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RESUMO

O interesse relativo a gestdo da qualidade tem crescido nas ultimas
décadas. Esse fato esta associado as transformagdes no cenario econémico, politico
e social, os quais ocasionaram a necessidade de reavaliar e questionar 0s
processos dentro das empresas. Destacando-se a construcéo civil, desde o inicio da
década de 90, que tem buscado comprometer-se com 0 movimento pela qualidade.
No Brasil, tal fenbmeno evidencia-se na adocao das praticas pelo Governo Federal,
0 qual exige a implantacdo do PBQP-H para disponibilizar recursos financeiros.
Além disso, a qualidade vem sendo disseminada no mercado da construcao civil
como meio das empresas também obterem qualidade e padronizacdo em seus
empreendimentos. Contudo, a implantacdo na rotina de obra dos programas e
sistemas de gestdo da qualidade tem encontrado diversas barreiras e dificuldades
para uma vivéncia plena. Como forma de transpor estes obstaculos, buscou-se
caracterizar e analisar, criticamente, a implementacdo desses sistemas com o intuito
de obter subsidios para a elaboracao desta pesquisa, que teve seu desenvolvimento
a partir da revisao bibliografica e aplicacao de questionarios em quatro empresas do
setor da construcéo civil, as quais possuem o certificado nivel A do PBQP-H. Este
trabalho propde recomendacdes para superar as principais dificuldades, cujo relato

foi realizado por meio do conhecimento tacito de profissionais da area.

Palavras chaves: construcéo civil, PBQP-H, conhecimento, dificuldades.



ABSTRACT

The interest on the management of quality has grown in recent decades. This
fact is associated with changes in the economic, political and social scenario, which
caused the need to reevaluate and question the processes within companies. There
has been a growing number of construction projects since the early 90’s, which are
committed with the movement for quality. In Brazil, such phenomenon is evident in
the adoption of practices by the Federal Government, which demanded the
implementation of PBQP-H for available financial resources. Besides, quality
concepts have been widely spread in the construction market as means for
companies to obtain quality and standardization in their buildings as well. However,
the implementation of the work routine in programs and quality management systems
have encountered many difficulties and obstacles for a full lifetime experience. As a
way to break through these obstacles, we sought to characterize and analyze
critically the implementation of these systems in order to obtain subsidies for the
development of this research, which had its development from literature review and
surveys in four companies from the construction industry, which are certified level A
in PBQP-H. The purpose of this paper is to propose recommendations on the main

difficulties, whereas its report carried out by the tacit knowledge of professionals.

Keywords: construction, PBQP-H, knowledge, difficulties
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INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados o contexto no qual este trabalho esta
inserido, bem como a questdo e o0s objetivos de pesquisa e as justificativas que

embasam sua realizagéo.
1.1.PROBLEMATICA E DELIMITACAO DA PESQUISA

No momento atual de globalizacdo da economia, de velocidade e
complexidade das evolugdes tecnoldgicas, sociais e gerenciais, bem como a
diminuicdo das margens de lucro das organizacdes e clientes mais exigentes, as
formas de atuacdo empresarial em todos o0s setores tem se modificado
significativamente.

Mediante este contexto, o setor da construcao civil é estimulado a se
desenvolver por meio da implantacéo de programas de gestdo de qualidade, que de

acordo com Melhado (2001 apud BERTEZINI, 2006, p. 2).

“tem como ‘eixo’ a padronizagdo, o controle e a melhoria dos processos,
através da formalizacé@o e padronizagdo dos procedimentos de execucao e
da monitorizacdo e avaliacdo desses procedimentos. Com isso, as
empresas buscam ampliar o seu dominio técnico e a previsibilidade sobre
0s insumos utilizados sobre os processos de trabalho, objetivando um maior
controle sobre a qualidade dos produtos e servigos gerados (...) em dire¢édo
a melhoria continua’.

Este movimento vem acontecendo desde a década de 80, quando se
observou uma acdo continuada para a elevacdo da qualidade e produtividade,
promovida pelo setor privado e por suas entidades de classe, conjuntamente com
universidades, institutos e empresas de consultoria. O que foi considerado o primeiro
passo da busca pela qualidade na construcdo civil (SCANDELARI, 1998 apud
DOTTA, 2004, p. 1).

Outro aspecto importante é que as empresas também sao desafiadas a néo
somente implantarem sistemas de gestdo de qualidade, mas desenvolvé-los e
melhora-los como garantia de eficiéncia, garantia da entrega do produto final com
qualidade e permanéncia no mercado. Produzindo desta maneira, melhorias para os
problemas crénicos apresentados pelo setor.

Para Picchi (1993, p. 121) a construcdo de edificios é uma atividade de

grande complexidade, pois envolve grande namero de insumos, fornecedores; bem
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como diversas etapas do processo (projeto, planejamento, execucéo) ocorrem
simultaneamente. Portanto, os Sistemas de Qualidade s&o instrumentos que
facilitam a cooperacdo, coordenacédo, visdo de conjunto, integracdo de setores na
execucao de edificios.

Porém, mesmo que a construcao civil seja considerada um setor industrial,
esta possui caracteristicas singulares e especiais tais como: nomadismo, pois muda
de local a cada obra e como consequéncia tem dificuldade de manter uma
constancia de materiais e processos; elaboracdo de produtos Unicos, normalmente
ndo seriados; seu produto é fixo e operarios moveis; industria com colaboradores e
clientes tradicionalistas, com grande resisténcias as alteracbes; emprego de mao-
de-obra pouco qualificada; trabalho sujeito as intempéries; produto final € de longo
ciclo de aquisi¢édo, uso e reaquisicao; e pouco grau de precisdo quanto a orcamento
e prazos (GARCIA; MESEGUER, 1991 apud PICCHI, 1993, p. 83)

Assim, segundo Fontenelle (2002 apud PAULA, 2004, p. 3), a construcdo de
edificios mostra um relativo atraso em comparacdo aos demais setores industriais
devido a baixa produtividade, em funcdo da pouca industrializacéo, alto desperdicio
de materiais e desqualificacdo da mao-de-obra, tendo como conseqiéncia a falta de
qualidade no produto final.

Além disso, Picchi (1993, p. 84) cita como fator cultural a alta toleréncia e o
conformismo dos profissionais da area com relacao aos problemas do setor, como o
caso dos desperdicios e ndo conformidades.

Este ainda é o reflexo das constru¢cdes urbanas, que além da baixa
qualidade necessitam de constantes reparos e servigcos de manutengao, o que gera
mais desperdicios de matéria prima, significando poluicdo ambiental e elevacédo do
custo da obra.

Visando ampliar o conhecimento sobre o tema da qualidade na construcéo
civil, o qual esta sendo cada vez mais discutido e estudado, este trabalho tem como
pergunta norteadora: Quais sdo as principais dificuldades na implantacdo do PBQP-
H na rotina de obra de edificacdes?
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1.2.OBJETIVOS DA PESQUISA

Com o presente trabalho pretende-se analisar a contribuicdo do
conhecimento técito dos profissionais para a melhoria dos processos da rotina
estabelecidos pelo PBQP-H em empresas certificadas.

Constituem os objetivos especificos deste trabalho:
a) Verificar os principais problemas encontrados na implantacdo do PBQP-H na
rotina do canteiro de obras de empresas que ja possuem a certificacao;
b) Elaborar recomendacdes para minimizar as dificuldades relatadas.

1.3.JUSTIFICATIVA

Nas duas ultimas décadas o Brasil passou por uma série de transformacdes
econbmicas, as quais se iniciaram pela abertura do mercado nacional as
importacdes, além da conquista da estabilidade financeira com a moeda real.

Os reflexos desta grande expansao econdémica brasileira na construcao civil
sao observados nos dados divulgados pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica). Em 2001, foram registradas 5 mil empresas ligadas ao setor da
construcdo civil. Fazendo um comparativo com 2008, foram registradas 107 mil
empresas no setor da construcdo, sendo destas 56,6 mil empresas ativas, e
especificamente 21,5 mil empresas ligadas diretamente com a construcdo de
edificios, o que empregou, aproximadamente, 1,8 milhGes de pessoas. Neste
mesmo ano, ainda segundo IBGE, “a expansédo do setor da construgdo acompanhou
o crescimento de 5,1% do Produto Interno Bruto (PIB), e a elevacdo real da
formacdo bruta de capital fixo de 13,8%, maior acréscimo desde 1996 superando a
taxa de 13,5% de 2007".

Estes dados demonstram o crescimento acelerado do setor o qual tem sido

significativo ano ap6s ano, Quadro 1.

Dados gerais da indUstria da construcao
. NUmero Sa!anos, Valor das [ Valor das [Construgdes
Numero retiradas | Gastos |. - .
de Pessoal incorporagbes,| obras para Receitas
Ano de e outras com . P
empresas | ocupado obras e/ou e/ou entidades | Liquidas
empresas . remunera | pessoal : ; I
ativas cBes Senigos Senigos publicas
1.000 R$ 1.000.000,00
2007 97 52 1.610 19.561 29.281 130.057 125.617 50.687 124.855
2008 107 57 1.822 25.463 38.180 158.991 154.129 67.631 149.623

Quadro 1 - Dados gerais da indUstria da construcédo - Brasil - 2007-2008
Fonte: IBGE, 2011
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Outro indicio que demonstra a prosperidade e perspectiva para o setor € o

aumento da possibilidade de financiamento imobiliario, conforme mostra o gréfico 1.

“O valor emprestado (R$ 29,1 bilhdes) para o financiamento imobiliario foi
65,0% superior ao observado em 2007 e que o numero de unidades
financiadas (294,2 mil) foi 52,0% maior (Gréfico 1). Deste montante, 53,1%
foram destinados para novas construgcées de iméveis e o restante para a
compra de moradias ja existentes.” (IBGE, 2011)

32

)8 M 291

24 //
20
A s
16 ) )
=—¢=—V\/alor financiados (
1.000.000.000,00 RS)

9,2

12

4,9

4
4)—2‘3’/4—37

0 T T T T 1
2003 2004 2005 2006 2007 2008

Grafico 1 — Financiamentos imobiliarios
Fonte: IBGE, 2011

Além disso, pode-se dizer que o setor da construcdo contribuiu
positivamente, nos Ultimos 6 anos, para o crescimento da renda familiar e do
emprego (taxa de desemprego de 6,8% em dez/2008, a menor desde 2002).

Segundo a Revista Grandes Constru¢cdes (Julho/2011, p. 26) este
crescimento manteve-se nos 2 anos seguintes. Em 2009 os investimentos no setor
somaram US$ 250 bilhdes, e cresceram em 2010 cerca de 30%, atingindo US$
324,5 bilhodes.

Outro ponto importante, é a distribuicdo dos investimentos entre os diversos
setores da Construcdo Civil. Neste sentido, destaque-se o setor Residencial, que
alcancou as maiores porcentagens de numero de obras e area construida (m3) em

2010 se comparadas aos setores Industrial e Comercial.
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Numero de obras

Residencial (53%) N Comercial (30%) = Industrial (17%)

53%

Gréfico 2 — NUmero de Obras
Fonte: Grandes Constru¢des, Julho/2011, p. 27

Area construida

Residencial (70%) N Comercial (28%) = Industrial (2%)

2%

70%

Grafico 3 — Area Construida (m3)
Fonte: Grandes Construcdes, Julho/2011, p. 27

Neste contexto otimista, a concorréncia no setor produtivo vem gerando
mudancas significativas na estrutura de producédo. O fenbmeno mais marcante desta
reestruturacao € a busca pela qualidade e produtividade na construcéo civil, ou seja,
a adocdo de Programas de Qualidade como, por exemplo, PBQP-H (Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade — Habitat).

Porém, apos 14 anos da criacdao do PBQP-H, as organizacdes ainda tém
dificuldades em assimilar e implementar todos os conceitos de qualidade, gestéo e

organizagdo da producdo. Este cenario fica evidente nos resultados apresentados
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pelo Ministério das Cidades (2011), “sdo mais de 2300 construtoras ativas nos
quatro niveis de avaliacdo do Programa”, o que significa que apenas 9,2% do
universo de 25 mil das empresas, dado do IBGE, no Brasil estdo ativas nos quatro
niveis de avaliacdo do programa.

Destaca-se também, que no Sul do Brasil 52% das empresas certificadas
estdo no nivel D de certificacdo, o qual € obtido através do simples envio de uma

Declaracédo de Adeséao ao programa, conforme evidencia o Grafico 4.

Implantag¢ao PBQP-H

Nivel A (52%) N Nivel B (1%) Il Nivel C(7%) = Nivel D (52%)

40%

52%

1%
7%

Gréfico 4 — Empresas Qualificadas por Nivel no Brasil - Sul
Fonte: Ministério das Cidades, 2011

Mediante as informacgOes citadas anteriormente, observa-se que apesar do
crescimento da industria da construcao civil, ainda ha uma falta de preocupacéo com
a qualidade das constru¢cdes, bem como dificuldade em implantar todos os conceitos
propostos nas rotinas de execucao de obras de edificagdes.

Sendo assim, este trabalho teria seu ambiente da pesquisa justificado, pois
os resultados obtidos seriam uteis tanto para as empresas que ja estao participando
do programa PBQP-H, desde o nivel A até o nivel D, como para aquelas que ainda

nao estdo em processo de certificagao.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados os temas que fundamentam a pesquisa.
Inicialmente sera apresentado um breve histérico da Construcdo Civil citando
apenas as evolu¢gbes mais marcantes do setor. Em um segundo momento sera
conceituado o termo conhecimento e a sua gestao dentro da organizagdo. E por fim,
sera comentado sobre o tema qualidade e suas definicdes, bem como um breve
histoérico da evolucdo do conceito, a gestdo da qualidade e a gestdo especificamente

na construcao civil.
2.1.CONSTRUCAO CIVIL
2.1.1. HiSTORIA DA CONSTRUCAO CIVIL

A histéria da Construcdo Civil inicia-se juntamente com a fixagdo do homem
pré-histérico ao espaco fisico. Desde entdo o ser humano possui uma habitacdo, um
local fisico para dormir, comer, desenvolver e armazenar objetos.

Para Braudel (1995, p. 238), esta ciéncia esta ligada a economia de uma
sociedade, bem como a intempéries e localizacdo geograficas. Além disso, as
construcbes tém um fator de eternizacdo da civilizacdo, pois “uma “casa”, seja qual
for, ndo para de testemunhar (...) a sua cultura”. E por ter este sentido, a evolugéo
das formas construtivas sédo lentas e gradativas.

Uma das primeiras sociedades humanas de que se tem noticia sdo os
egipcios, Fazoli (1976, p. 27). Estes viviam condicionados ao Rio Nilo, como visto na
frase de Herdédoto “O Egito é uma dadiva do Nilo”, deste modo as construcdes
também nédo poderiam ser diferentes. Edificaram grandes constru¢cdes em blocos de
barro e madeira, os timulos e templos, os quais tinham por objetivo garantir a vida
apos a morte do farad e pessoas importantes do reino.

Nesta cultura, a vida apés a morte era de grande relevancia, tanto que o
principal profissional o “arquiteto Imhotep, a quem se deve a realizacao [da piramide
Zoser], recebeu mais tarde adoracao divina” (BAUMGART, 1999, p.17).

Para Baumgart (1999, p. 37), na Mesopotamia, regido do vale dos rios Tigre
e Eufrates, que foi influenciada por diversas culturas, “a arquitetura encontrou
dificuldades para seu aperfeicoamento, dada a inexisténcia de grande quantidade de

pedra utilizavel como matéria prima”.
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Sendo assim, houve a necessidade de iniciar a produgéo por repeticdo de
forma para ser usado na construcéo. Este elemento feito manualmente em um lugar
e depois transportado para o local da obra era o tijolo. “A sua invengdo tornou
possivel a construcdo livie e a arquitetura monumental (Zigurates). Como a
ceramica, o tijolo deu ao homem um meio de expressao livre, que nao sofria grandes
limitacbes de forma ou tamanho devido ao material” (CHILDE, 1966 apud ROSA
2006, p. 32).

Outros povos como os Gregos, Romanos e Arabes ndo inovaram quanto ao
uso dos materiais pedra, tijolo, madeira e barro, mas nas formas de construcao.

Os gregos, Baumgart (1999, p. 46), concentraram-se no desenvolvimento do
“belo através da harmonia e do equilibrio [...]. Da arquitetura egipcia, conservou-se
apenas o uso de colunas.”. Como exemplo, o Partenon uma das mais grandiosas
construcdes grega.

JA “Roma apresentou uma arquitetura marcada pela suntuosidade”.
Segundo Fazoli (1976, p. 125), os romanos construiram muito além de templos, mas
também rede de pontes, aquedutos, “arcos do triunfo”, bibliotecas, jardins, banhos
publicos e estradas revestidas (Via Apia). Além do anfiteatro, que é o caso do
Coliseu, construido em 72-80 d. C., comporta até 50.000 pessoas. Isso tudo gracas
a descoberta do arco.

A arquitetura Arabe contribuiu com a invencgédo do arco ogival, que “em 785
d.C. (“propiciou a construgdo) da primeira mesquita dos Omiadas em Cordoba”.
(BAUMGART, 1999, p.112)

Nos séculos seguintes a arquitetura e construcdo civil modificaram
principalmente com as mudancas religiosas e econémicas do continente europeu.
De acordo com Fazoli (1976, p. 150), por volta do século Il a Europa estava em
crise e o0 poder real estava enfraquecido, movimento conhecido como feudalismo. As
construgdes caracteristicas deste periodo sdo as catedrais, as quais possuiam “uma
majestosa abodbada, que era sempre sustentada por grossas paredes, e no interior
as colunas baixas interligavam-se por arcos”, (templo de Séo Tiago de Compostela
na Espanha).

Ainda segundo Fazoli (1976, p. 178), alguns séculos depois, século XVI, o
poder feudal é derrotado e o Rei retoma o trono com a ajuda da burguesia,
proletarios e principalmente da Igreja Catodlica. Além disso, a guerra pela reconquista

da Europa mediante os arabes e turcos, ou seja, as Cruzadas, fez com que


http://pt.wikipedia.org/wiki/Burguesia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Prolet%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Igreja_Cat%C3%B3lica
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renascesse as cidades e as rotas de comércio. Da influéncia causada pelo contato
com os arabes, houve a subtituicdo do arco pelo arco ogival nas catedrais, o qual “ja
dominava na arte rabe por 200 anos”. Deste modo, as edificacfes apresentavam-
se mais altas, estreitas e coloridas pela utilizacdo dos vitrais (rosaceas), (catedral de
Notre-Dame, 1163).

Aposteriormente, a “Revolucéo Industrial (século XIX) foi mais do que um
episédio importante na historia econémica e tecnolégica do mundo. Ela contribuiu
para reformular a vida de homens e mulheres, (...) grande parte do mundo” (BURNS
et al, 1993, p. 529).

Segundo Burns et al (1993, p. 530), a industrializacdo gerou uma exploséo
demografica das cidades européias, pois com a invencdo da maquina a vapor foi
possivel reunir grandes concentracfes de pessoas para trabalhar nas fabricas.

Mas neste contexto, Ordéiiez (1972 apud ROSA, 2006, p. 38), de
pensamento de organizacdo baseada por repeticdo ou interacdo de atividades, a
construcdo civil ndo alcanca estes conceitos. Desta maneira, a construcdo de
habitacbes ndo acompanhava o ritmo alarmante de crescimento populacional,
obrigando as familias a morarem em pequenos comodos apertados e insalubres
(BURNS et al, 1993, p. 530)

Somente no fim do século XIX é que algumas propostas foram estudadas
por Le Corbusier, em seu livro “Vers une arquitecture”. Aonde esbougou-se algumas
idéias de producdo de casas seriadas. Porém foi Walter Gropius quem mais se
aprofundou no assunto, e que “lancou bases e os conceitos do que seria realizado
em industrializagdo da construgdo até os fins do séc. XX”.(ROSA, 2006, p. 38)

Segundo Burns et al (1993, p. 604), outra mudanca consideravel realizada

neste periodo foi com relacdo as estruturas metalicas.

“A mudanca tecnologica importantissima desse periodo teve como
consequencia a producdo em massa de aco. [...] E o aco, devido sua
resisténcia em proporcdo ao peso e volume, constitui um material
particularmente adaptavel a fins de construgao”

De acordo com Frampton (1997, p. 25), Wilkinson, Darby e o arquiteto
Pritchard construiram e projetaram a primeira ponte de ferro fundido, em 1779 perto
de Coalbrookdale com um vao de 30,50m. E em 1801, foi adotado a secéo tipica |

nas construcdes de vigas de trilhos de ferro fundido, posteriormente essas vigas
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comecavam a ser testadas como cantoneiras para aumentar a capacidade de
cobertura de vaos de galpbes. Nos 50 anos decorrentes, foram feitas diversas
construcdes de pontes e estacdes de trens combinadas com vidro em ferro fundido.

‘Em 1774, John Smeaton estabeleceu a base de seu farol de Eddystone
utilizando “concreto” composto de cal, argila, areia e escoria britada de ferro.”.
Misturas semelhantes foram encontradas em pontes, canais e portos no século XVIII
na Inglaterra. Entretanto, foi Joseph Aspdin, em 1824, o percursor do uso de cimento
Portland juntamente com metal. (FRAMPTON, 1997, p. 33)

Estas ferramentas, Burns (1993, p. 605), estrutura em aco e concreto
armado, foram de grande importancia para enfrentar os problemas politicos,
ecOmicos e sociais do periodo pés Segunda Guerra Mundial. A populacdo
necessitava da reconstrucao nao sé das habitacdes, mas das cidades de um modo
geral. Desta maneira, as idéias de Le Corbusier, Walter Gropius, Mies van der Rohe
e Frank Lloyd Wright sobre a producéo das edificacbes passaram da teoria para a

pratica por necessidade.
2.1.2. CARACTERIZACAO DA MAO DE OBRA NA CONSTRUGAO CIVIL

Para Farah (1996 apud Holanda 2003, p. 33) “com o passar dos tempos o
desenvolvimento que houve na constru¢cdo acabou por compormeter o saber dos
operarios, implicando numa desqualificacao crescente dos trabalhadores’.

O grau de instrucdo dos operéarios da construcao civil, é deficiente, muitos
sdo analfabetos ou possuem apenas o primeiro grau, Holanda(2003, p.24). Lima
(1995, p. 100), também caracteriza o perfil dessa classe de trabalhadores como
formada por operarios sem qualificacdo e altamente rotativa, havendo um declinio
do grau de habilidade e qualificacao dos trbalhadores de oficio ao longo dos ultimos
anos.

Porém o perfil da mao de obra néo foi sempre assim, Farah (1992 apud
Holanda, 2003 p. 27-28) comenta qua a desqualificacao do trabalhador originou-se
da mudanca do perfil dos trabalhadores a partir dos anos 30, quando houve uma
progressiva substituicio da mé&o de obra estrangeira por migrantes que
tradicionalmente trabalhavam na zona rural. Ainda segundo o autor, “as alteracbes
ocorridas no processo construtivo ao longo do desenvolvimento do setor e da

dindmica da acumulagéo na construcdo habiotacional, a qual definiu um padrao de
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absorcdo de mao de obra caracterizada por baixos salarios e por precarias
condicBes de trabalho e de producéo no canteiro”.

Este problema perpetuou-se pelas décadas seguintes, relata Holanda (2003,
p. 28), e intesificou-se na década de 70 e 80 quando houve uma expansao no
mercado por causa do chamado “milagre brasileiro”, onde a ‘politica de empregos
gue encontrou na construcdo um campo favorarel para sua aplicacao, devido a sua
grande capacidade de absorcdo de mao de obra néo qualificada”.

Portanto, para Lima (1995, p. 100) o treinamento dos operarios do setor da
construcédo civil é fundamental, mesmo que “seja feito de maneira informal, através
da execucédo de atividades diarias dentro do canteiro de obras, o que leva a uma
deficiéncia na formacéo profissional dos operarios e um processo produtivo com
muitos riscos”.

Atualmente, vigorando as normas de gestdo da qualidade, pricipalmente a
NBR ISO 9001, onde é enfatiza a importancia do treinamento e exige que sejam

assegurandos e comporvados seus resultados.
2.2.CONHECIMENTO
2.2.1. O QUE E 0 CONHECIMENTO?

Desde o inicio da histéria da filosofia, no periodo grego, houve a busca por
resposta a uma pergunta “o0 que €& o conhecimento”. Existem duas grandes
vertentes: o racionalismo e o empirismo. O racionalismo diz que o verdadeiro
conhecimento € obtido por deducdo por meio de um processo mental ideal. Por

outro lado, o empirismo alega que a Unica fonte de conhecimento é a experiéncia

7

sensorial, ou seja, o conhecimento é obtido por inducdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p. 24).

“Apesar das diferencas para Kant, a experiéncia € a base do conhecimento,
mas nao é a Unica fonte. Ele afirmou que o conhecimento sé surge quando
0 pensamento ldgico do racionalismo e a experiéncia sensorial do
empirismo trabalham juntos. Ainda para Kant, a mente humana néo é
planificada, mas sim um mecanismo complexo que pode ordenar as
experiéncias sensoriais ho tempo e no espaco, bem como internaliza
conceitos conforme as ferramentas disponiveis para sua compreenséo.”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 28)

J& para Karl Marx, a percepgdo é uma interagdo entre o conhecedor (sujeito)

e 0 conhecido (objeto), os quais estdo em um processo continuo de adaptacao
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mutua. Ou seja, 0 objeto é transformado no processo de se tornar conhecido.
“Assim, obtém-se o conhecimento através da manipulagdo das coisas, ou “agdo”, e
sua verdade deve ser demonstrada na pratica.” (RUSSELL, 1961 apud NONAKA,
TAKEUCHI, 1997, p. 29).

O relacionamento entre o conhecimento e a agdo é visto no pragmatismo,
filosofia norte-americana. Em Pragmatism (1907), citado por Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 31), William James argumentou que “se uma idéia funciona, € verdadeira’.
Esse ponto de vista foi aperfeicoado por John Dewey, que disse “as idéias ndo tém
valor exceto quando passam para as ag¢fes que rearrumam e reconstroem de
alguma forma, em menor ou maior medida, o mundo no qual vivemos”. Assim, este
pensamento tentou desenvolver uma conexdo entre os humanos e o mundo por
meio da acdo humana, experimento e experiéncia.

Davenport e Prusak (1999, p. 18), também seguem este mesmo raciocinio
quando afirmam que o conhecimento € uma mistura de experiéncia, valores,
informacgédo e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliacao de novas experiéncias e informacoes.

Em um estudo mais aprofundado sobre a geracdo e uso do conhecimento
nas empresas japonesas, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65) basearam-se na
distincdo feita por Michel Polanyi no livro The Tacit Dimension (1966) entre o
conhecimento tacito e conhecimento explicito.

“O conhecimento tacito (...) € desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor
no decorrer de um longo periodo de tempo, é quase impossivel de reproduzir num
documento ou banco de dados” (DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p. 86).

Ja o conhecimento explicito, (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 66), € algo
formal e sistematico, portanto possivel de ser expresso em palavras ou numeros.
Este pode ser armazenado, processado e disseminado por meio de dados, formulas,
procedimentos codificados.

Portanto, fazendo um comparativo entre os conhecimentos tacito e explicito

obtém-se o Quadro 2.
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Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(subjetivo) (objetivo)

Conhecimento da Conhecimento da
experiéncia (corpo) racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial
(aqui e agora) (I4 e entédo)
Conhecimento analogo Conhecimento digital
(préatica) (teoria)

Quadro 2 — Dois Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

Porém todo conhecimento explicito ja foi algum dia tacito, a dificuldade é que
segundo Polanyi, “podemos saber mais do que podemos dizer’. N6s adquirimos
conhecimento criando e organizando nossas proprias experiéncias. Assim, 0
conhecimento que pode ser codificado representa apenas uma pequena
porcentagem no universo conhecido. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65)

Davenport e Prusak (1999, p. 20), também afirmam que “a maior dificuldade
€ a representacdo efetiva” mesmo que a codificacdo converta o conhecimento, que
varia desde o complexo e acumulado individualmente até aquele mais claros e
estruturado, para formatos acessiveis e aplicaveis.

Portanto, para compreender o paradoxo do conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 20), deve-se utilizar da dialética, a qual € uma forma de raciocinio
que enfatiza o processo de mudancga nos opostos. Ou seja, 0os conhecimentos tacito
e explicito que sdo extremos na verdade sédo complementares e interdependentes.

Neste caso, a criagdo dos conhecimentos esta ligada a uma sintese, “que é
0 processo continuo e dindmico que reconcilia e transcende aos opostos. Em outras
palavras, o processo envolve a utilizacdo de uma tese e uma antitese para criar uma
nova realidade” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 22).

2.2.2. GESTAO DO CONHECIMENTO

A utilizacdo dos tipos de conhecimento também esta presente no mundo

corporativo. Segundo Davenport e Prusak (1999, p. 20):
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“As empresas ndo podem esperar que o0s produtos e praticas que fizeram
seu sucesso no passado possam manté-las viaveis no futuro. Pressdes de
preco ndo deixam espagco para a producdo ineficiente. O ciclo de
desenvolvimento de produtos e sua introdu¢cdo no mercado dura cada vez
menos tempo. Hoje, as empresas necessitam de qualidade, valor, bom
atendimento, inovagdo e velocidade de chegada ao mercado para que
possam ter sucesso, e esses fatores serdo ainda mais criticos no futuro. E
cada vez mais, as empresas serdo diferenciadas com base naquilo que
sabem.”

Ainda segundo o autor, o conhecimento pode proporcionar uma vantagem
constante. Pois com o tempo 0s concorrentes conseguem se igualar em qualidade e
preco do produto ou servico do lider do mercado. Porém, para a empresa que tem
uma politica de gestdo de conhecimento terd passado para um novo nivel de
qualidade, criatividade e eficiéncia quando isso acontecer. Pois para Davenport e
Prusak (1999, p. 21) “os ativos do conhecimento aumentam com o uso: idéias geram
novas idéias e o conhecimento compartilhado permanece com o doador, ao mesmo
tempo em que é compartilhado com o receptor”.

Neste ponto muitas empresas acabam confundindo tecnologia com geracao
de conhecimento. A tecnologia da informacdo é somente um sistema de distribui¢éo
e armazenamento para a transmissdo de conhecimento. “O meio ndo se torna a
mensagem e nao garante sequer que havera uma mensagem” (DAVENPORT,;
PRUSAK, 1999, p. 22).

Para a conversdo de conhecimento dentro das empresas, Nonaka e
Takeuchi (1997, p. 68-79) propuseram uma Teoria da Criacdo do Conhecimento
Organizacional, baseada em alguns modelos como SECI e modelo da Espiral do
Conhecimento, os quais serdo descritos a seguir.

Para os autores existem quatro modos de conversdo do conhecimento
(SECI):

o Socializagao: converséao de tacito para tacito;

o Externalizacdo: conversao de tacito para explicito;
o Combinacéao: conversao de explicito para explicito;
o Internalizac&o: conversao de explicito para tacito.

O primeiro deles, Socializacdo € um processo de compartiihamento de
experiéncias e, a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Por exemplo, o aprendizado
através da observacéao, imitacdo, pratica que ocorre entre aprendizes e mestres ou

0 brainstorm utilizado no meio empresarial.
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Externalizacdo é expresso sob forma de conceitos, analogias, metaforas,
hipoteses e modelos. Dentre os quatro modos este € a chave para a elaboracao do
conhecimento porque cria novos conceitos e 0s torna explicitos a partir de
conhecimentos tacitos. E a passagem do fragmentado e individualizado para o
coletivo.

O terceiro processo, Combinacdao, busca sistematizar os conceitos em um
sistema de conhecimento, envolvendo a associacdo, combinacéo, classificacdo e
categorizacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito existentes. E o que
acontece no contexto empresarial quando a média gestdo desmembra e
operacionaliza visdes e diretrizes estratégicas, conceitos de negdcio ou conceitos de
produto. J4 na alta gestdo, o processo ocorre quando conceitos intermediarios
(produto ou servigo) sdo combinados e integrados a conceitos principais, como a
visdo da empresa.

Internalizac&o esta diretamente relacionado com o “aprender fazendo’. E o
processo que torna o conhecimento ativo sob forma de modelos mentais ou know-
how técnico compartilhado. Nesta etapa, a documentacao auxilia a transferéncia de
conhecimento explicito para outras pessoas, permitindo, de certa forma,
‘reexperimentem” as experiéncias dos outros.

Ainda os autores, isoladamente, cada um destes processos tem valor
limitado para uma organizacdo. A criacdo do conhecimento € a sequéncia de
interacbes, continuas e dinamicas, entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito, e naturalmente o produto de cada um destes modelos séo diferentes. O
modo de Socializagdo gera o que os autores chamam de “conhecimento
compartilhado” (como habilidades técnicas e modelos mentais); a Externalizacao
gera “conhecimento conceitual” (novos conceitos); a Combinagao, “conhecimento
sistémico” (prototipos e tecnologias de novos componentes) e, por fim, a
Internalizacédo gera “conhecimento operacional” (diretamente ligado ao uso do
conhecimento, como por exemplo, conhecimento sobre gerenciamento de projetos,
uso de novos produtos e servigos, implementacdo de novas politicas e processos de
producao).

Portanto, observa-se no Quadro 3 este modelo e também os fatos de

inducao e o tipo de conhecimento gerado em cada modo:
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Conhecimento tacito em Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizag¢éo)
Conhecimento tacito Conhecimento Conhecimento
g Compartilhado Conceitual
o}
(Internalizag&o) (Combinagéo)
Conhecimento explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Quadro 3 — Quatro modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka Takeuchi (1997, p. 81)

Os conceitos apresentados até agora se referem a dimenséao epistemoldgica
da criacdo do conhecimento organizacional. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.
82) o proximo passo € examinar a outra dimensao: ontoldgica, que se refere ao
relacionamento do individuo aos niveis organizacionais. Este processo é
representado por uma espiral, comegando no nivel individual, com conhecimentos
tacitos, e ampliando-se para niveis organizacionais maiores, buscando também

explicitar o conhecimento criado, Figura 1.

Externalizagao
A

explicito == Combinagéo

nhecimento v

tacito Socializagao “

Internalizagao
Dimensao
ontoldgica

Individual Grupo Organizagao Interorganizagao

E— ~ B —
Nivel do conhecimento

Figura 1 — Modelo da Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82)

Portanto, sabendo que uma organizagcdo ndo pode gerar conhecimento por
si sO, a base da criagdo é o conhecimento tacito dos individuos que a compdem. A
organizacdo deve estimular e mobilizar os individuos através do SECI e da Espiral
do Conhecimento, para provocar a ampliagdo do conhecimento individual em niveis

organizacionais e interorganizacionais.
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2.3.QUALIDADE
2.3.1. O QUE E QUALIDADE?

A idéia de qualidade vem se tornado cada vez mais presente no quotidiano
das pessoas” (DOTTA, 2004, p. 17). A qual esta presente desde o sentido mais
comum como virtude ou acgbes de melhoria, até um sentido mais técnico como
valorizacdo de atributos ou valores monetéarios, tendo este “‘um destaque sem
precedentes na histéria do homem e de suas instituicbes” (DOTTA, 2004, p. 17).

O conceito de qualidade tem evoluido rapidamente nas ultimas décadas,
segundo Picchi (1993, p. 52), mediante um processo que agrega novos aspectos
aos anteriores, mudando apenas o enfoque baseado ora na producdo, ora no
produto e ora no consumidor.

O termo qualidade é bem conhecido e trata-se de uma palavra de dominio
publico e de uso comum. Desta maneira qualquer que seja a definicdo proposta para
qualidade, esta ndo deve contrariar a no¢ao intuitiva que se tem sobre ela. E ndo se
pode identificar e delimitar seu significado com precisdo (PALADINI, 2004, p. 29).

“Em diversas areas do conhecimento pode-se observar, pelo mais diferentes
motivos, a tentativa de definir a nocdo de qualidade”, (DOTTA, 2004, p. 17). Porém,
apesar desta dificuldade podemos adotar, de acordo com Crosby (1990, p. 173), um
conceito mais basico como o “atendimento as normas ou conformidade com
requisitos”.

Para Paladini (2004, p. 31) outros significados também aceitos séo:

e “Qualidade é a condigdo necessaria de aptiddo para o fim a que se destina”
(EOQC - Organizac¢ao Européia de Controle da Qualidade, 1972).

e “Qualidade ¢ o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende
satisfazer” (Jenkins, 1971).

Juran (1993, p. 16), também resume qualidade como “adequagédo ao uso”, e
que se divide em duas direcbes diferentes: a) caracteristicas de produto que
atendem necessidades de cliente; b) auséncia de falhas.

““@

Complementando esta idéia, Ishikawa (1993, p. 15), diz que “
Desenvolvimento, projeto, producéo e assisténcia de um produto ou servigco que seja
0 mais econdmico e 0 mais Util, proporcionando satisfagdo ao usuario”. Ou seja,

gualidade pode ser atender as necessidades do cliente com economia,
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produtividade e eliminacdo de desperdicio. Portanto, o objetivo passa a ser ndo s6 a

qualidade do produto, mas também do processo.

J& Garvin (1987 apud PICCHI, 1993, p. 52-62), a questdo da qualidade que

pode ser dividida em cinco enfoques:

Enfoque transcendental: € um conceito proveniente da filosofia, aonde a
qualidade seria uma propriedade simples e ndo analisavel, e é reconhecida
por meio da experiéncia Unica e exclusivamente, como o conceito de beleza
de Platéo;

Enfoque baseado no produto: a qualidade é uma variavel precisa e
mensuravel, refletida em caracteristicas tecnoldgicas dos produtos;

Enfoque baseado no usuario: a qualidade esta “nos olhos do observador”;
Enfoque baseado na fabricacdo: é definida como o atendimento das
especificacdes de projeto, bem como a auséncia de defeitos e a eficiéncia do
processo;

Enfoque baseado no valor: qualidade é aquilo que proporciona desempenho
a um preco aceitavel ou conformidade a um custo aceitavel, ou seja, o valor =

satisfacdo do cliente/preco de venda.
2.3.2. HISTORIA E EVOLUCAO DA GESTAO DE QUALIDADE

A necessidade humana pela qualidade existe desde os primordios da

histéria. Porém os meios para obter a qualidade sofreram imensas e continuas

mudancas (JURAN, 1993, p. 2). Na Figura 2, verificam-se algumas dessas

mudancas sofridas ao longo dos tempos.
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Figura 2 — Evolugéo do Enfoque de qualidade
Fonte: Picchi (1993, p. 68)

Segundo Picchi (1993, p. 67), até o século XIX, no sistema de producao
artesanal o responsavel pela fabricacdo exercia todas as etapas do processo:
concepc¢ao, matéria prima, producdo e comercializacdo. Havia um contato direto do
produtor e consumidor, portanto “Os compradores confia(vam) na técnica e
reputacdo dos artesdos treinados e experientes. Alguns artesdes adquir(iram)
reputacdes que se estende(ram) muito além dos limites de suas aldeias” (JURAN,
1993, p. 3).

A medida que o comércio se expandiu, 0s artesdos se organizaram em
corporacbes nas cidades, Juran (1993, p. 3). Neste sistema de manufatura os
trabalhadores perdem a autonomia, pois produzem sob o comando de um mestre de
oficio, que organiza a producéo, e define a comercializacdo bem como a qualidade
(PICCHI, 1993, p. 68).
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De acordo com Juran (1993, p. 4), a Revolugao Industrial criou um sistema
fabril, onde os artesdos se tornaram operarios, e 0s mestres de oficio em
supervisores. Quando essa revolucao foi exportada da Europa para a América, no
final do século XIX a producdo se transformou em “Gerenciamento Cientifica”,
Taylor, que intensifica a divisdo de trabalho e tem como fundamento a separacao do
planejamento e execucao.

Picchi (1993, p. 69-70), a metodologia de énfase a produtividade
teoricamente Otima surtiu efeitos negativos na qualidade dos produtos. Desta
maneira, foram criados departamentos de Inspec¢ao, os quais tinham como funcéao a

correcdo, ou melhor, separacao de produtos bons e ruins.

“Entretanto, houve sérios detrimentos, essa atividade centralizada no
departamento da qualidade que ajudou a estimular uma crenca
generalizada de que a obtencdo da qualidade era unicamente de
responsabilidade do departamento de qualidade. Por sua vez, essa crenca
dificultou os esforcos em eliminar as causas dos produtos defeituosos.”
(JURAN, 1993, p. 6)

Para Ishikawa (1993, p. 18), a industria americana durante a Segunda
Guerra Mundial tinha a tarefa de produzir enormes quantidades de produtos para 0s
militares. Nesta época surgiu o controle estatistico da qualidade, tendo como base
os estudos de Shewhart, Dodge, Romig e outros. O método estatistico envolve
técnicas de amostragem que possibilitam a inspecdo mais eficiente e mantendo o
enfoque corretivo. Como resultado “os Estados Unidos conseguiram produzir
suprimentos mais baratos e em grande quantidade.”

Neste periodo, Shewhart desenvolveu um sistema de mensuragdo das
variabilidades encontradas na producdo de bens e servicos, que ficou conhecido
como Controle Estatistico de Processo (CEP). Também criou o Ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action), que ap0s a Segunda Guerra Mundial foi muito utilizado por
Deming (LONGO, 2001 apud DOTTA, 2004, p. 20).

Entdo, a partir da década de 50 houve um grande aumento de volume e
complexidade de produtos, isso fez com que a qualidade, até entdo focada na
conformidade as especificacbes e corretivo passasse a ter uma abrangéncia maior
além de ser preventivo. A partir desta etapa, sdo desdobrados em dois enfoques de
qualidade o japonés e o ocidental (PICCHI, 1993, p. 70).
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2.3.3. ENFOQUE DE QUALIDADE JAPONES E OCIDENTAL

No enfoque ocidental para Ishikawa (1993, p. 20).

“O controle de qualidade ou a Garantia de Qualidade em seu
desenvolvimento inicial comecou com a nocdo de que a inspecao precisa
ser enfatizada. Entretanto, logo apés a introducéo do controle de qualidade
no Japdo nos anos pos-guerra, abandonamos esse enfoque. Passamos a
enfatizar o controle do processo de fabricagdo.”

Portanto essa visdo passa a abranger a empresa como um todo, tratando de
aspectos técnicos, administrativos e organizacionais com uma nova visao voltada a
psicologia, sociologia, educacdo, economia, informatica, entre outras. (GARCIA,
1982; BORGES, 1988 apud PICCHI, 1993, p. 71)

Picchi (1993, p. 73) resume as principais a¢gdes da Garantia da Qualidade:

e A priori: organizacédo de medidas (planejamento, prevencao);

e Durante a implementacdo: “controle do controle” (procedimentos para
garantir que os controles planejados estdo sendo realizados);

e A posteriori: demonstracao de que todos os procedimentos planejados foram
postos em pratica (documentacao).

De acordo com lIshikawa (1993, p. 21) e Juran (1993, p. 5-6), a partir do
esforco de reconstrucdo do pos-guerra, a industria japonesa ganhou a lideranca de
diversos setores, embasados na qualidade, a qual se torna a estratégia de
sobrevivéncia e competitividade. Enquanto antes da guerra predominava a visao que
0s produtos japoneses eram baratos e ruins, a partir dos anos 60 o Japao passa a
ser o modelo em gerenciamento da qualidade.

Segundo Campos (2004, p. 13), o enfoque de qualidade japonés ficou
conhecido como Controle de Qualidade Total, e identificado no Japdo como TQC
(Total Quality Control), ou para os outros paises como CWQC (Company Wide
Quality Control), o qual foi inserido por Armand Feigenbaum.

Este método engloba os elementos de varias fontes: método cartesiano de
Taylor, 0 controle estatistico de processos de Shewhart, bem como os conceitos de
comportamento humano langcados por Maslow e aproveita o conhecimento ocidental
de qualidade, trabalho de Juran. Portanto, podemos dizer que o TQC é baseado na
participacéo de todos os setores da empresa e de todos os empregados no estudo e
conducao do controle de qualidade. (CAMPQOS, 2004, p. 13)
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Para a obtencao de éxito na revolugao da qualidade japonesa, Juran (1993,
p. 331-339) destaca quatro estratégias fundamentais:
e Treinamento em todos os niveis;
e Participacdo dos trabalhadores por meio do CCQ (Circulos de Controle de
Qualidade);
e Participacdo dos gerentes de alto nivel;
e Empreendimento do aperfeicoamento da qualidade continuo e revolucionario;
Além disso, Picchi (1993, p.75) acrescenta:
e Envolvimento dos fornecedores;
e A adocdao do sistema de producao Just-in-time;
e Garantia da qualidade centrada no desenvolvimento de novos produtos.
Picchi (1993, p. 77) faz uma comparacgao entre as duas visdes de qualidade e

conclui que:

“Enquanto a énfase, no enfoque ocidental, é voltada para: sistemas,
aspectos técnicos, especialistas da qualidade e demonstracéo, a énfase do
enfoque japonés é voltada para: melhoramento continuo, aspectos
gerenciais e motivacionais, participacéo de todos os funcionérios, satisfacéo
do cliente.”

2.3.4. GESTAO DA QUALIDADE

Nas décadas seguintes, 70 e 80, diversas empresas ocidentais buscaram se
adaptar aos conceitos, métodos e técnicas japonesas de gerenciamento da
qualidade (JURAN; GRYNA, 1988 apud PICCHI, 1993, p. 78). Este fendmeno
aconteceu devido ao surgimento da demanda por produtos diferenciados,
juntamente com o aumento da competicdo entre os paises resultou em uma crise,
gue passou a determinar um novo estilo gerencial para compreensao do mercado e
cliente (BOWDITC, 1997 apud DOTTA 2004, p. 23).

Santos (2003, p. 4) relata que, dentro desse contexto surgiu a certificacéo de
sistemas de acordo com as normas da ISO 9000, em 1987, as quais foram
baseadas nos conceitos da British Standard — BS5750. As novas normas serviram
como uma ferramenta para incremento da qualidade dos processos e, também, na
qualidade dos produtos.

A International Standards Organization, conhecida mundialmente pela sigla

ISO, a qual tem origem da palavra grega isos que significa igual ou padréo, é uma
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entidade ndo-governamental com sede em Genebra, na Suica. Esta entidade tem
como objetivo promover no mundo o desenvolvimento da normalizacdo de
atividades, visando facilitar o intercambio internacional de bens e de servi¢os, bem
como desenvolver a cooperacao nas esferas intelectual, cientifica, tecnolégica e de
atividade econbmica, (ISO, International Standards Organization). Em outras
palavras, a ISO pretende difundir o conceito de qualidade sendo “a totalidade de
caracteristica de uma entidade que Ihe confere a capacidade de satisfazer as
necessidades explicitas e implicitas” (PRAZERES, 1997 apud DOTTA 2004, p. 18).

Segundo Reis (2006, p. 153), as normas da série ISO sdo modelos para
sistemas de garantia de qualidade. Atualmente séo divididas em (ISO, International
Standards Organization):

e ISO 9000:2005: estabelece orientacdes, recomendacdes e diretrizes de
Sistemas de Gestdo da Qualidade e verifica diferencas e inter-relagdes entre
0s principais conceitos da qualidade;

e [SO 9001:2008: engloba as areas de projeto e desenvolvimento, producdao,
instalacdo e assisténcia técnica. Especifica requisitos para um Sistema de
Gestdo da Qualidade, os quais atendam aos clientes aumentando a
satisfacdo dos mesmos, bem como os requisitos regulamentares aplicaveis
para a atividade em questao.

e 1SO 9004:2010: fornece elementos de uso interno das organizacdes, ou seja,
traz diretrizes que consideram a eficacia e a eficiéncia do Sistema de Gestéo
da Qualidade, tendo como objetivo central o0 aumento do desempenho da
organizacao.

Outras normas citadas pelo autor, que complementam a série ISO 9000 sao:

e ISO 10011-2: define as diretrizes para a auditoria de sistemas da qualidade e
como guia da série ISO, como a certificacdo e registro de sistemas da
gualidade;

e [SO 14001:2004: estabelece critérios para implantacdo e certificagdo de
sistemas de gestdo ambiental;

e SA 8000:2008: oferece um padrdo baseado em normas internacionais de
direitos humanos e leis trabalhistas nacionais, a implantacdo do Sistema de

Gestédo de Responsabilidade Social (SAI, Social Accountability International).
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Com a mesma intengéo a 1ISO 26000:2010 também fornece orienta¢des sobre
Responsabilidade Social,
e OHSAS 18001:2008: trata de questbes relacionadas a seguranca e saude do
trabalhador (OHSAS, Occupational Health & Safety Adisory Services).
Para compreender as normas da ISO, principalmente a 9001, utiliza-se o

ciclo PDCA, a qual aborda todo o processo da organizacao.

“P (planejar) é prever e descrever as atividades importantes para o
atendimento as necessidades dos clientes (...); D (executar), implica na
execucdo dos servicos conforme o planejado; C (controlar), mede-se e
controlam-se 0s processos e seus resultados quanto ao atendimento das
exigéncias feitas pelos clientes, bem como analisa-se o cumprimento dos
objetivos propostos durante o planejamento; e A (agir), significa levar
adiante as ac¢des que permitam uma melhoria permanente do desempenho
dos processos” (AMBROZEWICZ, 2003 apud DOTTA 2004, p. 29).

Os beneficios trazidos para uma empresa certificada pelas normas da 1SO
sdo imensos, como por exemplo, abertura de novos mercados; melhoria na
conformidade e atendimento as exigéncias dos clientes; aumento da lucratividade;
maior integracao entre os setores; menores custos de avaliacdo e controle; melhor
uso de recursos; e diminuicdo dos custos em retrabalhos. (ISO, International
Standards Organization)

Entretanto, para Reis (2006, p. 154):

“Deve-se enfatizar que as normas da série ISO 9000 referem-se apenas ao
sistema de gestdo da qualidade de uma empresa, e ndo as especificacbes
dos produtos ou servi¢cos. Assim, o fato de um produto ou servi¢co estar
certificado segundo as normas nao significa que terdo maior ou menor
gualidade em relagdo aos similares. Garantem apenas que estes
apresentardo sempre as mesmas caracteristicas e o0 mesmo padrédo de
qualidade.”

Destaca-se ainda, que os fundamentos dos sistemas da qualidade definidos
pela série ISO 9000 tém aplicacdo universal, em outras palavras, sdo genéricos. Por
essa razado necessitam de adaptacbes para alguns setores industriais,

principalmente a construcao civil (DOTTA, 2004, p.30).
2.3.5. GESTAO DA QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIvIL

A industria da construcdo civil sempre foi caracterizada pela caréncia de

qualidade em seus produtos e por uma filosofia esbanjadora. Bem como, a
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desconsideracao dos residuos produzidos pela constru¢do como variavel importante
no equacionamento do orgamento. Desta maneira, tais resultados sempre acabaram
influindo no custo da construcdo, (ZORDAN, 1997 apud TAKAHASHI, 2006, p. 15).

Porém nos anos 80, o setor da construcdo civil, principalmente o
habitacional, viveu uma das maiores crises, fazendo com que a competicdo
aumentasse entre as empresas (CARDOSO, 2003 apud DOTTA 2004, p. 38)

Neste contexto de preocupacdo com a concorréncia e também influenciados
pelo movimento mundial na busca pela competitividade, “os empresarios do setor
tém sido impulsionados a repensar as antigas formas de producéo para aumentarem
a eficiéncia no processo produtivo, por meio de acdes voltadas a organizacdo e a
gestao do processo de producao.” (SANTOS, 2003, p. 8)

Para Picchi (1993, p. 83), cita que a construcdo civil absorveu mais
tardiamente o0s conceitos e metodologias da qualidade que os demais setores
industriais.

Este fenbmeno € em decorréncia da ISO 9000 ter sido estruturada para
atender a tipologia da industria de producdo seriada onde 0s processos e as
atividades de producdo séo repetitivos. Por isso, mesmo apds anos de implantacéo,
verifica-se que a adaptacdo dos principios propostos pela ISO 9000 na construcao
civil ainda nao atingiu um resultado adequado de qualidade. Ainda segundo o autor

“As propostas de sistemas de qualidade evolutivos, com fundamentacéo
semelhante a da série 1ISO 9000, surgiram como uma forma alternativa de
ajustar os requisitos da qualidade particularmente para a construgcdo civil.
No mercado nacional, cita-se o programa PBQP-H, fundamentado e
estruturado de forma semelhante ao QUALIBAT (Qualification et
Certification des Interprises du Béatiment), que € o programa francés de
qualidade.” (SANTOS, 2003, p.9)

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP) foi criado em
1990 com a finalidade de difundir novos conceitos de qualidade, gestdo e
organizacdo da producdo, tendo em vista contribuir para a modernizacdo e
competitividade das empresas brasileiras. Foi reformulado a partir de 1996, para
ganhar maior agilidade e abrangéncia setorial e tem envolvido, em suas acgoes,
varios setores da sociedade (PBQP-H, 2005 apud TAKAHASHI, 2006, p.15)

Em 1997, dada a necessidade de uma unido maior que o setor privado na
producado habitacional, compativel com o cenério politico, econémico e social do final

daquela década, a Secretaria de Politica Urbana do Ministério do Planejamento e



37

Orgcamento assumiu a responsabilidade de estruturar e coordenas a operagao do
PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade — Habitacional)
(BRASIL. Ministério das cidades, 2011)

O programa PBQB-H preocupa-se com o peso das caracteristicas regionais
na concepgao: o0s ajustes impostos na fase pratica da execucédo, e as experiéncias
obtidas e acumuladas a partir das parcerias com as empresas construtoras e 0s
fornecedores de materiais e insumos (PBQP-H, 2005 apud TAKAHASHI, 2006, p.16)

No site do Ministério das cidades, pode-se verificar que o objetivo geral do
PBQP-H é apoiar o esfor¢o brasileiro de modernidade pela divulgacao da qualidade
e produtividade do setor de construgcdo habitacional, com vistas a aumentar a
competitividade de bens e servicos por ele produzidos. Sendo os objetivos

especificos:

e “Universalizar o acesso a moradia, ampliando o estoque de moradias e
melhorando as existentes;

o Fomentar o desenvolvimento e a implantacdo de instrumentos e mecanismos
de garantia da qualidade de projetos e obras;

e Fomentar a garantia da qualidade de materiais, componentes e sistemas
construtivos;

e Estimular o inter-relacionamento entre agentes do setor;

e Combater a ndo conformidade técnica intencional de materiais, componentes
e sistemas construtivos;

¢ Estruturar e animar a criagcao de programas especificos visando a formagéo e
requalificagdo de méo-de-obra em todos os niveis;

e Promover o aperfeicoamento da estrutura de elaboragao e difusédo de normas
técnicas, codigos de préticas e codigos de edificacoes;

o Coletar e disponibilizar informacdes do setor e do Programa,;

¢ Apoiar a introducéo de inovagdes tecnolégicas;

e Promover a melhoria da qualidade de gestao nas diversas formas de projetos
e obras habitacionais;

e Promover a articulacéo internacional com énfase no Cone Sul.”

A busca pelos objetivos envolve diversas acbes, como: avaliacdo das
empresas de servigcos e obras, formacao e qualificagdo de méo-de-obra, melhoria da
qualidade de materiais, normatizacdo técnica, informacdo ao consumidor, entre
outros. Como resultado espera-se 0 aumento da competitividade, da qualidade de
produtos e servicos, e a reducdo de custos bem como a otimizacdo dos recursos
publicos. E como objetivo a longo prazo, € criar um ambiente que propicie solucdes
mais baratas e de melhor qualidade para a reducdo do déficit habitacional no

pais,principalmente ao interesse social. (BRASIL. Ministério das cidades, 2011)
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2.3.6. ESTRUTURA DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com Picchi (1993, p. 110), um Sistema da Qualidade tem por
objetivo abranger todas as etapas que afetam a qualidade do produto, que podem
ser apresentadas em um “ciclo de qualidade”, o qual abrange diversas etapas e os
envolvidos como agentes financeiros, projetistas, fornecedores, sub-empreiteiros.

Paula (2011, p. 12) lista os seguintes itens que acompanham o ciclo de
qualidade da construcao:

e Politica e organizacao do sistema da qualidade;

e Qualidade em recursos humanos e administracao;

e Qualidade no processo comercial;

e Qualidade no projeto;

e Qualidade na aquisicéo;

e Qualidade no gerenciamento e execucéo de obras;

e Qualidade na operacao e assisténcia técnica pos-uso.

Segundo Reis (1998 apud Paula 2011, p.12), os elementos citados s&o
dinamicamente relacionados entre si e isso significa que s atingirdo as metas e 0
bom funcionamento quando ‘todos os setores trabalharem de forma integrada e
coordenada, cada um com suas atribuicbes e responsabilidades, porém, sempre
preocupados com a satisfacéo das necessidades dos clientes internos e externos”.

De forma normativa a propria 1ISO 9001:2008 descreve como as principais
estruturas de uma gestéao qualidade:

Requisitos de documentacédo: “em um sistema de gestdo da qualidade
deve incluir” declaracdes documentadas de uma politica da qualidade e dos
objetivos da qualidade; manual da qualidade; procedimentos e registros para
controles necessarios a identificacdo, armazenamento, protecao e recuperagao.

Gestdo de Recursos: “a organizagdo deve determinar e prover recursos
necessarios para implementar e manter o sistema de gestdo da qualidade e
melhorar continuamente sua eficacia; e, aumentar a satisfacao de clientes mediante
o atendimento aos seus requisitos”. Dentre diversas responsabilidades da empresa,
a mesma deve determinar a competéncia para cada trabalho a ser executado, bem
como promover treinamento e avaliar a eficacia das acdes executadas.

Realizacdo do produto: “a organizacdo deve planejar e desenvolver os

processos necessarios para a realizagdo do produto”, os quais devem ser seguidos
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por toda a empresa, e sdo determinadas a sequéncia e interacdo dos mesmos, bem
como critérios e métodos necessarios para assegurar a sua realizacao. Além disso,
deve-se monitorar, medir e analisar 0s processos para realizar acfes corretivas
guando necessario, tanto para trabalhos realizados pela propria empresa como para
terceirizadas.

Aquisicdo: “a organizagcdo deve assegurar que o produto adquirido esta
conforme com os requisitos especificados de aquisicdo”, assim a empresa pode
avaliar e selecionar seus fornecedores.

Medicao, analise e melhoria: “a organizagdo deve planejar e implementar
0S processos necessarios de monitoramento, medicdo, analise e melhoria para
demonstrara a conformidade aos requisitos do produto; assegurar a conformidade
do sistema (...); [e] melhorar continuamente (...)”. Sendo um dos mecanismos para
isso as auditorias internas e externas que visam medir o nivel de implantacdo do

sistema de gestao da qualidade.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo trata das escolhas metodologicas, as quais se orientam pelo
que ja foi exposto no Capitulo 1 em relacdo a questdo, aos objetivos de pesquisa e
suas justificativas, e também pelos conceitos tedricos que delimitam a proposta
deste trabalho, expostos no Capitulo 2.

3.1.METODO DE PESQUISA

“Ciéncia é um dos saberes caracterizado pelo rigor metodolégico” (DEMO,
1996, p. 83).

“A ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos fatos.
Neste sentido ndo se distingue de outras formas de conhecimento. O que
torna, porém, o conhecimento cientifico distinto dos demais é que tem como
caracteristica fundamental a sua veracidade (...) Ou, em outras palavras,
determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento” (GIL
2010, p. 8).

Além disso, para Santos (2003a, p. 92), “o método se torna importante pois
proporciona economia de tempo, de recursos (...) para se chegar ao resultado
pretendido”.

O primeiro passo para a escolha do método, Severino (2007, p. 100), € a
delimitacdo do problema de pesquisa, o qual é feito por meio da reviséo bibliografica
gue assume um importante papel dentro do trabalho, pois embasa as questbes e
objetivos a serem atingidos. E também, segundo Demo (1996, p.51), a construcao
do referencial tedrico desenvolve a capacidade explicativa e argumentativa do autor.

ApoOs este passo inicial existem algumas escolhas metodolégicas, que estao
condicionadas pelo problema de pesquisa, e que segundo Silva (2003, p. 60) sé&o
Uteis para o desenvolvimento do trabalho, como: natureza da pesquisa, abordagem
do problema, objetivos gerais da pesquisa, método de procedimento de pesquisa e

instrumento de pesquisa.
3.1.1. ESCOLHAS METODOLOGICAS

Para Gil (2010, p. 8), o método é o caminho para se chegar a um fim, ou
seja, atingir o conhecimento. Para tanto, os métodos podem ser classificados em
dois grandes grupos: 0s que proporcionam as bases logicas da investigacéo

cientifica e os que esclarecem acerca dos procedimentos técnicos. Tendo em vista a
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problematica investigada foi escolhido o segundo tipo de métodos, pois “estes
métodos tém por objetivo proporcionar ao investigador os meios técnicos para
garantir a objetividade e a precisdo no estudo dos fatos sociais (...) [bem como]
processamento e validagédo dos dados” (GIL, 2010, p. 15)

Ja com relacdo a abordagem do problema, segundo Martins (1998 apud

SILVA, 2003, p. 62) a pesquisa pode ser classificada como quantitativa, onde os
dados obtidos devem ser coletados e medidos por inferéncia estatistica, ou como
qualitativa, a qual ndo apresenta énfase na quantificacdo de variareis. Neste
aspecto, seguira a Pesquisa Qualitativa, pois enfatiza a captacdo das perspectivas
e interpretacdo dos individuos, estando focalizada no entendimento de um
determinado fenémeno.

Os objetivos gerais da pesquisa, Gil (2010, p. 27) propdem trés abordagens

principais: a pesquisa exploratoria visa comprovar a existéncia de um determinado
fendmeno; a pesquisa explicativa visa identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia de um fendbmeno; e a Pesquisa Descritiva, escolhida
para esta pesquisa, descreve as caracteristicas de uma determinada relacdo entre
variaveis, bem como a determinar a natureza desta relacdo “Neste caso, tem-se uma

pesquisa descritiva que se aproxima da explicativa”.
3.1.2. SELECAO DA AMOSTRA E INSTRUMENTO DE PESQUISA

Apbs as escolhas anteriores, 0 passo seguinte consistirA na selecdo da
Amostra. Para Gil (2010, p. 89) e Santos (2003, p. 121), as pesquisas sociais
abrangem um universo de elementos muito grande o que inviabiliza a considerar a
sua totalidade, desta maneira € comum trabalhar com uma pequena parte deste
universo, o que chamamos de amostra. Torna-se entdo, obrigatéria a utilizacdo de
técnicas e procedimentos para tirar de tal universo amostras que permitam construir
um estudo, sem a ocorréncia de distor¢des.

“Na pesquisa social séo utilizados diversos tipos de amostragem, que
podem ser classificados em dois grupos: amostragem probabilistica e nao-
probabilistica (...). Os do segundo grupo ndo apresentam fundamentacéo
matematica ou estatistica, dependendo unicamente de critérios do
pesquisador. (...) Dentre os tipos de amostragem nao probabilistica, os mais

conhecidos séo: por acessibilidade, por tipicidade e por cotas.” (GIL, 2010,
p. 91)
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Neste trabalho serd utilizado um tipo de amostragem n&o-probabilistica, a

qual segundo Santos (2003, p. 124) é aconselhada quando o tipo randémico ou
probabilistico ndo for possivel. Este tipo classifica-se como Amostragem por
Acessibilidade ou por Conveniéncia € o tipo de amostragem menos rigorosa, bem
como destituida de qualquer rigor estatistico. Neste caso, selecionam-se 0s
elementos conforme o acesso, admitindo assim, que estes possam representar o
universo. “Aplica-se este tipo de amostragem em estudos (...) qualitativos, onde nao
é requerido elevado nivel de precisdo” (GIL, 2010, p. 94).

‘A pesquisa se utiliza de instrumentos para a coleta de dados

indispenséveis a compreensao da realidade investigada. [...]. A escolha do

instrumento é de competéncia do pesquisador e deve ser levado em conta o

tipo de estudo e os objetivos pretendidos. [...] para que o resultado
esperado seja alcangado” (SANTOS, 2003, p. 229).

“Os dados séo apenas indicativos da realidade estudada” (DEMO, 1996, p.

85). Portanto, o instrumento de pesquisa escolhido para a realizacdo da prética do

trabalho foi a Entrevista. Gil (2010, p. 109) conceitua entrevista como uma forma de
didlogo assimétrico, onde uma das partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informacéo.

As vantagens e limitacdes deste método apresentado por Gil (2010, p. 110)

o “A entrevista possibilita a obtengdo de dados referentes aos mais
diversos aspectos da vida social;

e E uma técnica muito eficiente para a obtencdo de dados em
profundidade acerca do comportamento humano;
Os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e de quantificacao;

)
Inadequada compreenséao do significado das perguntas;
O fornecimento de respostas falsas, determinadas por razoes
conscientes ou inconscientes;
A influéncia das opinides pessoais do entrevistador sobre as respostas
do entrevistado.”

e o —~ o

Dentro dos niveis de estruturacdo das entrevistas utilizou-se da Entrevista
Estruturada, a qual “desenvolve-se a partir de uma relacéo fixa de perguntas, cuja
ordem e redagdo permanece invariavel para todos os entrevistados” (GIL, 2010, p.
113).



3.2.ETAPAS DE REALIZACAO DO TRABALHO DE PESQUISA

43

A partir das escolhas do Método de Pesquisa feitas no presente trabalho,

explicadas anteriormente, condicionadas pelo problema de pesquisa citado na

Introducao, podem ser concretizados nesta secéao.

3.2.1. CRITERIO DE SELECAO DE EMPRESAS

A escolha do universo utilizado para esta pesquisa baseou-se em alguns

critérios de selecao:

e Empresa de Construtora Civil;

e Esteja executando algum Empreendimento Imobiliario na cidade ou

regido metropolitana de Curitiba;

e Empresa com certificado do programa PBQP-H em nivel A.

Outro instrumento importante na selecdo do universo de pesquisa € 0

desempenho da empresa perante o mercado imobiliario, pois se subentende que

quanto mais obras de edificios em execuc¢ao maior a aceitacdo do mercado, ou seja,

maior o seu kow-how. Para tanto, utilizou-se uma pesquisa realizada pela revista

Grandes Construcdes, a qual apresentou um ranking das maiores construtoras

levando em consideracdo somente as obras dos segmentos habitacional e

comercial, pressupondo que as mesmas utilizam algum tipo de sistema de gestao da

qualidade.

Posicédo Construtora Area,T otal Unidades E-mpreend
contruida m2 imentos

1 Grupo Plaenge 176.555,76 1.073 13
2 Grupo Tha 79.975,99 498 3
3 FMM Engenharia| 71.033,87 1.352 16
4 Grupo A. Yoshii 59.327,61 300 3
5 MRV Engenharia| 43.678,10 384 6
6 Goldztein Cyrela 38.945,00 340 2
7 Tecnisa 38.676,00 490 1
8 Gafisa - Tenda 32.278,68 600 6
9 Tarjab 5.948,52 61 1

Total Sul 546.419,53 5.098 51

Quadro 4 — Ranking do Sul do Brasil: Metragem entregue em 2010
Fonte: Grandes Construcdes, julho/2011, p. 40
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A partir do Quadro 4 foram escolhidas e contactadas as empresas, que por
sua fez, aceitaram ou nado fazer parte desta pesquisa. Portanto, 4 empresas
concordaram em participar da pesquisa, sendo que elas representam juntas cerca

de 53% no universo das 9 maiores empresas que atuam no sul do Brasil.
3.2.2. ELABORAGAO DO QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA

Como instrumento de execucdo da pesquisa, de modo a fornecer subsidios
para a analise qualitativa dos dados, foi elaborado um questionario para a
estruturacdo das Entrevistas. Conforme apresentado no Apéndice A, as entrevistas
foram divididas em 3 niveis: Gerencial Organizacional, Gerencial Obra e Execucéo.

Os questionarios Gerencial Organizacional e Gerencial Obra possuem 3
partes sendo que a primeira parte diz respeito a informacdes gerais da
empresa/obra; a segunda parte, abrange os processos do Sistema de Gestdo da
Qualidade, Possiveis Melhorias e Possiveis Problemas gerados com a implantagéo
do sistema, esta parte € constituida de perguntas fechadas onde o entrevistado dara
notas de 1 a 5 conforme os itens relacionados; e por fim, a terceira parte que serao
perguntas abertas sobre implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e
auditoria.

J& o questionério voltado para a Execucéo da obra possui 2 partes apenas,
a primeira sobre informacdes sobre o préprio funcionario, e a segunda que se
constitui de perguntas abertas sobre treinamento, Politica da Qualidade, Manuais da

Qualidade e auditoria.
3.2.3. COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta dos dados ocorreu no periodo entre 20 de setembro de 2011 e 20
de outubro de 2011. Em um primeiro momento, os questionarios foram aplicados,
nos trés niveis, de maneira que se pudesse corrigir possiveis erros ou nhao
entendimento das perguntas, para que assim fosse possivel realizar todas as
demais entrevistas da mesma maneira.

Apoés a validacdo do questionario, foram visitadas as 4 empresas, aonde
realizou-se no total de visitas a 9 obras, sendo entrevistados 9 Engenheiros /
Estagiarios e 18 Funcionarios da producdo, bem como 5 entrevistas com Gerentes

da Qualidade no ambito organizacional. O que totaliza 32 entrevistados.
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4. APRESENTACAO, ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

Este capitulo faz, inicialmente, uma apresentacdo das empresas visitadas, e
posteriormente relata os dados coletados, aonde foram levadas em consideracdo as
metodologias citadas anteriormente, Capitulo 3.

A apresentacdo e a analise dos resultados obtidos séo feitas seguindo a
ordem das perguntas elaboradas para as entrevistas, conforme o Apéndice A:
Processos do PBQP-H; Possiveis Melhorias e Problemas gerados com a
implantacdo do PBQP-H; Auditorias; Periodo de Implantacdo; e Mdo de Obra.
Apresentam-se também, uma analise final dos resultados por meio das Sugestdes

de Melhoria do Processo fornecidas pelos entrevistados.
4.1.DESCRICAO DAS EMPRESAS

Como ja descrito no Capitulo 3, as empresas entrevistas sdo consideradas
tradicionais e de know-how no segmento do mercado de Construgéo Civil, sendo
qgue juntas representam 53% da quantidade de metros quadrados entregues em
2010, no sul do Brasil.

4.1.1. EMPRESA A

Esta € uma das mais tradicionais empresas do pais, com cerca de 40 anos
de existéncia realiza trabalhos nos segmentos de incorporagdo residencial,
construcéo civil, projetos e montagens industriais. Atua no segmento residencial em
8 cidades: Curitiba, Londrina, Maringa, Campo Grande, Joinville, Cuiab&, Dourados
e Ponta Grossa.

A companhia é subdividida em dois segmentos, o primeiro é destinado ao
grupo de compradores que desejam apartamentos de padrdo médio/alto; e o
segundo, foca no publico que deseja comprar seu primeiro imovel, ou seja,
apartamento padrao normal/baixo.

Com relagcéo ao Sistema de Gestdo da Qualidade, o primeiro certificado 1SO

9001 foi recebido em 1999, e cinco anos depois recebeu a certificagdo ISO
9001:2000 e o nivel “A” do PBQP-H.

Atualmente, encontra-se em estado de construgcdo e comercializagéo de 73

empreendimentos, totalizando cerca de  1.886.500,00m2. Dentre 0s
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empreendimentos, 14 estdo localizados em Curitiba, sendo que dois deles foram
visitados durante a pesquisa, 0s quais somam 61.320,00m2 construidos.

A primeira obra visitada é de padrdo normal/baixo. Sendo, dividida em 12
blocos de 8 pavimentos tipos/bloco, porém com um amplo espaco de lazer e de area
comum. J& a segunda obra, esta no nivel de segmentacdo, médio/alto, com apenas
uma torre de 25 pavimentos e aproximadamente 9.000,00m2 de terreno, onde

encontram-se diversos equipamentos de lazer.
4.1.2. EMPRESA B

Ha 32 anos a Empresa B estd no mercado imobiliario residencial, e hoje,
possui empreendimentos em mais de 100 cidades de 18 estados do pais. Além
disso, foi destaque em 2010, quando ficou entre as quatro maiores empresas de
construcdo das Américas na categoria valor de mercado.

A companhia dedica-se a construcdo e incorporacao de iméveis residenciais
populares, os quais seguem um modelo de construcdo de escala industrial, e
focalizam o publico mais jovem gue estd em busca do seu primeiro imével. Porém,
mesmo executando seus produtos em série, possui um servico que permite o cliente
definir o acabamento do imével novo, dentro de determinadas opg¢fes disponiveis.

A qualidade esta presente na empresa desde 2001, quando a mesma atingiu
a certificacdo no nivel A do PBQP-H, bem como a certificacdo 1SO 9001.

Na empresa B encontram-se em estado de execug¢do ou comercializacao
297 empreendimentos, sendo 21 localizados em Curitiba e regido Metropolitana, dos
quais dois foram visitados para a condicao deste trabalho.

Os dois empreendimentos visitados sdo de segmento popular, com apenas 2
dormitérios e de area privativa variando entre 35m2 a 47m?, sendo a suite opcional.
O primeiro, € composto por 6 torres de 8 andares e 4 apartamentos por andar. Ja o
segundo, € composto por 2 torres de 4 pavimentos e 11 apartamentos por andar. Os

dois empreendimentos, em conjunto, somam 280 unidades e cerca de 19.000,00m?2.
4.1.3. EMPRESAC

Atua no mercado imobiliario ha 50 anos, em 67 cidades de 15 estados do
Brasil: Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Minas Gerais, Parana, Rio Grande
do Sul, Bahia, Rio Grande do Norte, Ceara, Maranhdo, Para, Goiania, Goias,
Pernambuco e Santa Catarina, além de Distrito Federal. Assim como a empresa A, a
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empresa possui dois tipos de segmentos de mercado de construgdo de
apartamentos padrao médio/alto e popular ou normal/médio.

No ambito da Gestdo da Qualidade a Empresa C possui certificacbes ISO
9001:2008 e PBQP-H nivel A.

Existem, atualmente, 283 empreendimentos em fase de constru¢cdo ou de
comercializagdo. Em Curitiba a empresa possui 11 empreendimentos em
andamento, 4 de padrédo médio/alto e 7 de padrao popular, dentre os quais, 3 obras
foram visitadas.

A primeira obra visitada apresenta 52.000,00m2 de area construida, possui
276 unidades de 3 dormitérios com 1 ou 3 suites divididas em 3 torres de 27
pavimentos. As unidades terdo de 106 a 325,00m2. Este empreendimento foca o
mercado de consumidores que pretendem adquirir um imovel padrdo médio/alto.

As outras duas obras visitadas estdo sendo incorporadas pela Empresa C,
mas executadas por uma construtora contratada. Diferentemente do
empreendimento citado anteriormente, estas sdo de um padrdo considerado
meédio/baixo, que respectivamente possui, 227 e 176 unidades residenciais com
aproximadamente 49 a 60,00m2 de area (til, as quais totalizam juntas 31.500,00m?2

de area construida.
4.1.4. EMPRESAD

Dentre as quatro empresas visitadas, a empresa D é a que atua a mais
tempo atua no mercado de incorporacdo e construgcado residencial e comercial, 57
anos. A empresa possui certificados 1SO 9001 e nivel A no PBQP-H. Esta
companhia é segmentada em 3 niveis: 0 primeiro incorpora e constréi apartamentos
de médio e alto padrdo; o segundo, atua no segmento mais econdmico; e por fim, o
terceiro realiza loteamentos de alto padréo.

Hoje, a empresa possui empreendimentos em 120 cidades distribuidas por
22 estados brasileiros mais o Distrito Federal, o que contabiliza cerca de 150
empreendimentos em construcdo ou comercializagdo. S6 em Curitiba sdo 6
empreendimentos, dos quais 2 foram visitados.

O primeiro imovel visitado, estava em sua fase final de construgdo, € um
empreendimento do segmento de médio/alto padrdo com apartamentos de 2 e 3
dormitérios variando entre 48,00 e 85,00m2. Possui uma ampla infra estrutura de

clube, ou seja, diversos espacos comuns dedicados ao lazer dos moradores. Além
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disso, é constituido por 3 torres de 27 pavimentos, 0 que resulta em 75.00,00m2 de
area construida.

Assim como a primeira obra, a segunda obra visitada também faz parte do
segmento de médio/alto padrdo, porém esta sendo incorporada pela empresa D e
executada por outra construtora. O empreendimento € constituido por uma ampla
area de lazer, e 4 torres de apartamentos de 3 e 4 quartos com &reas entre 166,16 a
131,76m?2, totalizando de 392 unidades e 194.400,00mz.

4.1.5. QUADRO RESUMO

O Quadro 5 apresenta um resumo sobre as quatro empresas citadas
anteriormente, elencando as principais caracteristicas de cada uma. Assim, é

possivel fazer uma comparacéao entre as diferencas e semelhancas das empresas.

Estados brasileiros que atua
Tempo de vida da empresa
Segmentos que atua
Empreendimentos em
construgdo/comercializagao
Empreendimentos em
execugao/comercializag&o
em Curitiba
Empreendimentos Visitados
Area total construida dos
empreendimentos visitados
(m2)

apto residencial médio/alto

Empresa A 5 40 ) ) . 73 14 2 61.320,00
apto residencial normal/baixo
Empresa B 18 32 apto residencial normal/baixo 297 21 2 19.000,00
Empresa C 16 50 | @ptoresidencial mediojalto | g, 11 3 83.500,00
apto residencial normal/baixo
apto residencial/comercial
Empresa D 23 57 mediofalto apto residencial |, g, 6 2 | 269.700,00
normal/baixo loteamento alto
padréo
Total 803 52 9 433.520,00

Quadro 5 — Resumo caracteristicas das empresas entrevistadas
Fonte: Autoria propria
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4.2.PROCESSOS DO PBQP-H

Para a avaliacdo dos processos do PBQP-h foram listados doze itens, os
quais séo julgados como as primicias do Sistema de Gestdo da Qualidade. A partir
destes, pediu-se para que os entrevistados atribuissem notas de 1 a 5 conforme a
dificuldade ou a facilidade de execucéo, sendo 1 mais dificil e 5 mais facil. Logo
apos a avaliacdo dos itens, os entrevistados deveriam comentar sobre dois itens
com mais detalhes, um de maior nota e outro de menor nota.

Como resultado da pesquisa obteve-se o Grafico 5.

Processos do PBQP-H
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Gréfico 5 — Nivel de dificuldade de execucao dos processos do PBQP-H
Fonte: Autoria propria
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Dentre os doze itens apresentados, destacam-se trés como mais
comentados: Treinamentos, Aplicacdo na rotina de obra e Garantia que 0s servigos

executados estejam de acordo com o Plano de Qualidade.
4.2.1. TREINAMENTOS

Em todas as empresas o Treinamento foi um dos processos mais
comentados nas entrevistas. Pois, apesar de ter recebido 57.14% nota 4, 21% nota
3 e 22% nota 2, conforme o Gréfico 5 e o Grafico 6, muitos afirmaram que o
processo de realizar os treinamentos pode ser considerado facil, porém o problema
detectado neste processo diz respeito a fixagdo do conhecimento por parte dos

funcionarios.

Treinamento

Empresa D &\\\\\\\%

s WWMIEE=————
Empresa B ||||||||||||ﬂL|||L|lLJJIIIIIIIIIIII%

S I ———

0% 100%

| Dificil 2 m3 =4 ®m5 Facil sem resposta

Gréafico 6 — Treinamento
Fonte: Autoria propria

As empresas, de uma maneira geral, tém focado como estratégia a
quantidade de tempo dedicado aos treinamentos e a Socializacdo do conhecimento.
Exemplo: na Empresa D e A, os treinamentos sdo ministrados em forma de
conversas semanais de no maximo 15 minutos, ao invés de treinamentos bimestrais
ou semestrais de 30 a 40 minutos, como fazem as Empresas B e C. Porém, de
acordo com os préprios entrevistados, ainda ndo existem indicios de melhora na

aprendizagem.
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Provavelmente, as empresas precisem rever e reestruturar a metodologia de
ensino nos treinamentos, levando-se em consideragao outros dos quatro tipos de
converséo do conhecimento.

Externalizacdo: pode ser aplicado sob forma de conversas com o0s
colaboradores, para digam as mudancas que precisam acontecer nos treinamentos,
e assim, criar documentos que sejam instrumentos facilitadores para o0s
ministradores dos treinamentos.

Internalizac&o: criar documentos que os funcionarios tenham acesso
irrestrito, e que sua linguagem esteja ao alcance de entendimento dos mesmos.
Assim, esta seria uma oportunidade de reexperimentarem as experiéncias de outros.

Socializacao: estimular conversas entre os préprios funcionarios, para que
aconteca uma troca horizontal de informacdes, e ndo apenas vertical como ja se tem

feito.
4.2.2. APLICACAO NA ROTINA DE TRABALHO

A aplicacéo do Sistema de Gestdo da Qualidade na rotina de obra, também

€ um problema relatado por todas as empresas.

Aplica¢ao na Rotina
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Gréfico 7 — Aplicacdo na rotina de trabalho
Fonte: Autoria propria

A implantagcdo de qualquer Sistema de Qualidade requer mudanga no
pensamento organizacional e na rotina de trabalho de obra. Apesar, dos esforcos
por parte das empresas, existem alguns pontos criticos como aumento no volume de

tarefas, aumento no volume de documentos a ser preenchidos e como consequéncia
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a burocracia gerada, que muitas vezes ndo sdo bem aceitos por funcionéarios e
gerentes de obra.

Isso se deve a sobrecarga de responsabilidades dos engenheiros de obra
canteiro, que somadas com as dificuldades citadas, tornam a aplicacdo do PBQP-h
na rotina de trabalho extremamente complicado.

Mediante os fatos citados, percebeu-se que por mais que os engenheiros de
obra estejam conscientes da importancia da qualidade, a mesma pode ser deixada
de lado caso seja necessario, e mediocremente sejam gerados documentos apenas
para as auditorias, 0s quais ndo condizem com a verdadeira execucao.

Apesar de ser relatado como um dos pontos fracos do programa de
qualidade, todos concordaram com a conferéncia dos processos, bem como o
preenchimento de determinados documentos, pois assim € possivel comprovar a

qualidade e evidenciar falhas e tomar as devidas agdes corretivas.

4.2.3. GARANTIA QUE OS SERVICOS EXECUTADOS POR FUNCIONARIOS OU

TERCEIRIZADOS ESTAO DE ACORDO COM O PLANO DE QUALIDADE

A Garantia que os servigos executados por Funcionarios ou Terceirizados

estejam de acordo com o Plano de Qualidade, também foi um topico unanime nas

entrevistas.
Garantiade qualidade nos servigos
Empresa w=\=\=:
mpresa A [ T ———

Gréfico 8 — Garantia de Qualidade nos servigos
Fonte: Autoria propria

Para a maioria dos entrevistados, o problema ndo estda em garantir que os

servicos executados pelos préprios funcionarios estejam dentro das expectativas
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pré-estabelecidas, mas sim, a garantia dos servicos dos funcionarios das empresas
terceirizados.

O problema esta no proprio mercado, afirmam alguns entrevistados. Nos
altimos anos a demanda de trabalho tem tido um 6timo crescimento, porém a mao
de obra ndo tem aumentado proporcionalmente a essa demanda. Desta maneira,
cada vez mais pessoas inexperientes estdo atuando na area da construcao civil,
bem como empresas terceirizadas nao qualificadas.

Outro ponto crucial é o tamanho das empresas terceirizadas, muitas delas
S0 micro ou pequenas empresas, que ainda ndo suportam uma implantacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade. Com isso, os valores de exceléncia e qualidade
nao estdo instituidos na Cultura Organizacional da empresa, portanto nao
repassados aos funcionarios.

Logo, as empresas maiores de construcdo civil ficam presas em uma
situacdo paradoxal, ou contratam apenas trabalhadores e empresas capacitadas e

ficam sem méo de obra, ou terminam seus empreendimentos dentro do cronograma.
4.2.4. OUTROS ITENS

O item Auditorias foi considerado médio, isso pode estar relacionado ao
fato de a mesma ser vinculada ao resultado de todos os outros itens. Se a empresa
realiza todos os processos adequadamente e vive plenamente uma Gestdo da
Qualidade, entdo a auditoria ndo representara um entrave.

Adaptacéo aos requisitos da Incorporadora. Neste trabalho, das 9 obras
visitadas, 3 eram incorporadas por uma empresa e executada por outra, como
mencionado anteriormente. Também, teve-se acesso ao Gerente de Qualidade de
uma das empresas que executa duas obras para a Empresa C. Segundo este
Gerente e 0s engenheiros destas obras, ndo existe nenhuma adaptacao da empresa
por haver requisitos especificos da Incorporadora com relacdo a Gestdo da
Qualidade, o que existe € uma unica exigéncia contratual no tocante a empresa
precisar ser certificada pelo PBQP-h no nivel A. Tendo isso em vista, a
Incorporadora da a liberdade para a Construtora determinar como serao gerenciados
e fiscalizados todos 0s seus processos.

Demonstracdo da qualidade dos empreendimentos para os clientes,
este item nao foi unanime entre as empresas, como pode ser observado no Gréfico
9.
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Demonstracdao da qualidade para os clientes
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Empresa B WW

Gréafico 9 — Demonstragéo da qualidade para os clientes
Fonte: Autoria propria

Para a Empresa A, fica evidente que este quesito € simples e facil de ser
aplicado, porém para a Empresa B é um processo extremamente dificil. Talvez essa
discrepancia de resultados seja gerada por ndo existir indicadores que apontem para
os clientes reconhecerem se 0 empreendimento foi construido com uma Gestao de
Qualidade, isso independente do padrdo de acabamento ou segmento de mercado
gue o empreendimento foi focado.

4.3.POSSIVEIS MELHORIAS GERADAS PELA IMPLANTACAO DO PBQP-H

Seguindo a mesma linha do item anterior, foram listados sete possiveis
melhorias, as quais podem ser consideradas como objetivos centrais ao se implantar
o PBQP-h. Posteriormente, solicitou-se que os entrevistados atribuissem notas de 1
a 5 de acordo com a evidéncia ou ndo dos itens apresentados, sendo 1 menos
evidente e 5 mais evidente. Além disso, pediu-se para que 0S mesmos
comentassem sobre dois itens um com maior nota e outro com menor nota.

Entdo como resultado da pesquisa obteve-se o Grafico 10.
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Possiveis melhorias geradas pelo PBQP-H
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Gréfico 10 — Possiveis melhorias geradas pelo PBQP-h
Fonte: Autoria propria

Dentre os itens apresentados houve uma predominancia de notas entre 4 e
5, assim pode-se afirmar que segundo as empresas 0s itens mencionados sdo
realmente resultado da implantagdo do PBQP-H. Os itens que se destacaram foram
relacionados a: Garantia de Qualidade de Projetos; Materiais, Componentes e
Sistemas Construtivos; além da melhor evidenciagdo da Qualidade dos

empreendimentos perante os clientes.

4.3.1. GARANTIA DE QUALIDADE DE PROJETOS E OBRAS E GARANTIA DE QUALIDADE

DE MATERIAIS, COMPONENTES E SISTEMAS CONSTRUTIVOS

O gerenciamento de Projetos, bem como o de Materiais, Componentes e
Sistemas Construtivos sédo principios basicos e fundamentais para a implantagdo de

um Sistema da Qualidade.



56

Qualidade nos Projetos
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Grafico 11 — Garantia de Qualidade nos Projetos
Fonte: Autoria propria

Qualidade materiais, componentes e sistemas
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Gréfico 12 — Garantia de Qualidade nos Materiais, Componentes e Sistemas
Fonte: Autoria propria

Portanto é evidente que ao haver o gerenciamento de acordo com 0s
padrbes estabelecidos pelo Plano de Qualidade, obtém-se a Garantia de Qualidade
nesses itens atendida. Logo, se um material, componente ou sistema construtivo foi
inspecionado e passou no critério de aceitacdo, este estd atendendo o padrdo de
Qualidade pré-estabelecido, porém, se nao for aceito, sofrera retrabalho até que
esteja dentro do limite aceitavel.

Além disso, ao gerenciar a utilizacdo de Projetos, garantindo que todos
estejam na sua revisdo mais recente, ndo haverdo erros cometidos por alteracdes

Nos mesmos, e por consequéncia a necessidade de retrabalhos.
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4.3.2. EVIDENCIA DA QUALIDADE DOS EMPREENDIMENTOS PARA OS CLIENTES

Para as Empresas A, C, e D ao implantar o PBQP-h uma das possiveis
melhorias geradas pelo programa € a melhor evidenciacdo da qualidade dos
empreendimentos para os clientes. Porém, para a Geréncia da Qualidade da
Empresa B, o fato de ter um Sistema de Qualidade implantado ndo evidencia para o

cliente que seus empreendimentos tém qualidade.

Evidéncia de Qualidade para os Clientes

emeresa 0 [HHIIAMIIHIIANTIINEE&==
o

EmpresaB [

Empresa A

0% 100%

#1  Dificil 2 m3 =4 w5 Facil sem resposta

Grafico 13 — Evidéncia de qualidade para o cliente
Fonte: Autoria propria

Para o Gerente da Empresa B, ndo existem indicadores que apontem para
as empresas se o0s clientes percebem que o empreendimento foi construido balizado
por uma Gestao de Qualidade.

Desta maneira, este complementa ao tdpico citado anteriormente,
Demonstracdo de Qualidade para os clientes, pois se faz necessario a criacdo de
dois tipos de indicadores, um para os clientes reconhecerem a qualidade nos
empreendimentos, considerando apenas o produto final e ndo as técnicas

construtivas; e outro para as empresas sobre os critérios de qualidade dos clientes.
4.4, POSSIVEIS PROBLEMAS GERADOS PELA IMPLANTACAO DO PBQP-H

Listou-se também, seis possiveis problemas gerados pela implantacdo do
PBQP-h na empresa, e pediu-se para que 0s entrevistados atribuissem notas de 1 a
5 de acordo com a evidencia ou ndo dos itens apresentados, sendo 1 menos
evidente e 5 mais evidente. Além disso, ap0s terem respondido, os entrevistados

comentaram sobre dois itens, um com maior nota e outro com menor nota.
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Como resultado da pesquisa gerou-se o Gréfico 14.

Possiveis problemas gerados pelo PBQP-H
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Grafico 14 — Possiveis problemas gerados pelo PBQP-H
Fonte: Autoria prépria

4.4.1. CRIACAO DE NOVOS DOCUMENTOS

Como ja comentado no item 4.2.2, Aplicacdo na Rotina de Trabalho, fica
evidente que a implantacdo de um novo Sistema na empresa requer mudanca na
cultura organizacional, principalmente um Sistema de Qualidade.

Portanto, a criacdo de novos documentos que balizam o Sistema de Gestdo
faz parte desta transformacéo, que a comecar pelo gerenciamento até a execucéo,
ocorre em prol de uma nova Cultura Organizacional, a da Qualidade.

Desta maneira, para mais da metade dos entrevistados, este item pode ser

considerado como um “mal necessario”.

4.4.2. CRIACAO DE MAIS UMA ATIVIDADE PARA A ROTINA DE OBRA, EXIGENCIA DA

CONTRATACAO DE MAIS MAO DE OBRA E CRIACAO DE UM NOVO DEPARTAMENTO

A criacdo de mais atividades e como conseqiéncia a Contratacdo de mais
Méao de Obra, também foi evidenciado pelas empresas, como comentado no item

4.2.2. Aplicagéo na Rotina de Trabalho.



59

O aumento de atividades na rotina de obra € um dos pontos criticos do
Sistema de Gestdo da Qualidade, o qual se torna um argumento negativo para a
implantacdo plena do Sistema. Portanto, para amenizar a carga de responsabilidade
dos engenheiros de obra, algumas empresas contrataram mais mao de obra, muitas
vezes de estagiarios, a fim de ajudar a controlar a Qualidade dentro do canteiro de
obras. Porém, o risco que se corre ao contratar estagiarios para dividir essa
responsabilidade é do proprio engenheiro residente ndo tomar sequer conhecimento
sobre a Gestdo da Qualidade dentro da sua obra, delegando integralmente a
responsabilidade para a outra pessoa.

A Gestao da Qualidade deve ser uma mudanca profunda no modo de pensar
da empresa e, por conseguinte, dos funcionarios. Porém, como a adaptacao a novos
principios da Cultura Organizacional ndo ocorrem a curto e médio prazo, faz-se
necessario a fiscalizacdo ou supervisdo das atividades e requisitos. Desta maneira,
a criacdo de um novo departamento dentro da empresa estéd relacionada com a
fixacdo dos conceitos estabelecidos pelo Sistema de Gestdo da Qualidade.

Além disso, quando as empresas crescem e tem empreendimentos em
diversas regibes, este departamento de Qualidade também gerencia e garante que
todos os empreendimentos, independente do local, possuem os mesmos padrdes de

construgao.

4.4.3. POSSIVEL AUMENTO OS GASTOS DOS EMPREENDIMENTOS E POSSIVEL

ATRASO NO CRONOGRAMA DAS OBRAS

Segundo todas as empresas entrevistadas, o aumento de gastos relativos a
implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade néo é o suficiente para gerar
um aumento no orcamento de um empreendimento. ISso porque, todas acreditam
gue este ndo é um investimento que dependa de altos recursos financeiros, mas
principalmente de uma mudanca genuina de pensamento e comportamento.

De acordo com um dos entrevistados da Empresa C, para as empresas de
porte médio e alto, ou seja, que possuem empreendimentos em diversos locais, ha
um impacto maior no orgamento por se fazer necessario um departamento de
Gestdo da Qualidade. Porém, quando indagado sobre custos diretos relativos a
obra, o mesmo relatou que para a Empresa C, por esta ter indmeros

empreendimentos, este custo é consideravelmente diluido.
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Possivel aumento dos gastos
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Grafico 15 — Possivel aumento dos gastos
Fonte: Autoria propria
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Gréfico 16 — Possivel atraso no cronograma
Fonte: Autoria propria

Quanto aos possiveis atrasos no cronograma, para as empresas de maneira
geral é equivocada. Pois, os cronogramas de obra levam em consideracgao todas as
atividades de um canteiro, inclusive as que se referem a Qualidade. Portanto este,
nao seria um argumento aceitavel para justificar um atraso de cronograma de obra.

A Gestdo de Qualidade bem implantada deve ser aquela que ajude a
minimizar os atrasos de cronograma. Pois, partindo do principio que uma das
premissas do sistema é executar as atividades dentro de um determinado padrédo, o

namero de retrabalhos deve ser menor do que em uma obra que 0 ndo possua.
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4.5.AUDITORIAS

Durante as entrevistas também foram feitas perguntas abertas sobre as
auditorias, sobre o meétodo de avaliacdo das empresas, e se ha ou néo
consentimento dos entrevistados e o porqué.

Para todas as empresas, a auditoria € uma maneira efetiva de avaliacéo,
mesmo que por meio de amostragem. Sendo assim, a Unica sugestéo feita sobre o
assunto € a padronizagdo de como aplicar as auditorias, roteiro de visita, lista de
itens pré-determinada, bem como elaborar pesos diferentes para estagios de obra

diferentes.
4.6.PERIODO DE IMPLANTACAO

Para conhecer melhor a histéria das companhias perguntou-se sobre o
periodo de implantacdo, o que levou a empresa a implantar um Sistema de Gestao
da Qualidade; quanto tempo durou esse processo; e, se houve algum tipo de
“preconceito” por parte dos funcionarios.

Neste ponto, encontrou-se certa dificuldade em coletar os dados, pois das
quatro empresas escolhidas nenhuma possuia como sede da matriz a cidade de
Curitiba. Desta maneira, o setor de Qualidade é, de forma geral, subdividido
conforme a regido de atuacdo. Sendo assim, apenas dois dos quatro Gerentes da
Qualidade das empresas conheciam todo o departamento e responderam as
perguntas.

Para a Empresa B, o principal motivo que levou a organizacdo a
implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade foi o atendimento as exigéncias
do mercado, como por exemplo, o financiamento junto a Caixa Econémica Federal.
Sendo que, 0 maior preconceito vencido foi a adaptacdo na rotina de obra, isso
porque, segundo o entrevistado, € um processo rigoroso, burocratico e repetitivo.

Empresa D, a companhia decidiu por implantar um Sistema de Gestéo da
Qualidade para ter maior controle das obras, mapear os processos, localizar
possiveis pontos de melhoria, e principalmente, garantir que todos o0s
empreendimentos tenham a mesma qualidade final de entrega em qualquer lugar. E,
0 maior problema de adaptacdo dos funcionarios foi com relacdo a quantidade de

documentos e sistemas de controle.
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De forma complementar a pesquisa, realizou-se esse mesmo questionario
com um Gerente da Qualidade de uma das obras incorporadas pela Empresa C. O
motivo pelo qual a empresa optou por um Sistema de Gestdo da Qualidade foi a
padronizacao e controle das atividades, sendo que esse processo durou cerca de 2
anos, sendo que a maior resisténcia encontrada foi quanto ao uso dos documentos
de verificacao.

De maneira geral, todos os entrevistados apontaram como motivo central da
opc¢ao por um Sistema de Gestdo da Qualidade as exigéncias de mercado, controle
e melhoria dos processos, e padronizacdo na entrega dos empreendimentos. Além
disso, a principal resisténcia dos colaboradores foi com relacdo a implantacdo das

atividades na rotina, o que reafirma os resultados encontrados no item 4.2.2.
4.7.MAO-DE-OBRA

Nesta etapa, entrevistaram-se dois colaboradores aleatoriamente de cada
uma das obras visitadas, ou seja, 18 no total. Sendo que desses, 6 ndo sabiam ou
disseram que ndo tinham conhecimento sobre um Sistema de Gestdo da Qualidade
na obra em questéo, diminuindo o numero de entrevistas validas para 12.

Em funcdo da sele¢do dos entrevistados ter sido feita de forma aleatéria,
podem ter participado das entrevistas funcionarios com pouco tempo de empresa, 0
qgue justifica ndo terem sido submetidos aos treinamentos relativos a Gestdo da
Qualidade. Este € um fendmeno freqiente na construcao civil, pois existe uma alta
rotatividade da méo de obra no setor.

Também observou-se que 10 dos entrevistados estdo ha pouco tempo nas
empresas, entre 6 meses e 2 anos de trabalho. Sendo que desses, 6 ja atuavam na
area de construcgéo civil antes de entrar na empresa.

O objetivo principal deste questionario com os funcionarios foi obter dados
para se fazer comparativos entre os dados coletados dos Gerentes de Obra e
Gerentes da Qualidade. Tendo isso em vista, as perguntas foram elaboradas em

cima dos tépicos Politica da Qualidade, Treinamentos e Manual da Qualidade.
4.7.1. PoLIiTICA DA QUALIDADE

Como parametro de conhecimento e entendimento do Sistema de Gestédo da
Qualidade, perguntou-se sobre a Politica da Qualidade da Empresa, qual era e 0

que significava.
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Neste momento, cerca de 33,33% dos entrevistados afirmaram que nao
conheciam. Os outros 66,66% disseram qual era a Politica da Qualidade da

Empresa, mas mesmo assim, mais da metade nao soube interpretar seu significado.
4.7.2. TREINAMENTOS

Para confirmar a periodicidade e efetividade dos treinamentos perguntou-se
quando foi o ultimo treinamento, sobre qual assunto foi ministrado e o qual foi o
aprendizado.

Dentre os 12 entrevistados, 5 ndo lembraram quando foi dado o ultimo
treinamento e sobre o que se tratava. E os demais, 4 afirmaram que receberam
treinamento sobre a Politica de Qualidade a cerca de 6 a 12 meses atras, e 3

disseram que receberam treinamentos especificos da area de atuacao.

Treinamentos

17% sem resposta
N ndao lembram
treinamento geral

= treinamento especifico

22%

28%

Gréfico 17 — Treinamentos da méao de obra
Fonte: Autoria propria

Dos entrevistados que se recordavam dos treinamentos, todos afirmaram
gue o assunto tratado foi relevante para a sua funcéo, pois esclareceram algumas

duvidas pontuais, mas ja dominavam o assunto.
4.7.3. MANUAL DA QUALIDADE

A fim de saber como é feita a fixacdo do conhecimento fora dos
treinamentos perguntou-se para 0s entrevistados sobre o Manuel de Qualidade, qual

€ 0 acesso, se foi criado um documento especifico para a méo de obra atendendo
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as limitacbes de linguagem, e qual foi a participacdo dos mesmos na elaboracéo
deste documento.

Como ja citado, os entrevistados tem pouco tempo de trabalho nas
empresas por isso desconhecem se houve a participacdo dos funcionarios na
elaboracdo dos documentos da Qualidade. Além disso, todos alegaram ndo existir
um Manual de Qualidade especifico para eles.

Durante as entrevistas percebeu-se a dificuldade que muitos dos
colaboradores tém em fixar as informacfes passadas nos treinamentos. Este fato
corrobora 0 mencionado em outros topicos desta pesquisa. Bem como, a
necessidade de alterar a metodologia de aprendizagem dos treinamentos, para haja

um melhor aproveitamento deste tempo dedicado ao conhecimento.
4.8.SUGESTOES PARA MELHORIA DO SISTEMA

Apesar de todas as melhorias apontadas como atendimento as exigéncias
de mercado; controle e melhoria dos processos, materiais e projetos; padronizacao
de entrega dos empreendimentos. Qualquer mudanca dentro de uma organizacao
exigira adaptacbes de processos, métodos, documentos, materiais, mao de obra,
maquinas e equipamentos entre outros, por consequéncia algumas criticas e
resisténcias também nasceram durante a transicdo. Com o Sistema de Gestdo da
Qualidade nao € diferente, existem diversos pontos criticos que devem ser
analisados e discutidos.

Seguindo assim, o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) Check, perguntou-
se aos entrevistados o0 que deveria mudar no Sistema de Gestdo da Qualidade para
aconteca um melhor aproveitamento por parte das empresas. Como resultado
obteve-se 0s seguintes topicos Desburocratizacdo do Sistema, Treinamentos,
Auditorias e Indicadores para os Clientes.

4.8.1. DESBUROCRATIZACAO DO SISTEMA

Um novo Sistema de Gestdo requer mudanca na Cultura Organizacional,
para que seja normatizada esta transformacéao faz-se necessario a criagdo de novos
documentos e pardmetros de aceitacdo, sendo este um “mal necessario”.

Porém desburocratizacdo do Sistema, para todos os participantes desta

pesquisa, € considerado o ponto chave para a implementacdo plena de um Sistema
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de Gestdo da Qualidade. Isso porque afeta diretamente nas atividades da rotina de
obra, bem como nos processos executados e na exigéncia da méo de obra.

Apesar, dos esforcos por parte das empresas, a maior critica € com relacao
ao volume de documentos a serem preenchidos e toda a burocracia envolvida, os
quais ndo sdo bem aceitos por funcionarios e gerentes de obra.

Muitos engenheiros s&o conscientes da importancia da qualidade, mas como
o acumulo de tarefas esta pode ser deixada de lado caso seja necessario. Como
consequéncia, alguns documentos ndo sao preenchidos ou ndo sdo preenchidos
corretamente, alterando assim a verificagdo na analise de falhas, pois ndo condizem
com a verdadeira realidade.

Em uma tentativa de aliviar a sobrecarga de obrigac6es dos engenheiros de
obra, as empresas contratam mais mao de obra para ajudar no controle da
Qualidade. Porém, também se observou que existe um risco em dividir as
responsabilidades, muitas vezes o préprio engenheiro ndo participa da Gestdo da
Qualidade, delegando integralmente para a outra pessoa.

A documentacdo deve ser encarada como uma fiscalizacdo e supervisao
das atividades e requisitos do processo, que estdo em adaptacdo na organizagao.
Pois, a Gestado de Qualidade deve ser uma mudanca profunda no modo de pensar
da empresa e, por conseguinte dos funcionéarios, o que ndo ocorrem a curto e médio
prazo. Além disso, com o crescimento das empresas de construcdo civil, é
necessario para controle do departamento de Qualidade, o preenchimento da
documentacdo, a qual pode ser analisada e detectada possiveis falhas. Assim,
independente do local, ou do tipo de obra, todos os empreendimentos possuem 0s
mesmos padrdes de construcao.

Apesar deste ser um dos pontos fracos do Programa de Qualidade, e que
muitas vezes inviabilizam sua execucdo por completo do sistema, € de senso
comum que nao existe outro modo de trabalho, pode-se utilizar de tecnologia como
documentos eletrdnicos, mas nao existe outra forma a ndo ser por preenchimento de
documentos. Pois fazem parte da conferencia dos servicos executados e do

cumprimento dos requisitos, bem como, a deteccéo de falhas e sua correcao.
4.8.2. TREINAMENTOS, MAO DE OBRA

O perfil da méo de obra na construcdo civil € marcado pelo baixo grau de

instrucdo e deficiente. Isso foi percebido, além de fatos registrados na literatura,
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durante as entrevistas que muitos possuem grande dificuldade, até mesmo em se
expressar oralmente, pois muitos sao analfabetos ou possuem apenas 0 primeiro
grau.

Dentre outros motivos, os treinamentos dos operarios na obra também néo
estdo cumprindo com o seu papel educacional, pois sao muitas vezes realizados de
forma ndo sistemética e durante a execucdo dos servigos, acabando por nao
capacitar os operarios para novas competéncias ou tecnologias.

Percebe-se este fenbmeno claramente nas empresas entrevistadas, 0s
treinamentos de forma geral ndo seguem uma metodologia de aprendizagem que
facilite a absorgéo e interiorizagcdo do conhecimento. Consequentemente, ndo ocorre
feed back esperado.

De uma maneira geral, as empresas tém focalizado a quantidade de tempo
dedicado aos treinamentos e a Socializagdo do conhecimento, por meio de palestras
ministradas no proprio canteiro. Para uma possivel melhoria, provavelmente, as
empresas precisem rever e reestruturar a metodologia de ensino nos treinamentos,
levando-se em consideracao outros dos quatro tipos de conversdo do conhecimento.

Externalizagdo: pode ser aplicado sob forma de conversas com o0s
colaboradores, para digam as mudancas que precisam acontecer nos treinamentos,
e assim, criar documentos que sejam instrumentos facilitadores para o0s
ministradores dos treinamentos.

Internalizac&o: criar documentos que os funcionarios tenham acesso
irrestrito, e que sua linguagem esteja ao alcance de entendimento dos mesmos.
Assim, esta seria uma oportunidade de reexperimentarem as experiéncias de outros.

Socializacao: estimular conversas entre os préprios funcionarios, para que
aconteca uma troca horizontal de informacgdes, e ndo apenas vertical como ja se tem
feito.

Logo, se os treinamentos forem ministrados de maneira que atinja o nivel de
entendimento da méao de obra, a Garantia na execucdo de servicos tanto de
operarios proprios como de operarios de empresas terceirizadas sera um resultado
positivo gerado pelo Sistema de Gestdo da Qualidade. Isso independente do grau de
maturidade das empresas terceirizadas com que se diz respeito Gestdo da
Qualidade, pois todos os funcionarios dentro do canteiro de obra devem ser

submetidos as mesmas exigéncias e parametros pré determinados.
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As empresas maiores de construgdo civil devem exigir e pressionar as
empresas menores para que elas também capacitem seus trabalhadores. Pois como
este trabalho também demonstrou, o custo com a implantacdo e manutencédo do
Sistema de Gestdo da Qualidade é irris6rio comparado com os beneficios que sao

adquiridos.
4.8.3. AUDITORIAS

A Auditoria tem como objetivo avaliar como as empresas tém organizado e
orientado os seus processos de trabalho, utilizando-se de um método de coleta
dados amostrais dentro da propria empresa. Considerado este objetivo, a auditoria
tem cumprido seu papel em avaliar e analisar as empresas de construcao civil.

Como sugestdo para melhoria do processo de avaliacdo é uma possivel
padronizacdo de itens a serem pedidos, um roteiro de visita, e a uma tabela de
pesos diferentes conforme cada estagio de obra.

4.8.4. INDICADORES PARA 0OS CLIENTES E DOS CLIENTES

A demonstracao da qualidade dos empreendimentos para os clientes € uma
grande dificuldade para a maioria das empresas, pois elas acreditam que seus
clientes estdo enxergando todo o esforco feito para se realizar uma obra dentro de
certos parametros, mas ao mesmo tempo nao existe nenhum indicio desta
percepgao.

Os clientes precisam de indicadores que apontem em um empreendimento
se 0 mesmo foi realizado com ou sem uma Gestdo da Qualidade, independente do
segmento de mercado, padrdo de acabamento e técnicas construtivas utilizadas.

Da mesma maneira, as empresas precisam escutar seus clientes e entender
qguais sdo 0s aspectos mais relevantes para eles e o porqué. Isso possivelmente
pode ser feito através de Indicadores que revelem a opinido dos seus clientes sobre

0s empreendimentos.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo estdo sendo apresentadas as consideracdes finais
relacionadas com o trabalho de investigacdo relatado anteriormente e distribuidas
nos seguintes topicos: objetivos da pesquisa, analises e recomendacdes e
sugestdes para os proximos trabalhos.

A pesquisa surgiu a partir da idéia de relacionar as iniciativas por
implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade e a busca pela certificacdo com
a adaptacao a realidade do canteiro de obra.

Apesar dos grandes desafios que a construgdo civil tem enfrentado ao
despertar para as praticas de qualidade, que muitas vezes ndo sao utilizadas de
maneira adequada para aumentar o desempenho das empresas, tem trazido,

mesmo assim, inimeras vantagens competitivas para as organizacgdes.
5.1.0BJETIVOS DA PESQUISA

A partir dos resultados obtidos, por meio da avaliacdo e da analise dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade das empresas de construcdo estudadas, os
objetivos propostos foram alcangcados a contento.

Considerando o0 objetivo principal de analisar a contribuicdo do
conhecimento tacito dos profissionais para a melhoria dos processos da rotina
estabelecidos pelo PBQP-H em empresas certificadas. Foram realizadas 32
entrevistas dentre gerentes da qualidade, engenheiros de obra/estagiarios e
operarios, onde puderam contribuir com o0 seu conhecimento obtido por meio da
convivéncia com o sistema para detectar as falhas e sugerir melhorias na rotina de
obra.

Constituindo os objetivos especificos do trabalho, o primeiro verificar 0s
principais problemas encontrados na implantacdo do PBQP-H na rotina do canteiro de
obras de empresas que j& possuem a certificacdo. As empresas elencaram alguns
problemas que ocorrendo no sistema de qualidade, tendo maior destaque: burocracia
do sistema, treinamentos, auditorias e clientes.

Como segundo objetivo especifico, a elaboracdo de recomendacfes para
minimizar as dificuldades relatadas. Durante todo o trabalho citou-se diversas

recomendacdes que possivelmente ajudem a superar as dificuldades relatadas.
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5.1.1. BUROCRACIA DO SISTEMA

O objetivo PBQP-h é transformar a cultura organizacional de uma empresa,
desta maneira, 0 que para muitos € um aumento de burocracia no canteiro de obras,
a documentacdo € uma radiografia da execucado dos servi¢os, permitindo a deteccéo
e correcdo de falhas. Tendo esta visdo, a recomendacdo a curto prazo para este
ponto € a conscientizacdo de todos os envolvidos sobre a importancia da

documentacéo, e a longo prazo descobrir outras formas para fazer este scaner.
5.1.2. TREINAMENTOS

A méo de obra da area de construcéo civil € de uma certa maneira limitada
por ter um baixo nivel de escolaridade, isso faz com que a fixacdo do conhecimento
seja dificil e trabalhosa. Portanto, € preciso fazer com que a metodologia dos
treinamentos seja adequada ao entendimento dos operarios, utilizando-se das

ferramentas de conversédo do conhecimento tacito e explicito.
5.1.3. AUDITORIAS

A Auditoria faz parte da rotina da empresa e deve fazer parte da rotina da
obra, pois esta tem por objetivo avaliar a organizacédo e orientar 0S seus processos
de trabalho. Sendo a Unica sugestdo para esta atividade uma padronizacdo de itens

e uma convencao de pesos diferentes conforme cada estagio de obra.
5.1.4. CLIENTES

O PBQP-h tem como foco a padronizagdo técnica, “o que faz’. Porém, a
demonstracdo da qualidade dos empreendimentos para os clientes também faz
parte de um sistema de gestdo da qualidade, cujo maior desafio é tornar a técnica
visivel para seus clientes. Sendo assim, os clientes precisam de indicadores que
apontem em um empreendimento a padronizacdo dos processos, independente do
segmento de mercado, padrdo de acabamento e técnicas construtivas utilizadas. Da
mesma maneira, as empresas precisam atender e entender seus 0s aspectos mais

relevantes para os clientes.
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5.2.SUGESTOES PARA OS PROXIMOS TRABALHOS

Este trabalho possui diversas limitagdes as quais poderao ser aperfeicoadas
em proximos trabalhos.

Como principais limitacbes pode-se citar o instrumento de pesquisa a
entrevista estruturada, pois existe a possivel auséncia de informacdes relevantes
para a pesquisa nas respostas fornecidas pelos entrevistados. Além de, a amostra
de quatro empresas nao ser suficiente para fazer a extrapolacdo dessas
caracteristicas para todas as empresas desse tipo. Porém os resultados obtidos
nesta pesquisa ajudam a elucidar a forma como importantes empresas do setor, as
quais representam 53% das maiores empresas do sul do Brasil, estdo lidando com a
gestédo da qualidade e podem servir como ponto de apoio para discussodes futuras.

A partir do conhecimento adquirido durante o desenvolvimento desse
estudo, algumas sugestbes podem ser feitas para serem aproveitadas em trabalhos
futuros:

e Aplicar essa pesquisa em um numero maior de empresas, de forma a
confirmar ou contestar as informacdes obtidas neste trabalho;

e Aplicar as recomendacfes feitas por este trabalho, e comprovar ou ndo a
eficiéncia das mesmas;

e Mostrar como as empresas do setor da construcdo civil estdo posicionadas

em relacdo as praticas de melhoria e mudanca organizacional.
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Geréncia da Empresa

1) Data da Entrevista:

Nome do entrevistado:

2) Caracteristicas da empresa

Nome da empresa:

Quantas obras estdo em execucdo atualmente em Curitiba e Regido Metropolitana:

A empresa possui algum tipo de SGQ (Sistema de Gestdo da Qualidade) implantado? Qual?

Ha quanto tempo?

A empresa possui obras que sdo de incorporacdo de outras empresas?

Com relagédo ao SGQ citado anteriormente, ha alguma diferenca entre as obras que tem incorporacao e

as que nao tém incorporagdo? Caso afirmativo, cite qual.

3) Sistema Gestdo da Qualidade

3.1) Avalie de 1 a 5 para os préximos itens com relagdo a facilidade ou dificuldade de execucéo.

2 3 4 5
Facil

Elaborac¢éo da Documentacgéo

Treinamentos

Aplicacdo na rotina de trabalho

Analise dos resultados

Identificacéo de falhas

Correcao de falhas no processo de implantacédo

Garantia do correto andamento do SGQ dentro da empresa

Garantia que os servigos executados de funcionarios ou terceirizados estéo de
acordo com o Plano de Qualidade

Manutengdo do SGQ

Auditorias

Adaptacdo aos requisitos da incorporadora.

Demonstracdo da qualidade dos empreendimentos para os clientes

Segundo a pergunta 3.1 comente sobre um item que obteve a menor nota e um item que obteve a

melhor nota. Se possivel cite alguns exemplos.
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3.2) Avalie de 1 a 5 para os préximos itens com relacdo as melhorias adquiridas com o SGQ
2 3 4 5

Mais
evidente

Melhor desempenho de construgéo

Garantia de qualidade de projetos e obras

Garantia de qualidade de materiais, componentes e sistemas construtivos

Combate as ndo conformidades técnicas

Formacdao e requalificacdo da méo de obra

Garantia de melhoria constante do processo

Evidéncia a qualidade dos empreendimentos para os clientes

e Segundo a pergunta 3.2 comente sobre um item que obteve a menor nota e um item que obteve a

melhor nota. Se possivel cite alguns exemplos.

3.3) Avalie de 1 a 5 para os préximos itens com relagdo aos problemas que a implantacdo do SGQ trouxe para a
empresa.

2 3 4 5
Mais
evidente

Criacdo de um novo departamento

Exigéncia a contratagdo de mais méo de obra

Criacéo de novos documentos

Criacdo de mais uma atividade para a rotina de obra

Possivel aumento os gastos dos empreendimentos

Possivel atraso no cronograma das obras

e Segundo a pergunta 3.3 comente sobre um item que obteve a menor nota e um item que obteve a

melhor nota. Se possivel cite alguns exemplos.

e O que levou a empresa implantar um SGQ?
e Qual foi o ponto mais tempo para ser adaptado na empresa? Porque?
e Houve algum tipo de “preconceito” por parte dos funcionarios? Caso afirmativo citar quando e algum

exemplo.

¢ No seu ponto de vista, vocé concorda com o método de avaliagdo das empresas (auditorias)? Por qué?

e O que deveria mudar no SGQ para haja 0 maior aproveitamento e melhoramento da empresa?
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Responsaveis pela Execucdo da Obra

(Engenheiros / Mestres / Estagiéarios)
1) Data da Entrevista:
¢ Nome do entrevistado (Funcéo):
2) Caracteristicas da obra
e Nome da empresa / Nome da Obra:
e Total de m2 construidos do empreendimento:
e A obra possui algum tipo de SGQ (Sistema de Gestédo da Qualidade) implantado? Caso afirmativo, qual?

3) Sistema Gestao da Qualidade

3.1) Avalie de 1 a 5 para os préximos itens com relagdo a facilidade ou dificuldade de execucéo.
2 3 4 5
Facil

Elaboragéo da Documentacéo

Treinamentos

Aplicacéo na rotina de trabalho

Analise dos resultados

Identificag&o de falhas

Correcao de falhas no processo de implantacao

Garantia do correto andamento do SGQ dentro da empresa

Garantia que os servigos executados de funcionarios ou terceirizados estéo de
acordo com o Plano de Qualidade

Manutengdo do SGQ

Auditorias

Adaptacgéo aos requisitos da incorporadora.

Demonstracdo da qualidade dos empreendimentos para os clientes

e Segundo a pergunta 3.1 comente sobre um item que obteve a menor nota e um item que obteve a

melhor nota. Se possivel cite alguns exemplos.
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3.2) Avalie de 1 a 5 para os préximos itens com relacdo as melhorias adquiridas com o SGQ
2 3 4 5

Mais
evidente

Melhor desempenho de construgéo

Garantia de qualidade de projetos e obras

Garantia de qualidade de materiais, componentes e sistemas construtivos

Combate as nao conformidades técnicas

Formacéo e requalificacdo da mé&o de obra

Garantia de melhoria constante do processo

Evidéncia a qualidade dos empreendimentos para os clientes

e Segundo a pergunta 3.2 comente sobre um item que obteve a menor nota e um item que obteve a
melhor nota. Se possivel cite alguns exemplos.

3.3) Avalie de 1 a 5 para os préximos itens com relagéo aos problemas que a implantacao do SGQ trouxe para a
empresa.

2 3 4 5

Mais
evidente

Exigéncia a contratagdo de mais méo de obra

Criacdo de mais uma atividade para a rotina de obra

Possivel aumento os gastos dos empreendimentos

Possivel atraso no cronograma das obras

e Segundo a pergunta 3.3 comente sobre um item que obteve a menor nota e um item que obteve a
melhor nota. Se possivel cite alguns exemplos.

¢ No seu ponto de vista, vocé concorda com o método de avaliacdo das empresas (auditorias)? Por qué?

e O que deveria mudar no SGQ para haja 0 maior aproveitamento e melhoramento da empresa?
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Funcionarios da Obra

(Servente / Armador / Carpinteiro / Almoxarife)

1) Data da Entrevista:

Nome do entrevistado:
Funcéo:
Ha quanto tempo esta nesta funcéo:

Ha quanto tempo esta na empresa:

2) Sistema Gestao da Qualidade

Vocé recebeu algum tipo de treinamento sobre isso?
Quanto tempo faz? Lembro sobre o que era?

O que mudou do jeito que vocé trabalha depois de ouvir o treinamento.

Existe alguma frase escrita na obra (Cartaz) sobre a Politica de Qualidade? Lembra o que esta escrito?

Se sim, como vocé acha que isso interfere (influéncia) no seu servico? Por qué?

Existe algum tipo de manual de como fazer os servigos na obra?

Como é esse documento? E escrito, tem desenhos?

Vocé acha que esse documento todo mundo da obra entende tudo certinho? Se ndo por qué?

Quando a empresa criou esse documento, ela perguntou para os trabalhadores a opinido deles (o0 que eles

achavam)?



