores de satisfacdo dos clientes e da imagem da empresa perante o0 seu
publico-alvo.

A tabela 19 apresenta a média e desvio-padrdao dos beneficios
relacionados aos clientes observados pelas 8 empresas pesquisadas, segmentadas
por Grupos de Pequenas e Grandes empresas e a média geral.

Tabela 19 — Beneficios relacionados aos clientes

Médias
CpoemeEmiresse | o | oo
qs Grandes P
tlzi(rj#cg;o do numero de reclamacdes / assisténcia 3.33 4.80 4.25 1,39
Aumento da satisfacdo com o produto 2,00 4,60 3,63 1,69
Melhoria da imagem da empresa 4,00 2,60 3,13 1,46
Reducdo do preco dos imbveis para o usuario final 1,00 1,20 1,13 0,35

Fonte: Elaborado pelo Autor (2009).

Para uma melhor visualizac&o e interpretacdo dos dados, o gréfico
12 abaixo demonstra os principais resultados aferidos, de forma segmentada por
grupos das Pequenas e Grandes empresas.

Verificou-se na tabulacdo dos dados do grupo das Pequenas
empresas, que os resultados relativos a “aumento da satisfagdo com o produto” e
“melhoria da imagem da empresa” (itens 2 e 3 do gréfico 12) apresentaram uma
média de desvio-padrédo relativamente elevadas (1,73). Desta forma, decidiu-se
demonstrar os resultados relativos a estes itens, de forma segmentada conforme

demonstrado nos itens 2.1, 2.2, 3.1 e 3.2 no grafico 12.
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1) Reducg&o do nimero de reclamacgdes / assisténciatécnica
2) Aumento da satisfagao com o produto
3) Melhoria da imagem da empresa

2.1) Demais Pequenas empresas: Aumento da satisfagéo com o produto
2.2) Empresa H: Aumento da satisfag&o com o produto

3.1) Demais Pequenas empresas: Melhoria da imagem da empresa

3.2) Empresa H: Melhoria da imagem da empresa

Gréficol2 — Respostas segmentadas da tabela 19.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Apresentam-se na sequéncia, as constatacfes e 0s comentarios
referentes a estes resultados.

A reducdo do numero de reclamacdes / assisténcia técnica,
aparece na tabela 19, como o maior beneficio percebido pelas empresas em geral.
Entretanto, como pode-se perceber na tabela 19, observa-se um alto indice no
desvio-padrao com relacéo a este aspecto. Em uma andlise detalhada, observa-se
que entre o Grupo das Grandes empresas, a satisfacdo em relacdo a este item é
guase unanime, com pontuacdes entre 4 (empresas A e G) e 5 (as demais).

Pbéde-se observar também através das entrevistas, que o0 item
aumento da satisfacdo com o produto estd diretamente relacionado com a
reducdo do numero de reclamacdes / assisténcia técnica. Segundo o RD da
empresa A, através das pesquisas de satisfacdo dos clientes eles puderam aferir
significativas melhoras nos indices por decorréncia da implantacdo do SGQ. Ele
relatou que no inicio do PBQP-H eles s faziam pesquisa de satisfacdo do cliente
apos a entrega, agora eles fazem desde a assinatura do contrato — aferindo a
satisfagdo com relagdo ao atendimento na assinatura -, durante a obra - aferindo a
satisfacdo quando ao atendimento e acessibilidade nas modificacbes do
apartamento -, no pos entrega e um ano apos a entrega. Eles também apuram e
medem as eventuais chamadas e reclamacdes para manutencdes necessarias apos
a entrega. O mestre-de-obras entrevistado relatou que os clientes visitam bastante a
obra, principalmente na fase de acabamento dos apartamentos sendo ele quem
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geralmente os acompanha. Ele alegou que ja faz parte da cultura da empresa que
“cliente € sempre prioridade” e que “a politica € que o cliente esta sempre certo,
mesmo quando ele estiver errado a gente tem que concordar com ele na hora e
depois passa para a diretoria para eles decidirem se vai fazer ou ndo o que eles
estdo pedindo”.

J4 o RD da empresa A relatou que a empresa faz pesquisa de
satisfacdo dos clientes 25 meses apds a entrega do produto. Eles acompanham o
resultado de forma criteriosa e comparam com o0s de outras obras. Ele relatou
também que o orcamento das obras s sédo fechados 5 anos apos a entrega e neste
periodo eles continuam monitorando e comparando as chamadas de assisténcia
técnica, os custos decorrentes e a satisfacdo dos clientes. Ele mostrou os graficos
estatisticos dos orcamentos previstos e os efetivados durante este periodo. Ele
alega que estas pesquisas mostram “[...] quais 0S pontos que nos temos que
melhorar, 12 meses ap6s.” Ele disse que quando eles comecaram a acompanhar o
indice (ha 6 anos), a meta era 70% de satisfacdo e atualmente o indice esta em
mais de 90%.

O engenheiro entrevistado da empresa destacou a importancia
destes dados estatisticos das reclamacfes e atendimentos de assisténcia técnica.
Através destes dados, ele explica que € gerado “[...] um processo de verificagdo no
histérico de FVS” e, através das estatisticas € possivel constatar um problema
cronico e resolver ele. Isto mostra a importancia das pesquisas pos entrega de
satisfacdo e atendimento aos clientes e a troca de informacdes com o banco de
dados gerado pelas FVS. “[...] isso s0 é possivel com 0 SGQ”, complementa ele.

Ja entre as Pequenas empresas, destaca-se a empresa H que -
contrariando a tendéncia das demais Pequenas empresas pesquisadas - pontuou 0s
dois itens seguindo a tendéncia das Grandes empresas (pontuou 5 no 1° aspecto e 4
no 2°. O RD da empresa destacou que o fato de trabalhar ha bastante tempo na
empresa, 0s seus funcionarios ja estdo inseridos na cultura para a qualidade da
empresa e, desta forma, ja4 tém a nocdo de que obras bem executadas e de
qualidade, trazem maior satisfacdo do cliente e, conseqientemente, atrai mais
obras.

J4 as demais Pequenas empresas alegam nao terem dados
estatisticos suficientes para comparacao. De acordo com o RD da empresa G, eles

dispéem de um indice de satisfacdo do cliente muito recente, que € aferido seis
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meses apds a entrega. Desta forma ele alega que ndo tem um levantamento
estatistico de melhoria, entretanto o levantamento de reclamacdes e assisténcia tem
surtido resultados positivos na melhoria da qualidade do produto e servicos. Ele cita
como exemplo a melhoria no tempo de liberagdo da documentacédo e na qualidade
da pintura. Segundo o RD da empresa, “eles (clientes) reclamam de um produto, nos
trocamos o produto.”

Com relacdo a melhoria da imagem da empresa, como pode-se
observar na tabela 19, registrou-se um elevado desvio-padréo neste item. Para o
Grupo das Pequenas empresas este aspecto é o de maior beneficio percebido entre
os demais. Entretanto, mesmo entre este grupo de empresas ndo houve consenso
na pesquisa, ja que a empresa H pontuou apenas 2 enquanto que as demais
pontuaram 5. Conforme ja relatado anteriormente, o RD da empresa G declarou que
implantou o PBQP-H “[...] pensando na satisfacdo do Cliente e no diferencial que o
programa representaria em relacdo aos concorrentes.” Desta forma ele tem
divulgado o PBQP-H para o seu publico-alvo e declarado ter percebido certo
beneficio neste aspecto, apesar de reclamar que o governo deveria ajudar a
conscientizar as pessoas com relacao ao significado da empresa trabalhar dentro de
um SGQ. Ele enfatiza que, “[...] tem que ter uma conscientizacdo do publico, da
importancia de contratar uma empresa com o PBQP-H que tenha qualidade.”
Também alega que atualmente “[...] a pessoa ainda corre atras de custo e ndo olha
a qualidade.”

Ja a empresa H, assim como o Grupo das Grandes empresas, alega
que o principal motivo da implantagdo do SGQ (como j& relatado anteriormente) nao
era fazer marketing promocional, e sim aproveitar o que o sistema poderia trazer de
beneficio. Desta forma, as empresas nao tém como aferir até que ponto o PBQP-H
pode ter beneficiado a empresa. P6de-se notar através da presente pesquisa que
existe apenas uma percepcdo entre estas empresas sobre os beneficios deste
aspecto analisado, porém sem muito consenso entre elas, variando a pontuacao
entre 1 (empresa E), 2 (empresa H), 3 (empresas B e C) e 4 (empresa A).

Por outro lado, com relacéo a reducédo do pre¢o dos imoOveis para
o usuario final, constata-se na tabela 19 que existe quase um consenso entre as
empresas, sobre o fato de elas ndo perceberem beneficios em relagdo a este
aspecto. Pode-se constatar através dos indicadores de custos e do BDI levantados

e controlados pelas empresas, que nenhuma delas relatou ter notado reducdo de
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custos nas obras. As empresas também alegam que ndo tém feito comparacfes
estatisticas para aferir este aspecto. Conclui-se que as empresas nao enxergam o

SGQ como uma ferramenta para diminuir os custos da empresa.

Beneficios Externos: Aspectos Financeiros / Administrativos

Compreendem aqueles aspectos que influenciam diretamente o
resultado econdémico / financeiro da empresa.

A tabela 20 apresenta a média e desvio-padrdao dos beneficios
relacionados aos clientes observados pelas 8 empresas pesquisadas, segmentadas

por Grupos de Pequenas e Grandes empresas e a média geral.

Tabela 20 — Beneficios financeiros / administrativos

Médias Desvio-
Atividades Grupos de Empresas ~

Geral padréo

Pequenas Grandes
Melhoria no gerenciamento da empresa 4,00 4,60 4,38 1,06
Ma|or_ facilidade de conseguir 5.00 260 350 1,41
financiamento

Aumento da competitividade 2,33 2,00 2,13 0,64
Reducédo de custos administrativos 1,00 1,80 1,50 0,76
Aumento da lucratividade 1,00 1,80 1,50 0,76

Fonte: Elaborado pelo Autor (2009).

Para uma melhor visualizac&o e interpretacdo dos dados, o gréfico
13 abaixo demonstra os principais resultados aferidos, de forma segmentada por
grupos das Pequenas e Grandes empresas. Salienta-se que nao foram constatados
desvios-padréo significativos dentro dos grupos que motivassem a demonstracao do
resultado de forma diferenciada. Os itens “Reducdo de custos administrativos” e
“Aumento da lucratividade”, foram unidos em s item (item 4) e demonstrado a

média, pelos motivos que serdo comentados na sequéncia.
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1) Melhoria no gerenciamentoda empresa

2) Maior facilidade de conseguir financiamento

3) Aumento da competitividade

4) Reducéo de custos administrativos / Aumento da lucratividade

Gréficol3 — Respostas segmentadas da tabela 20.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2010.

Apresentam-se na sequéncia, as constatacfes e 0s comentarios
referentes a estes resultados.

A melhoria no gerenciamento da empresa foi uma constatacéo
guase unanime de beneficio decorrente do PBQP-H entre as empresas. Apenas a
(Pequena) empresa F pontuou 2, as demais pontuaram 4 (duas empresas) e 5.

Todas as empresas relataram, em varias ocasides relatadas neste
trabalho, seus testemunhos em relacdo aos beneficios trazidos pelo SGQ em
relacédo a gestdo e o controle da empresa.

A empresa H, por exemplo, declarou que o SGQ implantado na
empresa ajudou bastante no controle e melhoria dos processos e, principalmente, na
reducao dos desperdicios em obra. Ele considera que “todos os beneficios advindos
do SGQ valeram com folga os custos até hoje investidos neles.” Para ele, enquanto
as Pequenas empresas que estdo comecando a implantagcdo de um SGQ

[...] ndo adquirirem a cultura para a qualidade, encontrardo muita
dificuldade no controle e gestdo de seus processos [...] s6 criardo
burocracia através do acumulo de registros e a perda de tempo, ao
invés de utilizarem os registros para melhorar o controle e a gestao.

Esta postura é bem evidente na cultura desenvolvida na empresa B

através dos anos de desenvolvimento do SGA. Por meio dos varios registros
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gerados pelo SGQ, sdo desenvolvidos inumeros indicadores utilizados para a
melhoria continua do controle e gestdo da empresa.

O aspecto relativo a maior facilidade de conseguir financiamento
foi considerado unanimemente pelas Pequenas empresas como o maior beneficio
financeiro e administrativo. Este aspecto ficou bem evidente nas entrevistas, quando
todas alegaram ter sido este o principal ou um dos principais motivos delas terem
implantado o PBQP-H. Um fato evidente e indiscutivel é que a certificacdo realmente
facilita, tanto para a empresa como para 0s seus clientes, 0 acesso ao financiamento
nas principais instituicdes financeiras.

Ja as Grandes empresas consideram este um beneficio relevante,
mas ndo dos mais importantes ja que todas elas declararam nao depender ou
depender muito pouco destes recursos para 0s seus negocios. A empresa B (que
pontuou 1) declarou que definitivamente este ndo foi o0 motivo de se certificarem no
PBQP-H (como ja relatado anteriormente) ja que eles ndo depende de recursos de
terceiros para suas incorporacdes. J4 a empresa A declarou que, apesar de ndo
utilizar estes recursos em suas incorporacées, o PBQP-H trouxe beneficios aos seus
clientes que financiam a compra em instituicbes que exigem o PBQP-H da
construtora. As demais Grandes empresas também seguiram esta linha de raciocinio
da empresa A para pontuar este aspecto (todas pontuaram 3).

Como pbde-se constatar na tabela 20, o aumento da
competitividade também ndo se mostrou um beneficio relevante para as empresas.
As Grandes empresas afirmaram que nem chegam a utilizar esta informacdo em
seus informes publicitarios por considerar uma informacéo irrelevante para a decisédo
do cliente, quando muito pode-se notar uma discreta divulgacao da certificagdo nos
sites destas empresas. As empresas A e B declararam nas entrevistas que o fator
competitividade ou estratégia de marketing ndo pesaram na decisdo pela
certificacdo. J4 para as Pequenas empresas, ao contrario das Grandes, este critério
pesou significativamente na decisdo da maioria delas (conforme j& relatado
anteriormente), entretanto pdde-se constatar nas entrevistas que, na pratica elas
ndo tém percebido os beneficios esperados de diferenciacdo na hora dos clientes
decidirem. A empresa G refletiu esta constatacdo quando declarou que os clientes,
na hora de decidir, s6 levam em consideracdo o pre¢o ignorando o padrdo de

qualidade da obra.
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Os aspectos referentes a reducdo de custos administrativos e
aumento da lucratividade ndo foram percebidos pelas Pequenas empresas ou, no
caso das Grandes empresas, foram pouco percebidos. Conforme ja relatado
anteriormente, as empresas em geral, quando optam pela implantacdo de um SGQ,
ndo buscam prioritariamente pela reducdo de custos ou, pelo menos, nao
consideram este aspecto como um fim e sim como conseqiéncia do SGQ. Desta
forma elas acabam néo desenvolvendo indicadores que medem este aspecto, como
ja relatado anteriormente. Conseqlientemente elas acabam ndo desenvolvendo um
parametro para medir estes dois beneficios. As empresas F e G, pelo contrario,
alegaram que até o momento sé perceberam aumento de custos devido a
burocratizacdo dos processos e aumento de controles. J4 as Grandes empresas
pesquisadas alegaram que, com o aumento dos controles, tém conseguido reduzir
desperdicios e retrabalhos e, desta forma ja conseguiram registrar sensiveis

economias.

4.2 SINTESE DOS RESULTADOS

Esta secao se propde demonstrar de forma objetiva os resultados da
analise desenvolvida através da pesquisa, relatada dentro do presente capitulo.

Neste momento € importante relembrar que o presente trabalho se
fundamenta nas bases da Teoria Institucional sob as lentes dos trés processos
sequenciais de institucionalizagcédo sugeridos por Tolbert e Zucker (1999) que incluem
as fases de habitualizacdo, objetivacéo e sedimentacdo. Guiando-se por esta Optica,
pode-se definir que o fato de a empresa se certificar no nivel A do PBQP-H nao
significa que a pratica da norma esta sedimentada em sua estrutura.

Com o objetivo de se adotar um indicador que possibilite medir com
precisdo o impacto do PBQP-H na empresa, considera-se que as empresas que
possuem o PBQP-H bem sucedido sdo aquelas que, dentro do processo de
institucionalizacdo do programa, atingiram um elevado grau de sedimentagcédo dos
requisitos da norma SIAC em sua estrutura a ponto de, suas praticas, ja estarem

integradas a cultura da empresa.
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Com este intuito elaborou-se um método de analise que permite
demonstrar de forma sistémica o resultado da pesquisa e, a0 mesmo tempo permite
analisar mais detalhadamente os principais requisitos que formam a esséncia da
norma, utiizando como indicador o0s trés processos sequenciais de
institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1999). Este método se propde a contribuir
para o0s objetivos deste estudo trazendo respostas aos seguintes questionamentos:

o Quais itens da norma se sedimentam na estrutura e nos habitos das
empresas, a ponto de ndo mais haver a necessidade da presséo de auditorias ou de

uma norma para serem praticados?

o Quais itens da norma ndo se sedimentam e em que estagio eles se
encontram?

o Quais os fatores que levaram a empresa a este estagio?

o Comparar esta situacéo entre os grupos de Pequenas e Grandes empresas e

entender as diferencas e igualdades.

Salienta-se que a opcao pela empresa H como representante do
grupo das Pequenas empresas para ser analisada e comparada através deste
método, devem-se a suas caracteristicas e posturas estudadas neste trabalho, em
relacdo as praticas do PBQP-H. A sua situacdo atual e sua postura em relacédo a
norma se moldam perfeitamente no que se deseja testar. Ela pratica a norma por
motivos internos, sem a pressao de auditorias ou da obrigatoriedade de se cumprir a
norma. Desta forma ela pode ser considerada o melhor modelo entre as demais
deste grupo de empresas, para se identificar quais aspectos da norma sao
efetivamente viaveis e trazem beneficios e quais os fatores que podem levar estas
empresas a este estagio.

O quadro 11 a seguir, apresenta o referido método aplicado. A
andlise e constatacfes dos resultados deste levantamento estdo relatadas na

sequéncia.
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Aspectos

Anédlise Concluséo / Status
da Norma
Qualificagdo | Empresa H: ndo pratica formalmente como determina a Norma, o procedimento é Parcialmente
de seguido, porém informalmente, sem a necessidade dos registros. Isso s6 é possivel sedimentado.
fornecedores | porque os funcionérios sédo antigos e ja assimilaram a cultura da empresa. A empresa A prética do
mantém um banco de dados com os fornecedores onde avalia-se informalmente cada procedimento: esta
compra. Quando o fornecedor comete falhas, é substituido por outro. Os registros de sedimentada.
avaliacdo e qualificagdo ndo sdo mais usados. L .
Justificativa: a quantidade de fornecedores e o volume de compras nédo justificavam toda MM (r_eglstros
a formalizacdo determinada pelo procedimento, causando custos extras e perda de dOC“'"‘?e”t"?“S)- nao
tempo. habitualizada.
Empresas A e B: praticado plenamente com reunides periddicas para a avaliacdo e Sedimentado.
qualificacdo dos fornecedores.
Justificativa: o procedimento é Util, necessario e trouxe melhorias e beneficios para o
setor, principalmente devido ao grande volume de compras diarias e a grande quantidade
de fornecedores.
Controle de Empresa H: o SGQ ajudou bastante na elaboracéo, padronizacédo e organizacdo geral. Parcialmente
distribuicéo Por outro lado, néo utilizam o registro documental de controle de distribuicéo de copias. sedimentado.
de Justificativa: baixo fluxo de documentos e registros, o pessoal j& tem mentalizado as A prética do
documentos | informagdes. Seria uma burocracia a mais desnecessaria. procedimento: esta
sedimentada.
A formalizacéo (registros
documentais): ndo
habitualizada.
Empresas A e B: Praticam a risca o procedimento. Estédo partindo para a automatizacéo Sedimentado.
dos registros e digitalizagdo de copias. A empresa B ja se encontra em um estagio bem
avancado neste sentido.
Justificativa: Consideram necessério para o controle devido ao grande volume diério.
Indicadores | Empresa H: O Unico indicador que se mantém formalizado é o de controle do BDI e dos N&o habitualizado.
de custos orcado x realizado, por necessidade e exigéncia de contrato com o cliente.
Qualidade | Também mantém um controle informal dos desperdicios por obra.
Na&o utiliza o principal indicador, satisfagéo do cliente.
Justificativa: ndo surtiam resultados praticos. Geralmente é um ou muito poucos clientes
ao mesmo tempo. Ja inerente a cultura da empresa, o pessoal tem consciéncia da
importancia de se manter o cliente satisfeito e os custos enxutos. Trabalham
constantemente dentro de uma cultura de melhoria continua e isto basta.
Empresas A e B: bastante usados de forma documental, principalmente o de satisfacéo Sedimentado.
dos clientes. A empresa B utiliza uma gama enorme de indicadores desenvolvidos através
do sistema.
Justificativa: Importantes informag8es para tomada de decisdes nas reunides de andlise
critica.
Controle de | Empresa H: nunca usou o procedimento formal e documentado, mas estdo habituados a | Parcialmente Objetificado.
Acéo pratica-lo informalmente. Cada vez que é identificado um problema, o RD é comunicado e A prética do
corretiva / é executada uma acgédo corretiva. Na seqliéncia, o ocorrido é disseminado para todas as procedimento: esta
Preventiva outras obras de forma a prevenir novas ocorréncias. objetificada.
Justificativa: nunca viu utilidade para utilizar o registro e o procedimento formalmente. - .
A formalizacéo (registros
documentais): ndo
habitualizada.
Empresas A e B: o procedimento néo é praticado formalmente. Admitiram ter dificuldades Parcialmente
em pratica-lo no dia-a-dia. Entretanto, informalmente, a pratica de tomada de providéncias sedimentado.
corretivas e preventivas ja faz parte da cultura. A préatica do
Justificativa: o registro documental ndo é pratico e acabam utilizando apenas em procedimento: esta
auditorias. sedimentado.

A formalizacé&o (registros
documentais):
habitualizada.

Auditoria Empresa H: apenas para formalizar um procedimento exigido pela Norma, n&o levando a Habitualizado.
interna da sério.
Qualidade | Justificativa: Ndo enxergam utilidade préatica.

Empresas A e B: praticam plenamente. A empresa B passou a adotar auditorias sem
prévio aviso para pegar os setores de surpresa.
Justificativa: Aproveitam a ocasido para corrigir falhas e aprimorar o SGQ.

Sedimentado.
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Continua...

Aspectos Andlise Concluséo / Status
da Norma
Materiais Empresa H: pratica os principios dos procedimentos de recebimento e armazenamento | Parcialmente

Controlados
/| FVM

dos materiais, mas eliminou os registros (FVM).

Justificativa: devido ao fluxo relativamente baixo e o pessoal ja ter se acostumado com os
procedimentos, ndo havia necessidade de acumular registros que nunca tiveram utilidade
prética.

Empresas A e B: todas praticam plenamente, mas tém dificuldade em justificar a utilidade
da FVM. A empresa A admitiu que a FVM é importante apenas como orientagdo na
armazenagem, as outras informag6es a prépria Ordem de Compra e a NF ja trazem. A
empresa B concluiu que a FVM é (til mais para a rastreabilidade, mas admitiu que isso
também é possivel com as informagdes da Ordem de Compra e NF, chegando por fim a
admitir que ela é util apenas na rastreabilidade da Areia. Ambas admitiram que nunca
pensaram em adota-la para os demais materiais além dos controlados.

Justificativa: Admite-se que: a sua utilizagéo se habitualizou por exigéncia da Norma; sua
utilidade pratica ainda é contestada; alternativas, mais Uteis e praticas deveriam ser
estudadas.

sedimentado.

A pratica do
procedimento: Esta

sedimentada.

A formalizacdo (registros
documentais): nédo
habitualizada.

Objetificado.

Servigos
Controlados
/I FVS

Empresa H: Devido o pessoal ser antigo e habituado nas praticas, o procedimento esta
sendo executado, s6 ndo esta sendo documentado através da FVS com pede a norma.
Justificativa: o processo de acompanhamento e checagem de forma documentada, nunca
serviu para nada na pratica, s6 servia para a auditoria.

Empresas A e B: A empresa B treina 0 pessoal exaustivamente para utilizar a FVS de
forma correta.

A empresa A instrui todos a utilizarem corretamente, mas na préatica os encarregados das
obras ndo véem muita utilidade e alegam que precisaria de gente exclusivamente para
preenché-la pois se perde muito tempo.

Justificativa: Para a empresa B: fonte de informagbes para gerar importantes dados
estatisticos.

Para a empresa A: uma forma de manter o pessoal alerta para a qualidade dos servigos.
H& um consenso de sua importancia mas que poderia haver alternativa mais pratica.

Parcialmente
sedimentado.
A pratica do
procedimento: esta
sedimentada.

A formalizacdo (registros

documentais): nédo
habitualizada.

Objetificado.

A pratica do

procedimento: Empresa A:
objetivada.

Empresa B: sedimentada.
A formalizacdo (registros

documentais): Esta
objetivada.

Manutencdo | Empresa H: ndo é praticado, apenas € fornecido uma trena nova por obra. N&o habitualizado.
e calibragédo | jystificativa: praticou a risca este procedimento por 4 anos seguidos e nunca registrou
de uma Unica irregularidade, era s6 perda de tempo e dinheiro.
ferramentas
Empresas A e B: procedimento é praticado a risca. Sedimentado.
Justificativa: Alegam ser importante para a qualidade da obra.
Quadro 11 — Status do processo de institucionalizacdo dos principais aspectos da norma

SIAC.

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Os aspectos da norma, escolhidos para serem analisados no

referido método, além de fazerem parte do nucleo da Norma SIAC pela sua

relevancia, foram justamente aqueles em que as empresas analisadas evidenciaram

através da presente pesquisa, maior dificuldade na sua sedimentacéo. Isto se deve,

em parte, por exigirem dos integrantes das empresas maior dedicacdo e

conscientizacdo para uma coesa cultura voltada para a qualidade. Percebe-se desta
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forma que muitos destes requisitos, na pratica, ainda ndo demonstraram resultados
gue agreguem valor ou facilitem a rotina das empresas. Por estes motivos, o grau de
institucionalizacdo destes aspectos foram justamente aqueles que nao
demonstraram unanimidade na conclusédo das analises descritas no quadro 11, ou
seja, estdo apresentando problemas no processo de institucionalizacdo nas
empresas.

Com base nestas constatacfes, foi possivel estabelecer um ranking
das 8 empresas pesquisadas com relacdo ao grau de institucionalizacdo dos
mesmos aspectos da Norma SIAC analisados no quadro 11, usando também como
indicador de eficacia o processo de institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1999).
Ressalta-se que a experiéncia do autor neste segmento e a sua capacidade de
percepcdo na andlise e interpretacdo dos resultados da presente pesquisa foram
fundamentais para o correto e justo estabelecimento do grau de institucionalizacéo
da norma na estruturas das empresas, que resultaram na posicdo delas neste

ranking. O gréfico 14 abaixo demonstra figurativamente o referido ranking.

Empresas|Habitualizagdo Objetivacdo Sedimentagdo
10% : 30% i 50% : 70% | 90% | 10% | 30% 50% | 70% | 90% | 10% : 30% | 50% | 70% {90%

OmMIONmMmPm

Legenda
Cores Requisitos da norma SiAC analisados no quadro 11.
Acima de 70% dos requisitos sedimentados na empresa
I Entre 50% e 70% dos requisitos sedimentados na empresa
Pelos menos 1 a até 49% dos requisitos sedimentados na empresa
Acima de 50% dos requisitos objetivados, porém nenhum deles sedimentados na empresa
Pelo menos 1 a até 49% dos requisitos objetivados, porém nenhum deles sedimentados na empresa

Grafico 14 — Grau de Institucionalizacdo da Norma SIAC dentro das empresas pesquisadas.
Fonte: Elaborado pelo autor, 2009.

Observa-se no grafico acima que os resultados levantados nesta
analise mostraram que, das empresas que participaram da pesquisa, todas as

Grandes empresas, além da Pequena empresa H atingiram grau relativamente alto,
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de institucionalizacdo da Norma em sua estrutura, indicando o grafico que elas se
encontram figurativamente, em uma situacdo “azul’, representando “tranquilidade”
em relacdo a Norma. Sendo que as empresas A e B alcangam respectivamente uma
média de 80% e 90% de sedimentacdo, encontrando-se em uma situacdo ainda
mais “tranquila”.

O resultado da andlise mostrado no quadro 11 comprova este
estagio. A pesquisa constatou que boa parte dos requisitos pesquisados da Norma
esta sedimentada na cultura da empresa, sendo eles praticados de forma consciente
sem a necessidade de fiscalizacdo. P6de-se constatar que as empresas C, D e E se
encontram em um avancado estdgio de amadurecimento do SGQ em suas
estruturas alcancando um grau de sedimentagéo entre 50% para as empresas C e
D, e 60% para a empresa E, dos requisitos da Norma. Ficou evidenciado também
que elas possuem uma cultura sensivelmente voltada para a qualidade, com mais
énfase a Empresa E que, segundo seu RD, “existe na empresa uma cultura de
valorizagdo de seus funciondrios, devido a origem japonesa de seus proprietarios.”

Ja4 com relacdo as empresas F e G, a situacdo € de “alerta”,
conforme figura o grafico 15 com a cor amarela. Conclui-se através da pesquisa que,
apos 30 meses da certificacdo no Nivel A, a Norma SIAC ainda encontra-se em um
estagio entre a habitualizacdo e a objetivacdo como observa-se no grafico 14, ou
seja, 0s requisitos da Norma ndo se institucionalizaram entre os seus funcionarios
que, por sua vez, parecem ndo estar dispostos enxergar sua utilidade e/ou
praticidade, impondo barreiras na sua aceitacdo, apesar de, por imposicao, estarem
praticando no dia a dia.

Apresentam-se seguir, uma sintese dos resultados da analise
apresentada ao longo deste capitulo, sob a Gtica das trés hipoteses levantadas e
apresentadas na secao 3.1 deste estudo. O propdsito deste relato € levar o leitor a
um detalhamento dos principais aspectos que nortearam a pesquisa, orientando-o
desta forma a uma melhor explicacdo do problema e o entendimento do objetivo

estabelecido para o trabalho.
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4.2.1 Capacitacao e a Cultura para a Qualidade

Ao analisar as pesquisas realizadas nas décadas de 1990, quando
ainda vigoravam as engessadas versoes 1987 e 1994 da ISO 9001, constata-se que
dentro do processo de implantacdo nas empresas — tanto a norma ISO como o
PBQP-H - ndo se considerava a influéncia da cultura organizacional como um fator
suficientemente importante para se preocupar e se trabalhar, com vista no sucesso e
na eficacia do SGQ. Sendo assim, o SGQ era entendido como um conjunto de
normas e procedimentos impostos pela alta direcdo, com o propdsito de garantir que
o produto final fosse sempre igual.

Esta constatacao tem relacdo direta com a declaracdo de Pereira e
Cunha (2004), afirmando que os estudos sobre a cultura organizacional sao
relativamente recentes e aumentaram apenas a partir da década de 1980.

As versdes mais recentes da Norma ISO (2000 e 2008) tornaram-se
mais flexiveis e melhoraram muito neste aspecto (como ja abordado anteriormente),
0 mesmo acontecendo com a Norma SIAC do PBQP-H, ja que ela é baseada na
versao 2000 da I1SO. Mesmo assim, 0s aspectos que envolvem a influéncia da
cultura por decorréncia de sua implantacao, pareciam ainda ndo serem considerados
com a devida relevancia na maioria das pesquisas mais recentes, sobretudo nas
empresas de construcao civil.

Nota-se através da presente pesquisa, que os estudos analisados
foram, em sua maioria, desenvolvidos por pesquisadores da area de ciéncias exatas
- engenheiros ou técnicos contdbeis -, além do fato de as pesquisas terem sido
desenvolvidas em empresas recém certificadas ou certificadas ha pouco tempo,
estando 0 SGQ ainda em fase de institucionalizacdo na empresa. Contrariando esta
evidéncia, o que se pbde constatar com muita clareza na presente pesquisa, é que 0
termo cultura foi usado com grande frequencia por quase todos os entrevistados,
mesmo pelos engenheiros. Das 4 empresas que participaram do estudo de casos
multiplos, 3 atribuiram grande parte do sucesso atual do PBQP-H a cultura voltada
para a qualidade, que foi desenvolvida e amadurecida na empresa ao longo do
processo de implantacao.

Os entrevistados das Pequenas empresas G e F foram o0s unicos

gue ndo mencionaram este fato. Constatou-se pela pesquisa que ambas registram
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uma alta rotatividade dos funcionarios de obra - justificado por elas pelo limitado
fluxo de obras. Também ambas foram certificadas mais recentemente (ha cerca de
30 meses) em relacdo as demais. Constatou-se também que estas empresas nao
foram orientadas com relacdo a importancia de se criar uma cultura voltada para a
qualidade no sentido de despertar a consciéncia dos seus colaboradores, sobre
estes valores. Todas estas constatacdes levam estas empresas a justificarem o
pouco investimento no seu pessoal. O pouco que fazem, geralmente é em forma de
treinamento bésico admissional no sentido de atender requisitos da Norma.

Como consequéncia desta postura, constatou-se que ndo existe um
clima de equipe ou de melhoria continua entre os funcionarios destas empresas. O
relacionamento entre o pessoal dos niveis técnico / gerencial e o operacional é
formal e limitado, ndo havendo um clima de envolvimento e contribuicdo mutua,
constatado nas demais empresas.

Esta constatacdo vem de encontro com a afirmacdo de Pereira e
Cunha (2004) de que qualquer grupo com uma participacdo estavel e uma historia
de aprendizado compartilhado terd desenvolvido algum nivel de cultura, mas um
grupo que possua um alto indice de rotatividade de seus membros e lideres podera
nao ter nenhuma suposicdo compartilhada.

Com relagéo a lideranca dentro das empresas, de acordo com Jaime
Junior (2002), toda a organizacdo tem uma cultura, seja ela formal ou informal e a
lideranca é o processo que determina a formacdo e a mudanca da cultura, sendo
este um dos papéis mais importantes dos lideres nas organizacdes. O que se
percebeu nesta pesquisa € que, geralmente o proprietario das Pequenas empresas
sao o0s proprios engenheiros — sendo esta a realidade das empresas G, F e H — que
acabam por acumular diversas outras funcbes gerenciais. Sabe-se que o0s
engenheiros geralmente recebem em sua formacéo profissional, uma carga de
disciplinas técnicas e pouca ou quase nada de disciplina gerencial e muito menos
psicolégica ou sociolégica. Desta forma, pode-se deduzir que os lideres destas
empresas acabam ndo tendo consciéncia da importancia de uma lideranca
auténtica, no sentido de promover mudancas estruturais na empresa. Eles acabam
se transformando mais em auténticos patrbes (aquele que manda) e menos em
lideres, agueles que promovem mudancas. Estes patrdes acabam por gerar uma

cultura voltada apenas para a busca por resultados técnicos imediatos e, aliado ao



159

fato da alta rotatividade, acabam criando funcionarios ndo comprometidos com a
empresa.

Ja nas Grandes empresas pesquisadas, como também na Pequena
empresa H o clima percebido foi outro. As declaracdes feitas pelo responsavel pelo
RH da empresa A na presente pesquisa (pag. 122, aspecto “satisfacdo dos
funcionarios com o trabalho”), sintetizam o sentimento percebido também pelos
funcionérios das demais referidas empresas.

O fato que chama a atencédo é que a empresa H possui as mesmas
caracteristicas estruturais e funcionais das demais Pequenas empresas, além do
mesmo fluxo de obras. Mesmo assim, os fatores que levaram as demais Grandes
empresas a conquistarem este clima favoravel, serviram também para levar a
empresa H a este mesmo status. Todas elas investem constantemente no
treinamento de seu pessoal focando construir e difundir uma cultura voltada para a
qualidade e a melhoria continua. Também investem constantemente na capacitacao
dos funciondrios que ocupam fungBes gerenciais e técnicas consideradas
estratégicas, com o intuito de formarem lideres em seus setores e criar um clima
organizacional favoravel a manutencédo de seus funcionarios. No caso da empresa
H, sdo seus dois sdcios que estdo constantemente se capacitando com este mesmo
objetivo, ja que séo eles os que ocupam as fun¢des estratégicas da empresa.

Sendo assim, a presente andlise confirma a hipotese 1 levantada

de que as empresas que investiram em pessoal, capacitando-os e diminuindo a

rotatividade, alcancam maior sucesso com 0 SGO em relacdo as demais.

4.2.2 Os Motivos Internos e os Beneficios da Norma

Com o intuito de analisar a relacéo e influéncia dos motivos que
levam as empresas a se certificarem no PBQP-H e o0 seu o grau de beneficios
conquistados através dele, empreendeu-se o cruzamento dos resultados da questao
da pesquisa que trata dos motivos que levaram as empresas a se certificarem (item
4.2 do trabalho) com outros importantes aspectos levantados na pesquisa, dentro de

uma dindmica causa-efeito, na busca pelo entendimento de suas relacdes.
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A tabela abaixo mostra, de forma objetiva, a relacdo entre estes

aspectos e 0s motivos que levaram as empresas a implantarem o PBQP-H.

Tabela 21 — Relacdo entre; motivos que levaram a implantar o PBQP-H x cultura x
rotatividade

Motivos Ja possuiam uma Alto investimento em ]
itaca Indice de
Empresa | Interno | Externo quali(zjualélggr?tzs do cons%?giit(i:lzt;g;c? p?ara a | rotatividade
S S PBQP-H qualidade
A 4,3 2 Sim Sim Baixo
o B 4,3 1 Sim Sim Baixo
cl ¢ 4,3 2,7 N/D sim Baixo
b D 4 2,7 N/D Sim Baixo
E 4,3 2,3 Sim Sim Baixo
F 2 4,7 N&o N&o Alto
%) G 3,3 4,7 Nao Nao Alto
H 4,7 2,7 Sim Sim Baixo

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2009.

Constata-se nesta tabela que todas as Grandes empresas
entrevistadas consideraram categoricamente que os motivos internos foram os que
pesaram para a sua decisdo, enquanto que as Pequenas empresas, COm excegao
da empresa H consideraram o contrario.

Com relacdo as Grandes empresas entrevistadas, mais a Pequena
empresa H, constatou-se que, mesmo antes da decisao pela implantacdo do PBQP-
H elas ja vinham cultivando dentro da empresa, uma cultura voltada para a
qualidade através de investimentos constantes em treinamento e capacitacdo de
seus funcionarios (néo foi possivel confirmar com as empresas C e D, se elas ja
investiam neste aspecto antes da implantacdo do Programa). Com o tempo, todas
essas acOes proporcionaram um alto grau de institucionalizacdo do SGQ nestas
empresas.

Por outro lado, Pequenas empresas como a F e G, visivelmente
ainda ndo criaram uma cultura da qualidade junto aos funcionarios. Mesmo estas
empresas estando ha mais de 30 meses certificadas no nivel A, constatou-se que o
grau de institucionalizacdo da Norma é quase nulo, estando elas apenas mantendo
a certificacdo devido ao mercado estar aquecido e a necessidade da certificacao
para conseguir o financiamento das obras. Pode-se constatar na empresa G que,
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pelo menos na area gerencial, onde ndo existe rotatividade, existe uma cultura
voltada para a eficiéncia e a qualidade o que néo se constatou no pessoal da obra,
mesmo porque ela mantém uma rotatividade alta neste setor e percebe-se que o
proprietario, apesar de demonstrar certa empolgacdo com o PBQP-H, ainda néo
entendeu que o sucesso do SGQ s0 sera conquistado com baixa rotatividade desse
pessoal para se criar uma cultura voltada para a qualidade e melhoria continua.

Ao comparar a postura destas Pequenas empresas pesquisadas
com o padrao de adeséo ao PBQP-H, das empresas da regido desde 2001, pode-se
concluir que esta postura € seguramente o motivo de o PBQP-H néo ter se
consolidado entre as empresas. Constata-se através de dados fornecidos pelo
PBQP-H (MCidades, 2009) e confirmados pelo engenheiro Cotrim que, apesar do
programa estar sendo desenvolvido em Londrina pelo SENAI desde 2001, a
quantidade de empresas ativas no nivel A ndo progrediu. Cotrim declarou na
entrevista que “[...] isto se deve ao grau de interesse das empresas no sistema de
financiamento da CEF.”

O gréfico 15 abaixo demonstra esta realidade ao comparar a
evolucdo da quantidade total de empresas londrinenses que participaram do
programa de implantacdo do PBQP-H pelo SENAI desde o seu inicio, a evolucdo do
total de empresas que mantém sua certificacdo Nivel A ativas e a relacdo destas
variaveis com os programas e agoes institucionais no periodo de 2001 a 2009.
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——Quant. Empresas que participaram do Programa pelo SENAI ——Quant. Empresas Nivel A validos
90 : ;
80 - 80
70 +
60 -
50 +
40 -
30 4
20 - | |
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 l 2008 2009
Programa Minha Casa Minha Vida
Inicio do Programa no SENAI SENAI inicia esforgo de divulga¢do do PBQP-H
Programa PAR da CEF Aumentam as exigéncias do PAR

Gréficol5 — Quantidade de empresas participantes do PBQP-H pelo SENAI x Total de
empresas com Certificacdo Nivel A valida.
Fonte: Elaborado pelo autor (2010).

Observa-se no grafico acima que, em 2001 havia um grande
interesse na modalidade de financiamento da CEF identificada pela sigla PAR que,
na época ja estava atrelada a exigéncia do PBQP-H, motivando nesta época um
namero significativo de empresas a aderir ao Programa. Com o passar do tempo, em
2004 a CEF ampliou as exigéncias das empresas para 0 acesso a este
financiamento fazendo com que ele deixasse de ser atraente, levando por
consequUéncia, as empresas a perderem o interesse pelo PAR. Isto fez com que
guase todas as empresas certificadas na época ndo renovassem suas certificacées
do PBQP-H, chegando ao ponto de nenhuma empresa se interessar pela
certificacdo em 2005, segundo Cotrim. Por consequéncia disso, nesta época o
SENAI implementou acdes de divulgacdo do programa em toda a regiao surtindo em
uma reacao timida até 2008. So a partir de 2008, com o0 anuncio do programa Minha
Casa Minha Vida, as empresas voltaram a se interessar, somando atualmente mais
de 20 empresas participando da implantagcéo do Programa.

Ao longo de todo este periodo observa-se no grafico acima que, de
acordo com Cotrim, apesar de mais de 150 empresas terem participado do
Programa pelo SENAI até hoje e grande parte delas terem se certificado no Nivel A,

ndao houve um aumento proporcional de empresas que atualmente mantém esta
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certificacao, ficando o total sempre em torno de 10 empresas. O que se observa &
gue a grande maioria destas empresas que deixaram de renovar suas certificacdes
ao longo do tempo, buscaram o PBQP-H por motivos externos, basicamente pela
exigéncia da CEF, enquanto que as empresas que até hoje mantém a certificacéo —
basicamente as que participaram desta pesquisa — buscaram a certificacdo por
motivos internos, sendo justamente estas (as que buscaram a certificacdo por
motivos internos) as que alcangaram elevado indice de institucionalizacdo da Norma
em sua estrutura.

Estas mesmas motivagdes - predominantemente externas - sdo as
gue estdo levando estas as Pequenas empresas F e G a nao investir na formacao
de lideres e de uma cultura voltada para a qualidade, conforme constatou a presente
pesquisa, 0 que reflete 0 mesmo padréo de atitude das mais de 150 empresas que
ndo mais renovaram suas certificacbes. Esta atitude se deve: ou por nao
acreditarem nos beneficios do SGQ ou por nao terem sido devidamente orientadas
para isto.

Desta forma, caso estas duas empresas ndo venham a mudar suas
atitudes e quebrar as resisténcias que ja se formaram em sua cultura, elas irdo
apenas gerar despesas para manter a certificacdo em dia e, quando a motivacao
externa que as impulsionaram para o Programa acabar (0 que historicamente
sempre acontece), restard a elas abandonar o SGQ sem ter usufruido o minimo de
beneficios que ele poderia ter proporcionado.

Sendo assim, a presente andlise confirma a hipétese 2 levantada

de que as _empresas que implantaram SGQ devido a motivos internos alcancam

maior sucesso com o PBOP-H em relacdo aguelas que se guiaram por motivos

externos.

4.2.3 O Porte das Empresas e a Norma

A presente pesquisa evidenciou que nas Grandes empresas 0 grau
de institucionalizacdo da Norma, em geral, € elevado. Isto se deve, sobretudo, a
quantidade - geralmente elevada e constante - de obras. A administracdo delas se

torna uma tarefa complexa exigindo a necessidade de padronizar cada vez mais as
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rotinas e procedimentos, tanto em obras como na area gerencial. A busca pela
eficacia e pela produtividade se torna quase obrigatoria e isso s6 se consegue
através de informacdes atualizadas e alto grau de padronizacdo. Desta forma a
maioria dos requisitos da norma SIAC acaba se sedimentando na organizagao.

O processo de institucionalizacdo do SGQ nestas empresas
encontra-se sedimentado a ponto de elas admitirem que, caso elas deixassem de
renovar a certificagdo, provavelmente elas ndo deixariam de praticar o SGQ da
maneira que ja vém praticando atualmente, mesmo sem a pressao das sanc¢fes dos
agentes externos (auditorias). De acordo com o engenheiro entrevistado da empresa
B, “Hoje se alguém propuser deixar tudo de lado e voltar como era antes, ndo tem
como, ndo se admite mais. Se vocé pensar hoje em qualidade, produtividade e
satisfacdo do cliente, [...] € conseqiéncia disso (SGQ), qualidade, produtividade e
satisfacdo do cliente, tudo isso reflete bem a cadeia e é fruto de uma politica de
qualidade.”

Um exemplo de como se da o processo de institucionalizagdo da
norma na empresa, € a experiéncia relatada pelo RD da empresa A. Segundo ele,
h&d cerca de um ano a empresa adotou um procedimento de desenvolvimento e
revisdo periédica de todos os procedimentos, registros e documentos da empresa
“com as pessoas que realmente os usam”. Essa é a esséncia do SGQ, tornar o
processo pratico, util e benéfico para a empresa ao mesmo tempo em que atende a
Norma. Ele relatou que, “[...] 0 que acontecia até entdo é que foi imposto um
procedimento com o0s registros e documentos pensando apenas em atender a norma
e nado na funcionalidade dela. Desta forma acaba havendo uma burocratizacdo do
processo, sem beneficios e sem funcionalidade.”

O que se V€ nesta pratica é que a empresa ja passou pelo processo
de objetivacdo ou a semi-institucionalizacéo, e entrou no processo de sedimentacao
ou de institucionalizacdo total da norma, segundo o modelo de Tolbert e Zucker
(1999). Como o proprio RD da empresa declarou, “O que se quer € que as pessoas
entendam a utilidade dos procedimentos e ndo apenas preencham papel porque tem
que preencher o papel.” Para ele “[...] o programa tem que trazer beneficios senéao,
nao existe fundamento para isso. As pessoas tém que entender a utilidade e o
beneficio de se estar fazendo daquela forma.”

Ja para as Pequenas empresas, a pratica literal de muitos requisitos,

da maneira como esta especificada na Norma, parece nao fazer sentido para a
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realidade delas. A estrutura organizacional destas empresas €, geralmente, de baixa
complexidade, o suficiente para atender um volume de obras relativamente baixo e,
geralmente, obras menores e menos complexas, comparadas ao cenario em que
atuam as Grandes empresas. Desta forma, muitos destes requisitos acabam sendo
praticados de forma coercitiva, nao atingindo legitimidade e o processo de
institucionalizacao destes acaba ndo se sedimentando. De acordo com a percepc¢ao
do préprio RD da Empresa A, “[...] como em empresas menores a constancia de
obras € menor, a rotatividade aumenta e a manutencdo do sistema se torna mais
penosa, necessitando de treinamentos constantes, dando a impressédo de se partir
sempre do zero. Neste ambiente a melhoria continua em obras é quase que uma
lluséo.”

Dentro desta realidade a empresa H mereceu especial atencéo
nesta fase, pelo fato de estar trabalhando desde 2006 dentro de um SGQ baseado
na Norma SIAC sem a pressao de sancdes ou punicbes dos agentes externos
(auditorias). Desta forma ela conseguiu moldar o seu SGQ, adaptando-o para a
realidade das Pequenas empresas, conseguindo atingir um grau relativamente alto
de institucionalizacdo dos requisitos da Norma. Segundo seu RD, hoje o0 SGQ faz
parte da cultura da empresa.

De posse de todas estas evidencias, pode-se concluir seguramente
que o grau de institucionalizacdo dos requisitos da norma SIAC se procede de
maneira bem distinta entre Grandes e Pequenas empresas, rejeitando-se desta

forma, a hipétese 3 de que o modelo atual do PBOP-H é eficaz para todas as

empresas construtoras, independente do seu tamanho.
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5 CONCLUSAO

Chegando-se ao fim do presente estudo, cumpre-se neste estagio
tecer as conclusdes, consideracfes e até sugestbes a respeito do objeto estudado e
dos procedimentos realizados para a consecucao das propostas iniciais. Sera feito a
seguir um breve relato explicando todo o caminho percorrido na consecug¢ao do
empreendimento para alcancar os objetivos especificos propostos neste trabalho.

Através da revisdo da literatura e com os resultados da aplicacéo
dos instrumentos de pesquisa, pdde-se realizar um mapeamento descritivo das
empresas construtoras da cidade de Londrina quanto a ado¢cao do PBQP-H e, ao
mesmo tempo, pdde-se identificar junto as empresas participantes do referido
programa, as que estdo ativas no Nivel A. Este trabalho possibilitou delimitar
eficientemente as amostras para o desenvolvimento de todo o trabalho. Toda esta
fase descritiva, bem como o processo de delimitacdes foram adequadamente
organizados e apresentados dentro do capitulo 3 (metodologia) deste trabalho.

Avancou-se desta forma para a principal fase do trabalho que o
levou, a efeito, na conquista do objetivo especifico de mapear os impactos e
beneficios dentro destas empresas, decorrentes da adocdo do PBQP-H e, por
consequUéncia, responder efetivamente a questdo de pesquisa que nhorteou o
desenvolvimento deste estudo.

Para que esta conquista fosse possivel, a revisdo da literatura foi
essencial para prover necesséria fundamentacao tedrica e empirica que viabilizasse
o desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa capaz de fornecer as informacgdes
desejadas. Foi também, através da fundamentacdo que se formularam das
hipoteses, que por sua vez, foram essenciais para focar o resultado da andlise da
pesquisa no alvo estabelecido, guiando-se pelas diretrizes propostas.

Na préoxima secdo, desenvolvem-se efetivamente as constatacdes
conclusivas do trabalho.

Para finalizar o trabalho, ser4 apresentada uma sintese de propostas
de melhorias do processo de implantacdo do PBQP-H, bem como da propria Norma,
que se formularam e se apresentaram durante o desenvolvimento deste trabalho. A
finalidade destas sugestdes de melhoria, a0 mesmo tempo em que seguem 0S

principios de melhoria continua, e servir de estimulo a novas pesquisas que venham
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aprimorar 0s resultados do presente trabalho no intuito de contribuir para o

aprimoramento do setor.

5.1 SUGESTOES E RECOMENDACOES

Um aspecto bastante positivo observado neste trabalho foi a grande
receptividade dos entrevistados colaborando para o seu sucesso. Esta atitude reflete
o0 grande interesse e a preocupacao destas empresas em promover melhorias no
programa. Com este intuito, as empresas abriram suas portas possibilitando a coleta
de dados em diferentes setores-chave.

Sendo assim este trabalho ndo poderia deixar de atender aos anseios por
mudancas e melhorias nos SGQs destas empresas, implicitas através da solicitude
dos entrevistados. Desta forma, em retribuicdo a dedicada colaboragédo de todos os
participantes desta pesquisa, apresentam-se nesta Ultima secdo, um ensaio das
principais recomendacdes e sugestbes de melhoria, tanto da estrutura da norma
como do processo de implantacao.

As propostas de melhorias que seguem tém por objetivo: (1) obter o maximo
grau de institucionalizacdo da norma na estrutura das empresas; (2) conquistar
niveis mais elevados de satisfacdo dos integrantes destas empresas; (3) reduzir o
namero de empresas que abandonam a certificacao.

Elas sé&o o resultado das percepg¢bes captadas durante a pesquisa,
somando-se a experiéncia do autor e, principalmente, na propria sugestdo dos
entrevistados, resultante de um consideravel periodo de praticas continuas que, de
maneira nenhuma, este trabalho poderia deixar de considerar.

A formacdo de uma cultura para a qualidade é a recomendacgao

de maior potencial para levar o Programa a atingir os referidos objetivos. Sem ela, a
chance das demais acdes se efetivarem nas empresas serdo reduzidas. Sugere-se
que, previamente a implantacdo do PBQP-H, seja desenvolvido um programa de
capacitacdo voltado para a conscientizacdo de seus integrantes - sobretudo os
dirigentes da empresa - da importancia e dos beneficios que a prética dos principios

do SGQ pode trazer para a empresa.
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A finalidade dessas acfes consiste em formar uma base de conscientizacao
dos funcionarios, focando a qualidade a lideranca e o trabalho em equipe, valores
estes essenciais na formagdo de uma cultura sélida voltada para a qualidade e
melhoria continua. As ferramentas que tém mostrado maior eficicia para este fim
sao o popular programa 5S seguido de dinamicas baseadas no CCQ.

Todas as empresas pesquisadas que demonstraram elevado grau
de institucionalizagdo da norma, evidenciaram ter tido esta base antes da
implantacdo do PBQP-H e, através dela, construiram uma soélida cultura
organizacional pautada na qualidade.

Os procedimentos de controle de materiais e servicos

controlados, que envolvem os dois registros mais utilizados em obra: FVM e FVS,;
formam os dois aspectos da Norma que, unanimemente, se mostraram 0S mais
polémicos na presente pesquisa. Recomenda-se que o Programa faca um reestudo
nestes dois procedimentos, baseando-se nas experiéncias e sugestbes dos proprios
usudrios, cuja norma se encontre em elevado grau de institucionalizacao.

Pelo menos trés empresas entrevistadas apresentaram sugestdes
de melhorias em relacdo a estes itens, entretanto, como 0 objeto do presente
trabalho ndo é debater e apresentar melhorias de procedimentos e requisitos da
Norma seré apresentado apenas uma sintese das sugestfes que se apresentaram:

- Sugestao aplicavel a ambos os Grupos de empresas: Criar um diario de obras

com o nome sugestivo de Livro da Qualidade da Obra, onde se faria o
acompanhamento dos servicos, recebimento de materiais e qualificacdo de
fornecedores. Apenas quando houvesse uma nao conformidade é que se abriria
uma ficha para registrar a ndo conformidade, que por sua vez, seria encaminhada
para o responsavel pela obra (engenheiro ou RD), que em uma reunido seria
analisada a situacdo e tomadas as devidas providencias para a correcdo e
melhorias, tudo de forma documentada e controlada. Neste Livro seriam anotados
o inicio de cada servigco com o responsavel pelo servico e data de inicio e as ndo
conformidades de servicos e materiais. Faria parte do Livro o PQO também.
Destaca-se que, de acordo com os autores da sugestdo, para que isso funcione
bem, os funcionarios deverdo estar bem treinados nos procedimentos e a
empresa devera estar inserida em uma cultura voltada para a qualidade.

- Sugestdo de FVS recomendada para incorporacdo de torres e conjuntos

habitacionais: Adotar uma Unica FVS por unidade habitacional, onde se registraria
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e faria o acompanhamento de todos os servigcos que estariam sendo executados
nela. Desta forma o encarregado da obra (engenheiro ou mestre-de-obras)
chegaria ao apartamento e, através desta ficha, saberia 0 que estaria sendo
executado la. As ndo conformidades também estariam anotadas nela. Seriam
desenvolvidas fichas para cada fase da obra, por exemplo: na fase de estrutura,
constariam na ficha varios itens que sdo executados nesta; Na fase de
acabamento, seria outra ficha com os respectivos itens.

Niveis evolutivos de certificacdo diferenciados de acordo com o

porte das empresas: Diante das evidéncias de que a eficacia conquistada pelas

Grandes empresas, em relacdo a institucionalizacdo da Norma SIiAC, ndo se repete
com as Pequenas empresas, 0s resultados da presente pesquisa recomendam a
elaboracdo de niveis evolutivos com exigéncias diferenciadas de certificagdo para
empresas de diferentes portes. A presente experiéncia poderia contribuir, tanto para
definir os critérios de diferenciacdo do porte da empresa, como para estabelecer 0s
niveis de complexidade dos itens da norma para as empresas de menor porte. Desta
forma as Pequenas empresas teriam um nivel de certificacdo A adaptavel a
realidade delas, com maior flexibilidade e menor exigibilidade no desenvolvimento de
procedimentos e registros em rotinas de menor complexidade dentro do ambiente

das empresas deste porte.

5.2 CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas constatagfes e conclusbes apontadas no presente
trabalho, poderiam ser feitas muito mais sugestdes de melhoria, desde novos
critérios de conformidade para as consultorias, baseadas no grau de
institucionalizagcdo dos requisitos e no nivel de disseminac¢do de uma cultura voltada
para a qualidade, até detalhes técnicos em requisitos especificos da norma.
Entretanto acredita-se que, para isso seria necessario maior tempo e recursos para
um maior aprofundamento e fundamentacéo no tema.

Desta forma, fica evidente a necessidade do desenvolvimento de
mais pesquisas neste setor, que venham contribuir para o aprimoramento das

propostas apresentadas e para a melhoria continua da qualidade na gestdo de um
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setor de relevante representatividade na economia nacional e ainda carente em
pesquisas sobre o presente tema.

Ressalta-se também a necessidade de se aplicar o método utilizado
neste trabalho, em outras localidades e com amostras de maior representatividade,
no intuito de evoluir a ferramenta, comparar os resultados, aprimorar as sugestoes e

propor novas.
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APENDICE A
Instrumento de coleta de dados a ser aplicado pelo SINDUSCON / SEBRAE / UEL

PRIMEIRA ETAPA

Objetivo: Analisar a situacdo das empresas construtoras de Londrina, com relacao
aos sistemas de gestdo e controle da producdo e administracéo utilizado por elas.
Identificar o grau de satisfacao, beneficios e eficacia destes sistemas.

Pablico alvo: Com o intuito de atingir o objetivo declarado acima, o SINDUSCON
em parceria com o SEBRAE e UEL esta coletando informagdes através do presente
questionarios, junto a todas as empresas construtoras sediadas na cidade de
Londrina.

Dados da empresa

1. Nome da Empresa:

2. Tempo de atuacao: / anos - Fone: - Contato:

3. Area de atuacéo
( ) Obra Publica-( ) Obra Privada-( ) Incorporagédo

4. Tipos de obras

( ) Edificacdes - ( ) Saneamento Béasico - ( ) Obras Viarias - () Viadutos ( )
Outras, especificar:

5. A empresa tem obras em andamento?

( )SIM ( )NAO
Se SIM, quantas:

6. Porte da empresa:

() Microempresa..........ccc....... até 19 pessoas ocupadas
( ) Pequeno porte.................... 20- 99 pessoas ocupadas
() Médio porte.......ccc.ceeeurnneen. 100-499 pessoas ocupadas

() Grande porte........cccceeennn... Acima de 500 pessoas ocupadas
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Questdes relativas ao sistema de gestéo e controle da empresa:

1. Que tipo de sistema (procedimento, ferramenta...) sua empresa utiliza para
auxiliar no gerenciamento e controle de gestao? Assinale uma ou mais
alternativas:

( ) Pacote de sistema informatizado

( ) Planilhas eletrénicas (Excel, ...)

( ) Programas de Controle de Projetos

() Consultoria externa

() Programas e Sistemas de Gestao da Qualidade (5S, 1SO, PBQP-H...)

() Ferramentas especificas de controle de processos, de obras e/ou de qualidade

() Outros

() Nenhum tipo de procedimento

Descreva o tipo de sistema
adotado:

2 Em caso afirmativo na questao anterior, responda: Em qual (ou quais) area é aplicado o
(ou os) sistema? Assinale uma ou mais alternativas:

() Planejamento de Obra () Gestao e Controle de Obra

() Controle de Custos () Controle de Qualidade e Produtividade
() Gestao financeira e contabil () Gestdo de RH

() Gestao de fornecedores () Gestao e controle de estoque

() Outras

Comente a sua

resposta:

3. Qual o seu grau de satisfacdo em relacdo ao sistema ou, se for o caso, em relacdo a
opcédo de ndo adotéa-los:

() Muito satisfeito () Satisfeito  ( ) Indiferente () Insatisfeito () Muito

insatisfeito

Comente:

4. Em sua opinido, os beneficios trazidos pela utilizacdo dos sistemas valeram 0s custos
decorrentes de sua implantagdo e manutencao? Quanto?

() Os beneficios superam em muito os custos
() Os beneficios superam os custos

() Os beneficios equivalem aos custos

() Os custos superam os beneficios

() Nao houve beneficios

Comente:

5. Quais as maiores dificuldades enfrentadas no dia-a-dia da empresa?
R:
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6. Qual o tipo de sistema vocé acredita que poderia resolver ou auxiliar na resolucéo

ou controle destas dificuldades?
R:

1. Caso tenha citado algum sistema na resposta anterior, responda: Quais sao as
barreiras encontradas atualmente para a sua implantacdo na empresa?

Assinale de 1 a 5 cada uma das alternativas, de acordo com o grau de dificuldade:

5 para a alternativa em que esta encontrando muita dificuldade;

1 para a alternativa em que néo esta encontrando dificuldade:

() Custo de implantagdo e manutencgéao elevado.

( ) Burocracia excessiva.

( ) Resisténcia & mudancas dentro da empresa.

( ) Pessoal da empresa nao habilitado para o processo.

( ) Indisponibilidade no Mercado local.

( ) Falta de pessoal habilitado na regido para implanta-lo.
( ) Falta de tempo para se envolver no processo.

( ) Outras.
Especifique:

2. Existe algum comentario, critica ou sugestao que vocé queira fazer em relagédo ao
assunto?

R:

3. A empresa possui Certificacdo PBQP-H/SIAC?

() Sim. ( ) Néo.

Em qual Nivel e vigéncia a empresa se encontra?

Nivel. ( )D ()C ( )B ( )A : Vigéncia- més/ano: /
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APENDICE B
Segunda etapa

Esta etapa destina-se apenas as empresas que responderem na Questdo 9 da
Primeira Etapa do Questionario, que sao certificadas no Nivel A do PBQP-H/SIAC:

Objetivo: Analisar a situacdo das empresas construtoras de Londrina, com relacao
aos impactos decorrentes do processo de desenvolvimento e manutencdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na Norma SIAC do PBQP-H. Identificar o
grau de satisfagcdo, beneficios e dificuldades do processo.

1. Possui apoio de consultoria externa para desenvolvimento / manutengéo do programa?
() SIM. ( ) NAO.

Para as préximas questdes, utilize uma escala de 1 a 5 conforme o grau de importancia de
uma das alternativas a seguir: 5 para a alternativa de maior relevancia; 1 para a alternativa
sem relevancia:

2. Quais os motivos que incentivaram a implantacdo do programa?

) Exigéncias da Caixa Econ6mica Federal.

) Exigéncias em editais de obras publicas.

) Aumentar a competitividade.

) Aumentar a produtividade e a rentabilidade.

) Melhorar o planejamento e métodos de execucao de obras.
) Aprimorar a gestéao e disseminar a cultura para a qualidade.
) Estratégias de marketing.

) Outros. Especifique:

e e N R R T N

3. Quais as principais dificuldades e obstaculos que a empresa esta encontrando no
desenvolvimento e manutencdo do programa?

() Manter obras em execucao.

() Falta de méo-de-obra qualificada.

() Instituicdo de procedimentos, controles e registros na obra.
() Instituicdes de procedimentos, controles e registros gerenciais.
() Volume de documentos e registros gerados.

() Organizacéo e limpeza dos canteiros de obras.

() Pessoal qualificado para coordenacdo e monitoramento do programa.
() Auséncia de fornecedores qualificados.

( ) Falta de sensibilizacdo e envolvimento dos funcionarios.

( ) Falta de envolvimento e comprometimento da direcéo.

() Falta de envolvimento dos engenheiros e chefia de obra.

() Outros. Especifique:
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4. Quais os principais custos adicionais advindos do PBQP-H, percebidos pela empresa?

() Auditorias.

() Consultorias.

() Tempo adicional dedicado aos procedimentos e documentacdes (burocracia).
() Treinamento e capacitacdo dos funcionarios.

() Outros.
Especifique:

5. Na sua opinido: quais atividades que, se a empresa tivesse desenvolvido antes do inicio
da implantacédo do PBQP-H, teria facilitado o seu processo de implantacdo?

() Programas Setoriais de Qualidade de Obra - PSQ.

() Programa 5S (Limpeza, Organizacdo, Saude e Higiene e Ordem Mantida).
() Sensibilizacdo e conscientizacao voltadas para qualidade.

() Avaliacédo de fornecedores e prestadores de servigos.

() CCQ - Circulos de Controle da Qualidade.

() Outras.
Especifique:

6. Quais os principais beneficios observados pela empresa até o momento, por decorréncia
do PBQP-H?

Utilize uma escala de 1 a 5 conforme o grau de importancia de uma das alternativas a
seguir:

5 beneficio mais substancial; 1 beneficio ndo observado:

6.1 Beneficios operacionais

(' ) Aumento da produtividade.

() Maior organizacao interna.

() Reducéo de desperdicio / retrabalhos.
() Reducéo das nédo-conformidades.

() Reducéo no prazo de entrega das obras.
(

(

(

(

) Padronizacao dos processos.

) Melhoria no gerenciamento da obra.

) Definicdo clara de responsabilidades.

) Outros.
Especifique:

6.2 Beneficios relacionados aos funcionéarios

(' ) Aumento do trabalho em equipe.

() Aumento das sugestdes dos funcionarios.
() Melhoria da saude e seguranca no trabalho.
(
(
(

) Reducao do absenteismo.
) Aumento da satisfagdo com o trabalho.
) Aumento da qualificacdo dos trabalhadores.



() Aumento da conscientizacdo para a qualidade.
() Reducéo da rotatividade.

() Outros.
Especifique:
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6.3 Beneficios relacionados aos clientes
() Aumento da satisfacdo com o produto.

() Reducéo do nimero de reclamac@es / assisténcia técnica.

() Melhoria da imagem da empresa.

() Redugéo do prego dos iméveis para o usuério final.
() Outros.
Especifique:

6.4 Beneficios financeiros/administrativos

() Aumento da competitividade.

() Melhoria no gerenciamento da empresa.

() Reducéo de custos administrativos.

() Aumento da lucratividade.

() Maior facilidade de conseguir financiamento.
() Outros
Especifique:




184

APENDICE C
Roteiro para o desenvolvimento das entrevistas com o0s integrantes das empresas
participantes do estudo de caso

Objetivo: Analisar a situacdo das empresas construtoras de Londrina, com relacao
aos impactos decorrentes do processo de institucionalizacdo do SGQ baseado na
Norma SIAC do PBQP-H na empresa. Identificar o grau de satisfacao, beneficios,
dificuldades, o grau de institucionalizacdo da Norma e o0s impactos na cultura
organizacional da empresa.

Publico alvo: Empresas certificadas no Nivel A do PBQP-H da cidade de Londrina,
participantes da presente pesquisa, que aceitaram participar do estudo de caso.

O questionario a seguir foi desenvolvido usando como diretriz os requisitos da
Norma SIAC para o Nivel A e serve basicamente como orientacao para a conducao
da entrevista por parte do entrevistador. A numeracao refere-se aos requisitos da
Norma SIAC contemplados na entrevista.

4. SGQ — Sistema de Gestdo da Qualidade

4.1. Requisitos Gerais
Qual o subsetor e tipo de obra abrangido pelo SGQ?

Vocé conhece a Abordagem de Processos do SIAC? Vocé conhece o Ciclo PDCA?
O que vocé entende por Melhoria Continua?

Vocé conhece o Manual da qualidade da empresa? Ele é divulgado entre os
funcionarios? Alguma vez vocé o consultou? Ele é mencionado e consultado em
reunides? Ele esta atualizado? Ele é eficaz em sua fun¢éo?

7z

A sua funcdo ou a sua rotina € regulamentada com algum procedimento
documentado? Vocé o conhece? Vocé o utiliza? O que funciona e o que nao
funciona nele? Houve alguma alteracdo apds a sua adocao? A sua adocdo trouxe
beneficios? Quais?

Os documentos utilizados na empresas (internos e externos) sdo padronizados e
codificados? Vocé conhece o significado das codificacbes? Eles tém utilidade? Eles
trouxeram beneficios aos processos? Quais?

Os documentos e procedimentos que circulam na empresa estdo atualizados? Eles
passam por andlise e atualizacdes? Vocé sabe quem é o responséavel pelos seus
controles e atualizacfes?

5. Responsabilidade da Dire¢cdo da Empresa

5.3. Politica da Qualidade

Qual a politica da qualidade da empresa? O que vocé entende? Vocé pratica? A
empresa pratica? Vocé acha que a empresa esta sintonizada com a sua PQ? Quais
0s beneficios que ela trouxe: para 0S processos; para 0s resultados; para 0s
funcionarios; para os clientes?
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5.5.2. Representante da Direcdao da Empresa — RA: A empresa possui um RA?
Vocé sabe qual a sua funcdo? Alguma vez vocé precisou recorrer a ele? O que
mudou apds a nomeacao do RA? O RA sabe qual € a fungéo e atribuic6es dele? Ele
realmente exerce essas funcbes? Quando? Além das funcdes de RA, quais outras
funcdes ou cargo ele ocupa na empresa? Ele participa de reunifes da qualidade?
Ele participa de treinamentos especificos?

5.6. Andlise Critica pela Direcao

Atualmente, qual o grau de envolvimento da alta direcdo no SGQ? Existem
cobrancas por parte deles? Eles também praticam os procedimentos estabelecidos?
Eles se interessam pelos registros e indicadores da qualidade? Eles participam das
reunides de analise critica?

A direcdo da Empresa realiza reunides perioddicas para analise critica do SGQ? Qual
a periodicidade? Essas reunifes sédo exclusivas para este fim? Quais assuntos sao
geralmente tratados nelas? Elas sdo registradas? Quais resultados efetivos as
reunides surtem?

6. Gestdo de Recursos

Existem recursos previstos no planejamento orcamentario da Empresa, destinados
para a melhoria do SGQ? Eles realmente sdo destinados para este fim? Eles séo
suficientes?

6.2. Recursos Humanos: Existe pessoal ou um departamento exclusivo para o
SGQ? Este pessoal € capacitado para a funcdo? Eles realmente exercem a funcao
atribuida a eles ou exercem fung@es paralelas?

6.2.2. Competéncia, Conscientizacao e Treinamento: Houve alguma mudanga no
processo de recrutamento e selecdo da empresa em funcdo do SGQ? Estas
mudancas trouxeram beneficios? Para os processos, para os resultados, para 0s
funcionarios, para os clientes?

A Empresa possui um programa formalizado de capacitacéo de pessoal? Ela cumpre
0 programa? Quais as areas onde a empresa mais investe em capacitacdo? Estas
acOes foram implantadas em fungdo do SGQ? Quais o0s resultados percebidos em
funcao destas acdes? Houve algum impacto em relacdo a rotatividade, rentabilidade,
produtividade e qualidade? Existem indicadores que aferem isso, tais como: horas
trabalhadas / horas dedicadas a treinamento; Grau de satisfacdo dos funcionarios;
indice de frequéncia; indice de acidentes de trabalho? Eles sdo analisados? Eles
estdo atualizados? Estas informacdes servem para tomar medidas preventivas e de
melhoria continua? Quais?

6.3. Infra-estrutura: A empresa investe na adequacdo da infra-estrutura nos
canteiros de obras de acordo com o SGQ? Que mudangas foram implementadas?
Estas mudancas trouxeram beneficios: para a qualidade dos processos, para 0S
funcionarios, para os resultados, para os clientes? Existem indicadores que
comprovem estas mudancas? Quais? Eles sdo analisados? Eles estédo atualizados?
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Estas informacdes servem para tomar medidas preventivas e de melhoria continua?
Quais?

7. Planejamento da Obra

7.1.1. Plano da Qualidade da Obra - PQO: A Empresa desenvolve o PQO dentro
dos requisitos do SGQ? O PQO é executado efetivamente? O que funciona e o qué
nao funciona no PQO? Quais os motivos disso?

7.1.2 Plano de Execucéo da Obra - PEO: A Empresa desenvolve PEO dentro dos
requisitos do SGQ? A mudanca trouxe beneficios? Quais? O qué funciona e o que
ndo funciona nele? Existem indicadores que medem os beneficios tanto do PEO
como do PQO? Eles sdo analisados? Eles estdo atualizados? Estas informacfes
servem para tomar medidas preventivas e de melhoria continua? Quais?

7.2. Processos Relacionados aos Clientes: Quem é o responsavel pelos
processos relacionados ao Cliente? Eles sédo efetivamente executados de acordo
com o SGQ? Existem registros destes processos? Quais requisitos do SGQ
referentes a este aspecto sdo contemplados e quais ndo sao? As mudancas
trouxeram beneficio: para a qualidade dos processos, para 0s resultados, para os
clientes? Existe algum indicador que mede os beneficios? Ele é analisado? Ele esta
atualizado? Estas informacdes servem para tomar medidas preventivas e de
melhoria continua? Quais?

7.3. Projeto: A Empresa elabora e desenvolve Projeto? Se sim, a Empresa possui
procedimento documentado de Elaboracéo e desenvolvimento de Projetos? Quais
requisitos do Procedimento sdo efetivamente seguidos e quais ndo sao? Existe
controle nas entradas, alteracfes, versfes e saidas dos Projetos? Quem € o
responsavel por este controle? Este procedimento trouxe beneficios: para a
gualidade dos processos, para os resultados, para os clientes?

7.3.8. Analise Critica de Projetos fornecidos pelo Cliente: A Empresa faz analise
critica dos projetos fornecidos e vindos dos clientes de acordo com os requisitos do
SGQ? A empresa mantém registros documentados da andlise critica? Estes
registros sao consultados? Eles trouxeram beneficios: para a qualidade dos
processos, para os resultados, para os clientes? Existe algum indicador que mede
os beneficios? Ele é analisado? Ele esta atualizado? Estas informagfes servem para
tomar medidas preventivas e de melhoria continua? Quais?

7.4.1. Processo de Aquisicao: O processo de aquisicdo segue efetivamente o
procedimento desenvolvido pelo SGQ? O que efetivamente funciona e o que nao
funciona? Eles trouxeram beneficios: para a qualidade dos processos, para 0S
resultados, para os clientes? Existe algum indicador que mede a sua eficacia? Ele é
analisado? Ele esta atualizado? Estas informacBes servem para tomar medidas
preventivas e de melhoria continua? Quais?
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7.4.1.1. Qualificacdo de Fornecedores: A Empresa adota procedimento de
qualificacéo e avaliagdo de fornecedores? Existe procedimento documentado para
isso? Ele é efetivamente utilizado? O que funciona e o que nao funciona nele? Ele
trouxe beneficios: para a qualidade dos processos, para os resultados, para 0s
clientes? Existe algum indicador que mede a sua eficacia? Ele € analisado? Ele esta
atualizado? Estas informacbes servem para tomar medidas preventivas e de
melhoria continua? Quais?

7.4.2. Informagbes para aquisicdo: A empresa possui a lista de servicos e
materiais controlados? E de conhecimento do pessoal das obras. O tratamento e
controle dado a estes itens sdo diferenciados? Os documentos de compra e
contratacdo estdo de acordo com o SGQ? Eles sdo efetivamente preenchidos e
utilizados conforme os respectivos procedimentos? O que funciona e 0 que nao
funciona nestes procedimentos? Eles trouxeram beneficios: para a qualidade dos
processos, para os resultados, para os clientes? Existe algum indicador que mede a
sua eficacia? Ele é analisado? Ele esta atualizado? Estas informacdes servem para
tomar medidas preventivas e de melhoria continua? Quais?

7.5.1. Controle de Operacgfes: O uso, manutencdo e calibragdo das ferramentas,
instrumentos e maquinarios em geral utilizados nas obras sao controlados? Existem
pessoas responsaveis por este controle? Este controle é documentado? Ele trouxe
beneficios: para a qualidade dos processos, para os resultados, para os clientes?
Existe algum indicador que mede a sua efichcia? Ele é analisado? Ele esta
atualizado? Estas informacdes servem para tomar medidas preventivas e de
melhoria continua? Quais?

7.5.3.2. Rastreabilidade: Foram desenvolvidos mecanismos de controle e utilizacao
de materiais adquiridos e utilizados, bem como de servigos de obra contratados e
em execucdo (FVM e FVS) que possibilite a identificacdo, o controle e a
rastreabilidade do seu uso? Estes documentos e processos sao utilizados
adequadamente? O que funciona e o que nao funciona neles? Eles trouxeram
beneficios: para a qualidade dos processos, para os resultados, para os clientes?
Existe algum indicador que mede a sua eficacia? Ele é analisado? Ele esta
atualizado? Estas informacdes servem para tomar medidas preventivas e de
melhoria continua? Quais?

7.5.4. Propriedade do Cliente: A Empresa utiliza algum procedimento que
identifique, protege e salvaguarde materiais e produtos de propriedade do Cliente,
bem como materiais controlados de acordo com o SGQ? O que a empresa pratica e
0 que a empresa nao pratica em relacdo a este aspecto? Esta pratica trouxe
beneficios: para a qualidade dos processos, para os resultados, para os clientes?

8. Medicao, Analise e Melhoria

8.1. Generalidades: Existem pesquisas e indicadores estatisticos que acompanham
e medem a produtividade da empresa, tais como:
- Eficiéncia do planejamento produtivo (Realizado x planejado)?
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- Evolucéao de produtividade (homens x metro quadrado de obra)?

- Qualidade do produto (atendimento pés-venda / m2 construido)?

- Indice de satisfac&o do cliente (reclamacdes de clientes / total de unidades)?
- Custo da construgao por m2?

Estas informacdes séo disponibilizadas aos funcionarios? Elas séo analisadas? Elas
estdo atualizadas? Elas sdo comparadas? Elas tém alguma utilidade préatica para
tomar medidas preventivas e de melhoria continua? Elas influenciam nas acdes da
empresa? Elas trouxeram beneficios: para a qualidade dos processos, para 0S
resultados, para os funcionarios, para os clientes?

8.2.1. Satisfacdo do Cliente: Sao feitas pesquisas para aferir a satisfacdo do cliente
quanto aos servigos, atendimento, reclamacdes e produtos fornecidos pela
empresa? Existem indicadores que acompanham e medem estas pesquisas? Elas
sdo analisadas? Elas estdo atualizadas? Elas tém alguma utilidade pratica para
tomar medidas preventivas e de melhoria continua? Elas influenciam nas ac¢des da
empresa?

8.2.2. Auditoria Interna: A Empresa aplica auditorias internas da qualidade em suas
dependéncias? Com que frequéncia? Qual a abrangéncia? Elas sdo desenvolvidas
exatamente conforme o SGQ? Até que ponto? Os resultados sdo informados aos
funcionarios? Elas trazem beneficios: para a qualidade dos processos, para 0S
resultados, para os funcionarios, para os clientes? Existe algum indicador que mede
os beneficios? Ele é analisado? Ele esta atualizado? Estas informacdes servem para
tomar medidas preventivas e de melhoria continua? Quais?

8.5.2 Acado Corretiva: A Empresa possui um formulario de Acéo Corretiva? E de
acado Preventiva? Ele é usado? O que funciona e o que nao funciona nele? Existe
algum indicador que mede a sua eficacia? Ele tras beneficios: para a qualidade dos
processos, para 0s resultados, para os funcionarios, para os clientes? Ele é
analisado? Ele esta atualizado? Estas informagfes servem para tomar medidas
preventivas e de melhoria continua? Quais?

Que outras ferramentas ou sistemas da qualidade s&o utilizados na empresa?

( ) Balanced Scorecard ()5S

() QFD Producao Enxuta () Kaizen

( ) Seis Sigmas () Gestdo Ambiental / 1ISO-14001
( ) Rede Pert/ CPM ( )CCQ

( ) Outros

Especifique:

Dé suas impressdes, criticas ou sugestdes com relacdo ao SGQ e ao PBQP-H com
base na experiéncia da sua empresa:
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Resultados da Pesquisa - Segunda Etapa

1. Possui apoio de consultoria externa para desenvolvimento /

manutencéo do programa?
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Empresas| A | B | C | D | E F| G| H Total
SIM X | X | X 3
NAO| X | X | X | X X 5
2. Motivos que incentivaram a implantacdo do programa.
Empresas| A | B | C | D | E Média | Desvio
EX|geAnC|.as da Caixa 2 1 3 5 3 4 5 313 1.46
Econdmica Federal.
EX|gencla§ em editais de 1 1 1 1 1 1 1 1.00 0.00
obras publicas.
Aumentar a competitividade. 2 1 2 4 2 2,75 1,28
Aumer_lt_ar a produtividade e a 3 5 5 4 3 4 388 0.83
rentabilidade.
Melhorar o planejamento e
métodos de execucdo de 5 4 5 5 5 2 4 5 4,38 1,06
obras.
Aprimorar a gestéo e
disseminar a cultura para a 5 4 3 3 5 1 2 5 3,50 1,51
qualidade.
Estratégias de marketing. 2 1 2 3 2 5 5 1 2,63 1,60
31/126(135/133(33(33/4,036
Média| 7 7 0 3 3 3 0 7
3. Principais dificuldades e obstaculos que a empresa esta encontrando no
desenvolvimento e manutencdo do programa.
Empresas| A | B | C | D | E| F | G| H | Média | Desvio
Manter obras em execucao. 1 1 1 1 1 4 4 2 1,88 1,36
Falta de mdo-de-obra 43| 4|43 5| 5| 413 | 083
qualificada.
Instituicéo de p.rocedlmentos, 4 4 5 5 5 5 5 5 4,00 131
controles e registros na obra.
Instituicdes de procedimentos,
controles e registros 2 1 2 2 2 4 3 1 2,13 0,99
gerenciais.
Volyme de documentos e 5 1 3 4 3 5 5 4 375 1,39
registros gerados.
Orgar_uza(;ao e limpeza dos 1 1 5 1 1 3 3 2 1,75 0.89
canteiros de obras.
Pessoal qualificado para
coordenacao e monitoramento| 1 2 2 3 2 5 4 3 2,75 1,28
do programa.
Ausgnma de fornecedores 3 3 3 5 4 5 4 5 2 88 0.83
gualificados.
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Falta de sensibilizacéo e
envolvimento dos 1 1 3 4 3 5 5 2 3,00 1,60
funcionarios.
Falta de enyolwmento e 1 1 2 2 1 1 1 1 1,25 0.46
comprometimento da direcao.
Falta de anoIV|mento dos 1 1 3 4 1 5 3 1 2.38 1,60
engenheiros e chefia de obra.
2311827282239 |39(24

Média| O 0 0 0 0 0 0 0

4. Principais custos adicionais advindos do PBQP-H, percebidos pela empresa.
Empresas| A B C D E F G H | Média | Desvio

Auditorias. 4 4 5 4 4 5 5 5 4,50 0,53
Consultorias. 1 1 2 2 3 4 4 2 2,38 1,19
Tempo adicional dedicado aos
procedimentos e 3 3 4 3 3 4 5 1 3,25 1,16
documentacoes.
Trelnam_entq e capacitacao 5 5 4 4 5 5 5 4 3.88 1,25
dos funcionérios.

Média |2,67|2,67|3,67|3,00|3,33/4,33|4,67|2,67

5. Atividades que, se a empresa tivesse desenvolvido antes do inicio da implantacao do
PBQP-H, teria facilitado o processo de implantacéao.

Empresas| A B C D E F G Média | Desvio
Programas Setoriais de
Qualidade de Obra - PSQ. 1 1 1 1 1 5 5 2,00 1,85
Programa 5S. 5 4 5 5 5 5 5 5 4,88 0,35
Sensibilizacéo e
conscientizacéo voltadas para | 5 5 5 5 5 4 5 5 4,88 0,35
qualidade.
Avaliacéo de fornecgdores e 1 1 1 1 1 1 5 1 1,50 1.41
prestadores de servicos.
CCQ.— Circ. de Controle da 4 5 1 1 1 1 5 1 238 1,02
Qualidade.

Média|3,00|2,75[3,00|3,00/3,00|2,75|5,00|4,00

6.1 Beneficios operacionais

Empresas| A B C D E F G H | Média | Desvio
Aumento da produtividade. 2 2 2 1 1 1 1 2 1,50 0,53
Maior organizagao interna. 4 4 5 4 5 3 5 4 4,25 0,71
Reducao de desperdicio / 5 5 4 5 5 4 5 5 475 0.46
retrabalhos.
Redugao das néo- 5 | 5|3 |4|3|1]|2]|5] 350 | 151
conformidades.
Reducao no prazo de entrega 5 5 1 1 1,50 076
das obras.
Padronizacdo dos processos. | 5 5 5 5 5 4 4 4 4,63 0,52
Melhoria no gerenciamento da | 4 5 5 5 4 5 4 4 4,50 0,53
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obra.
Definicdo clara de 5 | 5|3 |5 |5 |1|3]|3]| 375 | 149
responsabilidades.
Média|3,86]4,00|3,86|3,57|3,43|2,71|3,14 3,57
6.2 Beneficios relacionados aos funcionarios
Empresas| A B C D E F G Média | Desvio
Aumento do trabalho em 1 3 5 1 5 1 1 3 1,75 0,89
equipe.
Aum_entp _das sugestdes dos 3 1 4 3 4 5 3 4 3.00 1,07
funcionarios.
Melhoria da saude e 5 5 4 4 4 3 4 4 413 0.64
seguranca no trabalho.
Reducao do absenteismo. 1 1,00 0,00
Aumento da satisfagdo com o 4 3 1 1 4 1 3 3 250 131
trabalho.
Aumento da qualificagéo dos 5 5 4 4 5 4 4 5 450 053
trabalhadores.
Aumento dg conscientizacéo 5 4 5 4 5 3 3 5 425 0.89
para a qualidade.
Reducéo da rotatividade. 3 4 2 2 4 1 1 3 2,50 1,20
Média|3,43|3,14|3,00|2,57|3,57(2,14|2,71|3,57
6.3 Beneficios relacionados aos clientes
Empresas| A B E F G Média | Desvio
Aumento da satisfagdo com o 5 5 4 4 1 1 4 3.63 1,69
produto.
Reducao do numero de
reclamacoes / assisténcia 4 5 5 5 5 1 4 5 4,25 1,39
técnica.
Melhoria da imagem da 4 3 3 5 1 5 5 5 3.13 1,46
empresa.
Redugdo do preco dos 121111 ]1|1] 113 035
iméveis para o usuario final.
Média|4,33]4,33/4,00|3,67|3,67|2,33|3,33|3,67
6.4 Beneficios financeiros/administrativos
Empresas| A B C D E F G H | Média | Desvio
Aumento da competitividade. 2 2 2 3 1 3 2 2 2,13 0,64
Melhoria no gerenciamento da 4 5 4 5 5 2 5 5 438 1.06
empresa.
Redugdo de custos 1 2 1|2 |1|1]1] 15 | 076
administrativos.
Aumento da lucratividade. 1 2 1 2 1 1 1 1,50 0,76
I\_/Ialor_facmdade de conseguir 1 3 3 3 5 5 5 3.50 1.41
financiamento.
Média |2,00|3,25[2,50|2,50|2,50|1,75|2,25|2,25




