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RESUMO

Neste trabatho, em que foram feitas visitas em vérias empresas, sdo caracterizados
alguns pontos do sistema de gestdo da qualidade na indistria da construgdo civil, de
médio e grande porte, que atuam tanto em dreas industriais como em comerciais ©
residenciajs, como também a identificacio de melhorias ocorridas e possiveis
ferramentas da qualidade usadas como auxilio em um sistema de gestio da
qualidade.

Sdo apresentados conceitos prdticos expostos pelas empresas, de bons resultados
obtidos apés a implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade, indicadores da
qualidade usados na monitoragdo do sistemna, a estrutura organizacional usada para
atender as necessidades da implantagdo de um sistema da qualidade e possiveis
ferramentas da qualidade aplicadas aos processos.

Finalmente € apresentada uma compara¢io entre empresas que atuam na construgao
de obras industriais e residenciais, com o intuito de mostrar possiveis diferengas no
sistema de gestio da qualidade, bem como o atual panorama vivido pelas

construtoras dentro de um mercado cada vez mais exigente em relagfo 4 qualidade.
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ABSTRACT

The purpose of this research is to list aspects of quality control systems in medium
and large sized civil construction companies which act in the industrial, commercial
and residential sector. Furthermore, improvements made and possible tools used to
assist the quality control systems of those companies will also be identified.

This study also presents helpful concepts obtained after a quality management
system was set up by those companies, measurements for monitoring the quality
system, the organizational structure to attempt the needs of the implementation of a
quality system and quality tools considered during the process.

Finally, in addition to showing a comparison with the purpose to expose the
differences in the industrial and residential construction companies’ quality control
systems, the current situation that these companies face in an increasingly

competitive and demanding market regarding quality control is also investigated.



1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

Em meados da década de 90, o setor da construcdo civil no Brasil passou a se
preocupar mais com a implantagio de um sistema da qualidade, como estratégia
adotada para enfrentar o mercado cada vez mais competitivo como também as
préprias exigéncias dos clientes.

As Normas da série ISO 9000, usadas por empresas de virios segmentos de
mercado, passaram a ser adotadas por empresas cOnstrutoras como base para a
implementagio de um sistema de gestdo da qualidade.

Com o grande niimero de empresas j4 certificadas e em fase de implantacdo,
acredita-se que j4 existam iniimeros resultados praticos que possam ser divulgados e
que mostrem motivos reais para a busca de uma certificagdo, como também, a
superacdo da resisténcia cultural das organizagdes diante de mudangas significativas
nas rotinas do dia-a-dia.

Diante do atual panorama vivido pelas empresas da construgdo civil, mostrou-
se oportuno realizar visitas a construtoras para identificar pontos positivos
decorrentes da implantagiio de um sistema da qualidade e possiveis ferramentas da
qualidade usadas para auxiliar na busca da qualidade das obras ou da propria

empresa e, desta forma, colaborar para outras empresas que visam uma certificagdo.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho consiste em descrever alguns pontos ¢ analisar
o Sistema da Qualidade formalmente implantado em empresas de construgao civil,
baseado no estudo das caracteristicas atuais da empresa, apés um periodo de
certiftcagéo.

De uma forma sucinta, os objetivos do trabalho sdo:

e Caracterizar a situagfo real vivida por um Sistema da Qualidade dentro de

empresas de construgdo civil;



¢ aidentificacio de melhorias nas empresas decorrentes da implantacdo de
um sistema de gestdo da qualidade;

e a verificagdo de possfveis ferramentas da qualidade praticadas e casos de
aplicacdo;

e a definicdo da estrutura usada pelas empresas (principalmente nas obras)

para atender as necessidades do sistema.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

No trabalho foram estudadas empresas que atuam em setores diferentes, como
construgio de obras industriais, comerciais, residenciais, shoppings centers,
universidades e condominios residenciais.

O pré-requisito usado na escolha das empresas foi a certificagéio ISO 9001 ou
9002, somente para empresas que tém em seu escopo a construgdo de obras
exemplificadas no pardgrafo anterior.

O estudo serd dividido em duas #reas principais: empresas do sefor
residencial/comercial ¢ do setor industrial, podendo ser exploradas as diferengas

entre elas, caso haja.

1.4 METODOLOGIA

O trabalho baseia-se na realiza¢@o de visitas a vdrias empresas de constru¢ao
civil e trata-se de uma pesquisa qualitativa, feita através de estudos de caso (nove
empresas construtoras de obras variadas) e utilizagdo de entrevistas e observagdo de
documentos.

O estudo de casos compreendeu visitas as empresas construtoras. Nestas
visitas, com duragdo aproximada de uma hora e meia, foram feitas perguntas bésicas
e abertas sobre o Sistema da Qualidade da empresa, as possiveis melhorias
identificadas, os indicadores da qualidade usados, provdveis ferramentas da
qualidade usadas no auxilio ao sistema ¢ sobre a estrutura usada nas obras. As

entrevistas foram feitas com uma tnica pessoa na empresa, responsdvel pela



manutenciio do sistema, em geral o Representante da Direglo ou o Gerente da
Qualidade.

Como complemento do trabalho, foram ainda consultados os sites na internet
das empresas que os possuem, bem como catdlogos fornecidos por elas.

No relato da cada caso estudado, que serd visto mais adiante, foram
considerados todos os comentdrios feitos pelos entrevistados, respeitando seus
pontos de vista em relagdo i qualidade e, também, as observages por mim feitas a

cada empresa.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O trabalho est4 estruturado em cinco capitulos, sendo neste Primeiro Capitulo
apresentadas as justificativas para a escolha do tema da pesquisa, os objetivos que se
pretende alcangar com o trabalho e a metodologia usada para estudo dos casos.

No Segundo Capitulo procura-se descrever, de forma répida, o panorama do
setor da construgdo civil no pafs, que ¢ marcado por algumas particularidades que o
diferencia dos demais setores industriais.

O Terceiro Capitulo constitui-se dos estudos de casos das nove construtoras
visitadas, que sdo apresentados em seqiiéncia, com as empresas de A a E
representando as do seguimento residencial/comercial e as empresas de Fal
representando as empresas da drea de construgdes industriais.

No Quarto Capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais do trabalho,
conclusdes e identificados temas para futuras pesquisas relacionadas ao assunto desta
monografia.

No quinto capitulo apenas é mencionada a referéncia bibliogrifica para a

realizacdo do trabalho.



2. QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL

A qualidade, enquanto conceito gerencial moderno, originou-se de maneira
mais pragmadtica no Japdo do pés-guerra, ocasido em que seu parque industrial se
encontrava arrasado e teve que conquistar os mercados mundiais para recompor sua
satide econdmica.

A situacio das economias dos paises em desenvolvimento nao ¢ muito
diferente da realidade japonesa naquela época, devido ao despreparo que tem e dos
6bices que devem ser transpostos para atingirem os padrSes do primeiro mundo. E
necessario superar as diferengas tecnolégicas, a inadequagio das matérias primas, o
despreparo da mio-de-obra, além das dificuldades de infra-estrutura basica nao
devidamente provida pelo Estado. Isso tudo nos coloca numa posi¢io semelhante a

encontrada no Japdo de 1945.

2.1 CARACTERIZACAO DO SETOR

O pais tem sofrido transformagdes de forma acelerada em seu cendrio
produtivo ¢ econdmico. A abertura do mercado nacional, a criacdo do Mercosul, a
privatizagio das empresas estatais, a concessdo de servigos piiblicos, a nova Lei de
Licitacdes e Contratos e a redugdo nos precos de obras piblicas e privadas
exemplificam estas mudangas. Delineia-se assim uma nova realidade que coloca
desafios importantes para as empresas da construgdo civil, entre 0s quais os da sua
sobrevivéncia em um mercado mais exigente e competitivo.

Acostumados a uma economia em que o prego do produto final era resultante
da soma dos custos de produgdo da empresa e do lucro previamente arbitrado,
estamos passando para uma nova formulagdo na qual o lucro passa a ser resultante do
diferencial entre o preco praticado pelo mercado € os custos da empresa, conforme
ilustrado na Figura 1. A atuacio na redugdo dos custos diretos e indiretos torna-se,

portanto, questdo fundamental.



Figura I — Formulagdo de preco em economia competitiva

ECONOMIA COMPETITIVA

I Prec¢o = Custos + Lucro I

Os conceitos ¢ metodologias relativos a qualidade nasceram e se
desenvolveram na inddstria de transformacéo, que difere muito da construgio civil.

Nos dltimos anos vem sendo realizados grandes esforcos no sentido de
introduzir na construcdo civil a Qualidade Total que predomina em outros setores.
Ocorre, porém, que a construgao civil possui caracteristicas singulares que dificultam
a utilizagdo na prética das teorias modernas da qualidade.

Meseguer (1991) apud Roberto de Souza et al (1995) ressalta algumas
peculiaridades que dificultam a transposi¢io de conceitos e ferramentas da qualidade
na industria da construgio civil, que sdo as seguintes:

* g construgdo € uma indistria de cardter némade,

* cria produtos tinicos e ndo produtos seriados;

e ndo € possivel aplicar a producdo em cadeia, mas sim a produgdo

centralizada;

muito tradicional, inerte as alteragdes,

utiliza mdo-de-obra intensiva e pouco qualificada, sendo que o emprego
dessas pessoas tem cardter eventual e suas possibilidades de promogdo
sdo escassas, o que gera baixa motivagdo no trabalho;

* g construgdo, de maneira geral, realiza seus trabalhos sob intempéries;



o produto € dnico, ou quase dnico, na vida do usudrio;

o sdo empregadas especificacdes complexas, quase sempre contraditorias e
muitas vezes confusas;

e as responsabilidades sdo dispersas e pouco definidas;

o 0 grau de precisdo com que se trabalha é, em geral, muito menor do que
em outras indistrias, qualquer que seja o pardmetro que se contemple:
orcamento, prazo, resisténcia mecdnica, etc.

Elevar os padrdes de qualidade do setor da construgio civil significa articular

esses diversos agentes do processo ¢ comprometé-los com a qualidade de seus
processos e produtos parciais e com a qualidade do produto final, cujo objetivo é

satisfazer s necessidades do usudrio.



3. ESTUDOS DE CASOS

3.1 EMPRESA A

3.1.1 Apresentacio da Empresa

Trata-se de uma empresa voltada para a construgdo de edificios residenciais,
comerciais e industriais (com menor intensidade), que vem produzindo nos ultimos
anos uma média de 475.000m?/ano.

A empresa surgiu no Rio de Janeiro, com a preocupagio constante com prazo,
custo e qualidade e em pouco tempo se estabeleceu no mercado da construgdo civil.

Em 1963, a empresa deu seu primeiro passo para fora do Rio de Janeiro, para
a cidade de Sao Paulo.

Em 1978, j4 possuindo filiais em outras capitais, a companhia evoluiu para a
posicio de holding com atividades diversificadas em construgdo civil, operacional e
incorporagio.

Em 1991, a empresa estabelece sua sede em S3o Paulo e em 1998, através de
uma nova sociedade, passou a deter o controle e gerir as atividades do plantio e
comercializagdo de café, citrus, cana-de-agticar e dlcool.

No mesmo ano de 1998, antevendo a necessidade de aliancas estratégicas
com parcerias que pudessem contribuir decisivamente para a busca de recursos
necessarios e expansio dos negdcios, a empresa, através de nova parceria, passou a
controlar toda a atividade imobilidria da companhia.

A empresa possui cerca de 500 funciondrios préprios. Possui hoje cerca de 40
(quarenta) obras em andamento, considerando as obras de Sdo Paulo, Rio de Janeiro

e Nova York.

3.1.2 A Certificacio

Trata-se de uma empresa com certificagio ISO 9002, ji com previsdes de

transi¢@o para a versiio 2000 da norma NBR ISO 9001:2000.



O escopo da certificagio estd voltado para incorporagdo e conmstrugdo de
edificios residenciais, comerciais e industriais.

O organismo certificador desta empresa € a FUNDACAO VANZOLINI ¢ a
empresa ¢ certificada desde 1999.

O cargo de Representante da Diregio ¢ ocupado pelo Ditetor de Construgio e
a pessoa entrevistada foi o Gerente da Qualidade de Obras.

A empresa possui outros sistemas da qualidade que ¢ o PBQP-H (Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat).

Na Figura 2 esti apresentado o organograma da empresa, mostrando as dreas
que atuam efetivamente no Sistema da Qualidade, a partir da Diretoria de

Construgao.
3.1.3 Caracteristicas ¢ Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

A empresa em estudo possui um Programa de Sensibilizagfo para Qualidade,
gue é um conjunto de planos de agdo com o intuito de divulgar a Politica da
Qualidade e o Sistema de Gestdo da Qualidade. Esse programa consiste em palestras,
treinamentos, faixas, informativos, exibicdo de filmes, feiras da qualidade, encontros,
etc. A proposta desse programa ¢ elaborada pelo Departamento de Recursos
Humanos e submetida a aprovagdo do Comité da Qualidade, sendo uma excelente
ferramenta para garantir o envolvimento das pessoas.

O Sistema da Qualidade da empresa estd estruturado de forma que os gerentes
e operadores dos processos de cada departamento sejam responsédveis pela garantia
da qualidade de seus produtos ¢ servigos. Os responsdveis por cada departamento e
por cada obra participam ativamente do processo de garantia da qualidade com uma
parcela de responsabilidade proporcional ao cargo que ocupam. Todas as
responsabilidades sdo definidas em uma Matriz de Responsabilidades.

Qutra particularidade da estrutura organizacional da empresa € que todo
Gerente de Obra acumulou a fungfo de Gerente da Qualidade, que tem a
responsabilidade e autoridade para coordenar a manutencio do sistema da qualidade

e relatar o desempenho deste sistema ao Comité da Qualidade e as demais areas.



Figura 2 — Organograma da empresa A - Qualidade

Conselho
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Somit Comité
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Presidente
{ I I ]
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COQ - Comité da Quaiidade

DASSI - Depto de Assistdncia Téenica

DEPRO - Depto de Projetos

DERHU - Depto de RH
DESME - Depto de Seg. e Med. no ‘lrabalho
DESUP — Depto de Suprimentos

DICON - Diretoria de Construgdo
GRECOB - Geréncia Comercial de Obras
GEGOB - Geréncia Geral de Obras

GEROB -

Geréncia de Obras

GETEC - Geréncia Técnica
SEGEC - Secretaria Geral
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A empresa utiliza técnicas estatisticas bdsicas que visam a retroalimentagdo
de informagdes, podendo-se citar como exemplo as anilises de problemas pds-
construciio, onde ¢ feita uma andlise estatistica para detec¢do € mapeamento das
principais patologias e suas possiveis causas, bem como a apropriagéo de custos que
estes reparos representam.

H4 uma grande preocupagdo com o cliente e sua opinido sobre os produtos
produzidos. Esta opinido ¢ levada em consideragio ¢ realimenta todo o sistema de
incorporacdo e produgéo. E importante ressaltar que a pesquisa de satisfagdo do

cliente é feita por uma empresa contratada e especializada em pesquisas.

3.1.4 Identificacao de Melhorias

Com relaco a resultados positivos apés a certificagdo ISO 9002, pode-se
citar uma redugio de 2% (dois por cento) no custo total da obra, devido a adogio de
processos de detecgdo, andlise e tratamento de ndo conformidades, programas de
treinamento operacional, inspe¢do de processos, investigagdo de problemas da
qualidade, elaboracdo de relatdrios estatisticos, adogéio de politica de redugio de
retrabalhos e problemas pés-venda e a procura em trabalhar com a médxima precisdo
na compra de insumos objetivando reduzir seus estoques.

O eficiente sistema de retroalimentagfio de informagdes existente ajudou a
melhorar o desempenho do projeto e do processo construtivo, aumentando o nivel de
confiabilidade do produto oferecido.

Outros pontos também podem ser citados: adogio de uma nova filosofia
gerencial com a mudanga da estrutura organizacional e com a busca pela certificagio
ISO 9002, constincia de propésitos atestados pelas auditorias as quais submete-se
periodicamente, consistente politica de treinamento que auxilia na melhoria de
processos e contribui para a auto-melhoria dos funciondrios e a redugéo de niveis

hierdrquicos conferindo maior flexibilidade ao sistema produtivo.
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3.1.5 Indicadores da Qualidade

A empresa nio possui nenhuma orientagdo para a execugfo de controles de

indicadores da qualidade.

3.1.6 Estrutura do Sistema da Qualidade na Obra

Nas obras, para atendimento as necessidades do sistema da qualidade, todos
os Gerentes de Obras passaram a ser Gerentes da Qualidade, tornando-se
responséveis pela gestdo do sistema dentro dos canteiros de obra e por relatar o
desempenho do sistema ao Comité da Qualidade. Em termos estruturais, o
organograma das obras ndo sofreu alteragdo, apenas esta fungho acumulada ao
Gerente de Obras.

Na Figura 3 estd apresentado o organograma usado nas obras.

Figura 3 — Organograma da obra da empresa A

Gerente de Obra

Engenheiro de
Obra

Mestre de Obras Encarregado Administrativo

3.1.7 Ferramentas da Qualidade

Em relagdo 2 aplicagdio de ferramentas da qualidade para auxiliar o Sistema
de Gestio da Qualidade, a empresa ndo aplica nenhuma, podendo até usar alguns

conceitos inconscientemente.
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3.2 EMPRESA B

3.2.1 Apresentacio da Empresa B

Uma das principais empresas brasileiras do setor da Construgdo Civil e estd
no mercado a mais de 40 anos. Nesse periodo a empresa desenvolveu mais de 120
projetos entre residenciais, flats, escritérios, shopping, lajes corporativas, long stay e
mixed use.

Reconhecida entre os mais diversificados setores do mercado imobilidrio
como empresa moderna, s6lida e lider no planejamento de empreendimentos de alto
padrio, sua performance ¢ atribufda ao planejamento, desenvolvimento, lancamento
e construg@o de seus projetos.

A trajetéria de sucesso da empresa pode ser medida por vérios aspectos:
lancamento ¢ vendas de flats tornando-se lider nesse segmento e desenvolvimento de
shopping centers (dois shoppings tradicionais em Sdo Paulo-SP) O mercado
residencial de alto padriio € outro foco de negécios da empresa, no qual destacam-se
varios edificios em Sdo Paulo.

A empresa possui grande reconhecimento devido ao excelente desempenho
junto a seus clientes, como também, o reconhecimento do mercado, no qual ja
recebeu virios prémios: A Empresa mais Admirada do setor imobilidrio brasileiro
segundo a revista Carta Capital/Intercience, Top de Marketing ADBV e Top
Imobilidrio — O Estado de Sdo Paulo,

A empresa possui certificado ISO 9001:2000, tratando-se da primeira
empresa do mercado imobilidrio a conquistar a versdo 2000 da ISO.

A empresa possui cerca de 350 funciondrios préprios, ndo considerando

subcontratados. Atualmente, possui cerca de 20 (vinte) obras em andamento.

3.2.2 A Certificacio

Trata-se de uma empresa com certificagio ISO 9001. Foi a primeira empresa

do mercado imobilidrio a conquistar a ISO 9001 versio 2000.
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Como se trata de um certificado relativamente recente, a empresa acredita que
a certificagdo ISO 9001:2000 trard uma série de beneficios para empresa, incluindo a
padronizacio de processos ¢ tecnologias construtivas, avaliagdo da satisfacdo do
cliente, valorizagio de recursos humanos, com intensificacdo de atividades de
treinamento e melhoria continua de produtos e servigos.

Na empresa, o escopo da certificagdo estd voltado para a drea de construgio
civil, em todas os tipos de obras mencionados no inicio (comerciais, residenciais,
industriais, etc.).

O organismo certificador desta empresa € LLOYD’S REGISTER QUALITY
ASSURANCE e a empresa é certificada desde de janeiro de 2001.

O cargo de Representante da Dire¢io é ocupado pelo Gerente da Qualidade,
que foi a pessoa entrevistada na empresa.

Na Figura 4 esté apresentado o organograma usado na empresa, mostrando as

rcas que atuam ativamente no Sistema da Qualidade.

3.2.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

H4 na empresa uma constante revisio dos procedimentos para que haja
sempre uma adaptaciio a realidade do mercado. Os procedimentos sdo analisados e
criticados pelos engenheiros de obra ou pelos respectivos usudrios, adequando-os &
realidade do dia-a-dia do trabalho.

Uma das responsabilidades atribuidas aos departamentos € a identificagdo de
possiveis melhorias em seus procedimentos, para torna-los mais adequados ao perfil
da empresa.

Nos procedimentos da empresa sdo definidos critérios de inspe¢ao de Servicos
e materiais, inspegdes essas que sdo procedimentos fundamentais no processo
executivo da empresa, junto com as Instrugdes de Trabalho, que definem como serao
executados todos os servigos da obra.

Para todos os materiais considerados criticos hd uma checagem rigorosa no
recebimento em obra, como dimensdes, danos devido ao transporte, cores, marcas,

etc.
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Figura 4 — Organograma da empresa B - Qualidade
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[0 - Areas envolvidas no escopo do sistema da qualidade

Um dos procedimentos que gerou grande retorno para a empresa foi o
Procedimento de Entrega de Obra, em que se executa por completo uma primeira
unidade do prédio que € aprovado por pessoal competente (paries interessadas) e,
entdo, todas as outras unidades sdo executadas conforme a unidade aprovada.

Para medir a satisfacio do cliente a pesquisa foi terceirizada, aumentando a
eficiéncia do processo, o feedback dos clientes e a retroalimentacdo dos dados.

Estd sendo elaborado o Indice de Recusa dos funciondrios para cada
procedimento executivo, em que serfio analisadas as eficiéncias de execugio dos
servicos de obras e possibilitar4 determinar e solucionar itens deficientes, dentro de

cada procedimento.
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3.2.4 Identificacio de Melhorias

Como resultados do sistema de gestfio da qualidade, j4 se pode citar melhorias
em alguns aspectos, como segue abaixo.

A comunicacio entre departamentos dentro da empresa melhorou muito apds
a certificacfo, criando-se uma metodologia légica para fluxo de informagoes.

Os dados de saida do processo passaram a ter maior sintonia com os dados de
entrada de um processo subseqiiente.

Houve maior desenvolvimento técnico das obras, pois através da
padronizagdo dos servigos foi possivel alcangar uma maior qualidade no produto
final.

A empresa identificou também uma significativa diminuigdo nas pendéncias
do empreendimento apds a entrega da obra, pois criaram um procedimento de

entrega de obra.

3.2.5 Indicadores da qualidade

A empresa estabeleceu vérios Indicadores de Desempenho para analisar a

melhoria de seus servigos e estabelecer metas a serem cumpridas.

- Niimero de solicitagdes de Assisténcia Técnica por obra no 1° ano apds a
entrega;
- Pesquisa de satisfagdo,
o Na utilizagdo do empreendimento;
o No atendimento de assisténcia técnica.
- Valores gastos na Assisténcia Técnica (no prazo de cinco anos apds
entrega);
- Acompanhamento fisico de obra — Cronograma;
- Indice de desempenho dos fornecedores;
- Acompanhamento fisico/ técnico do projeto;
- Niimero de revisdes que ocorreram nos projetos;

- Acompanhamento fisico/ técnico do projeto;
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- Prazo (parcial / ou final);
- Indice de treinamento (carga hordria anual / funciondrio);
- Nitmero de nio conformidades / notas de melhoria em auditoria internas e

externas.

3.2.6 Estrutura nas Obras

A estrutura usada pela empresa nas obras (Figura 5) consta basicamente de
engenheiro, mestre, estagidrio (presente em toda obra) e encarregado, sendo que ©
engenheiro tem total liberdade para definir os responsdveis pelas docurnentagGes de
obra. Uma figura marcante e fundamental nesse processo € o estagidrio, presente em

todas as obras, sendo a Gnica inclusio na estrutura do organograma.

Figura 5 — Organograma da obra da empresa B

Engenheiro de
Obras

Mestre de Obras

Estagidrio

Encarregado

3.2.7 Ferramentas da Qualidade

A tnica ferramenta da qualidade usada pela empresa é o Gréfico de Pareto,
usado para se fazer andlises estatisticas bésicas do sistema da qualidade ¢ o Diagrama

de Causa e Efeito, que auxilia na solugfio de varios problemas.
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3.3 EMPRESA C

3.3.1 Apresentaciio da Empresa C

Fundada em 1986 ¢ sediada em Sdo Paulo, a construtora atua no bairro de
Moema e vem estabelecendo uma relacio de transparéncia e seriedade junto ao
mercado imobilidrio ¢ de construgio civil, desenvolvendo colaboradores ¢
fornecedores comprometidos em oferecer exceléncia em seus produtos e servigos.

A partir dai, com a credibilidade adquirida, a empresa identificou o cliente
alvo a ser atendido, passando a desenvolver produtos imobilidrios adequados as suas
necessidades e oferecendo a melhor rentabilidade aos acionistas.

Antecipando-se As mudangas do setor, a empresa iniciou em 1994 o Programa
de Gestdo da Qualidade, a partir do qual passou a introduzir processos racionalizados
de constru¢do e inovacdes tecnolégicas que resultam no aumento da qualidade,
diminuicdo dos custos ¢ repasse desses beneficios aos pregos dos produtos e servigos.
Aliado a isto, novas técnicas de planejamento tem permitido adequar o fluxo
financeiro do empreendimento s necessidades do cliente.

Em fungio do know-how adquirido, a empresa estabelece um novo
plancjamento estratégico ofertando a qualidade dos servicos de construgio de
edificios residenciais, comerciais e institucionais (shopping centers, inddstrias,
escolas, etc).

A empresa possui cerca de 50 fanciondrios diretos, excluindo-se
subcontratados. Atualmente possui em andamento 5 (cinco) obras residenciais

situadas em S#o Paulo.

3.3.2 A Certificacao

Trata-se de uma empresa com certificagdo ISO 9001.

Na empresa, o escopo da certificacfio estd voltado para todas as construgdes,
com excecdo as reformas de edificios.

O organismo certificador desta empresa é a LLOYD'S REGISTER
QUALITY ASSURANCE e a empresa ¢ certificada desde 1999.



Planejamento, que foi a pessoa entrevistada na empresa.
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O cargo de Representante da Direcdo é ocupado pelo Gerente de

Na Figura 6, estd apresentado o organograma usado na empresa, mostrando as

dreas que atuam ativamente no Sistema da Qualidade.

Figura 6 — Organograma da empresa C - Qualidade

Conselho
Diretivo
Representante
da Direciio
Diretoria de Diretoria de Diretoria
Engenharia Incorporagio Administrativa e
Comercial Financeira
|
| | | |
Administracao Contratos Financeiro Serv. gerais
Coordenacao Suprimentos Planejamento Custos ¢ Coordenagio Ordenagio
de Obras Programacio Orcamentos De Projetos de Obras
Obras
LEGENDA
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3.3.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

Segundo o Representante da Dire¢do o ciclo da construgdo civil € muito

grande, dificultando anélises de dados e da propria eficiéncia do sistema.
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O fato da construgdo civil ser muito artesanal prejudica a manutengdo do
sistema, ja que uma industria sob estas condi¢do tem a funcdo bésica de gerenciar
problemas, que s3o em grande quantidade, a ponto de inviabilizar seus controles e
registros.

A empresa encontra grande dificuldade em manter o sistema da qualidade nas
obras devido & grande quantidade de documentos gerados pelo sistema. Todos tém
consciéncia do seu trabalho, sabem como executar, mas a burocracia gerada é um
fator de desinimo em relacdo a norma.

A certificagdo gerou um excesso de inspegOes €, conseqiientemente, excesso
de papéis para vdrios itens de inspe¢do que ndo agregam valor ao produto final,
apenas burocratiza o processo. Processos automdticos por parte dos funciondrios
foram burocratizados.

As pessoas geram dados que ndo condizem com a realidade da obra,
prejudicando qualquer anélise estatistica.

Conforme declaracio do Representante da Diregéio, a qualidade das obras estd
ligada 2 qualificagdo e capacidade do pessoal que executa 0s servigos na obra e nao
ao sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9001.

No que diz respeito & produgdo é questiondvel a eficiéncia do sistema nas
obras. A guantidade de documentos inseridos no dia-a-dia ndo mudou o papel dos
funciondrios, que executam os mesmos servigos anteriores, apenas registrando-os.

Para atender as necessidades do sistema é feita uma compilacdo semestral de
todas as ndo-conformidades abertas, gerando dados para reunifo de andlise critica da
dire¢fio. Analisa-se a quantidade ¢ a classificacdo de nao-conformidades, por itens de
inspecio verificados, conforme fichas de inspecdo de servigos.

Ap6s o periodo de certificagfio a empresa estd avaliando as necessidades dos
itens de verificagdo implantados e o retorno de tais verificagdes.

A empresa nio possui retorno da satisfacio do cliente, possuindo poucos
dados para andlise, pois nio possui uma metodologia eficaz para fazer tal avaliagéo.

Para o Representante da Dire¢do, ndo se pode atribuir a melhoria da qualidade

do produto final a certificagéo ISO 9001.



20

Uma das priticas inseridas na empresa com a certificagdo € o treinamento dos
funciondrios de empresas subcontratadas, conforme metodologia da construtora,
sendo que a eficdcia do treinamento € verificada por um técnico de campo.

Os clientes déo grande importincia a certificagdo obtida pela empresa, sendo,
as vezes, fundamental a certificacGo ISO 9001 para poder participar de
concorréncias.

Para a empresa, quem ndo possui certificado ISO 9001 esta em desvantagem
na visiio do cliente externo que valoriza empresas com certificacdo baseadas nas

normas da série 1SO 9000.

3.3.4 I1dentificacio de Melhorias

Para a empresa, as solugbes de problemas desenvolvidas em nada tem a ver
com a certificagdo 1SO 9001, mas alguns pontos de melhoria podem ser destacados,
como a padronizacio de processos, a organizagdo sistmica da empresa
(principalmente nos processos relacionados as obras) e acrescentou novos conceitos
de qualidade na organizagdo, onde as pessoas mudaram a postura melhorando a

realizacdo dos trabalhos didrios.

3.3.5 Indicadores da Qualidade

Os indicadores usados pela empresa sdo:

- Solicitag@o de assisténcia técnica;

- Nidmero de ndo-conformidades;

- Desperdicio e retrabalhos;

- Itens de seguranga no trabalho;

- Pesquisa de mercado em empreendimentos incorporados;

- Reclamacdes de clientes.

3.3.6 Estrutura do Sistema da Qualidade na Obra
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Para manutengdo do sistema nas obras, atribui-se a responsabilidade de
inspecdo e registros para um técnico de campo, que acumula outras tarefas também,
ndo havendo alteragdo na estrutura do organograma da obra (Figura 7).

O Gerente da obra tem poucas responsabilidades na manutengio do sistema

nas obras.

Figura 7 — Organograma da obra da empresa C

Gerente de
Contrato
Técnico de
Campo
Engenheiro
Residente
Mestre de Obras Encarregado Administrativo

3.3.7 Ferramentas da Qualidade

-

O Griéfico de Pareto é a tnica ferramenta usada pela empresa e ilustra o
indice de acidentes no trabalho.
A empresa desconhece outras possiveis ferramentas que poderiam ser

aplicadas ao Sistema de Gestio da Qualidade.
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3.4 EMPRESA D

3.4.1 Apresentacio da Empresa D

Trata-se de uma empresa fundada em 1966, na cidade de S&o Paulo. Desde a
sua fundagio a construtora vem se estabelecendo como empresa sélida e
diversificando seu ramo de atuacdo, em que se pode citar a constru¢do de linhas de
transmissio de energia, hospitais, shopping centers, incorpora¢des imobilidrias,
edificios residenciais e comerciais. Como principal drea de atuagio, pode-se destacar
os edificios residenciais e comerciais.

Ao longo dos seus 35 anos de experiéncia, a empresa construiu uma base
s6lida, com pensamento pioneiro entre as empresas de construgdo do pafs.

Adquiriu experiéncia e know-how para formar uma base para o crescimento e
ser uma concorrente forte no mercado da construgéo civil.

A empresa tem como principio 0 cumprimento da obra com a mais alta
qualidade, dentro do prazo e¢ com seguranga total, conquistando credibilidade junto
aos clientes e oferecendo rentabilidade aos acionistas.

Para aumentar sua credibilidade a empresa buscou a certificacdo ISO 9002
em 1997, possuindo também, qualifica¢io no QUALIHAB (Programa da qualidade
na habitacdo popular do Governo do Estado de Séo Paulo) e no PBQP-H (Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade na Habitat).

A construtora possui hoje, cerca de 250 funciondrios diretos, néo
considerando os subcontratados. Esses funciondrios apdiam a execucdo das atuais 17

(dezessete) obras em andamento, espalhadas pelo pais.

3.4.2 A Certificacio

Trata-se de uma empresa com certificacio ISO 9002 e o organismo
certificador é a DNV (DET NORSKE VERITAS).
Na empresa, o escopo da certificacido engloba as dreas de construgio civil

voltadas as obras verticais.
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O Representante da Direcdo da empresa é o Gerente da Qualidade, que foi a

pessoa entrevistada, fornecendo as informagdes aqui constantes.

Como mencionado anieriormente, a empresa possui qualificacdo em outros

sistemas da qualidade, que sdo 0 QUALIHAB (Programa da qualidade na habitacio

popular do Governo do Estado de Sdo Paulo) e o PBQP-H (Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade na Habitat).
Na Figura 8 apresenta-se o organograma usado na empresa para atendimento

ao Sistema da Qualidade 1SO 9002.

Figura 8 — Organograma da empresa D — Qualidade
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3.4.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

Para a empresa, a certificagiio ISO 9000 é considerada uma ferramenta que
colabora para uma boa gestio empresarial dos processos.

O sistema da Qualidade trabalha muito o problema cultural das pessoas, e por
isso exige-se um trabalho de conscientizagdo constante, sendo que sua periodicidade
depende do tipo de trabalho executado pelo funciondrio.

A empresa possui Listas de Verificagdo/Liberagdo, que séo de
responsabilidade do engenheiro de obra, juntamente com mestre e apontador, que s3o
os responsiveis diretos. O Engenheiro de obra assina todas as Listas de Verificagéo.
Nio se executam etapas seguintes de um servi¢o sem uma checagem e liberagio

Segundo declaragio do Representante da Direcdo nfo € o sistema da
Qualidade que traz beneficios para a empresa, ele apenas auxilia numa estruturagao,
jé que a cultura da empresa sempre buscou uma boa qualidade de suas obras.

O fato de possuir procedimentos escritos ndo resolve os problemas da
empresa. Eles continuam existindo da mesma maneira.

Virias melhorias conseguidas, ou que podem ser conseguidas, como redugéo
no prazo de execucio de obras, melhoria no acabamento, etc., ndo sao atribuidas ao
Sistema de Gestdo da Qualidade, pois este é apenas uma ferramenta que ajuda a

direcionar as informacoes.

3.4.4 Identificacio de Melhorias

A empresa ndo consegue passar exemplos reais de bons resultados nas obras,
pois a dificuldade de se medir quantidades € muito grande.

Como melhorias, podem ser citadas as sistematizagbes de processos,
resolucdo de interfaces entre vérios departamentos, a organiza¢do da empresa e,
principalmente, dos canteiros de obras, identificagdo de problemas com mais
facilidade e tratamento mais direto, objetivo e eficiente. Consegue-se tratar os
problemas surgidos de uma forma mais sistemdtica, mais clara, com as resolugdes

mais direcionadas.
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Houve a implantagiio do processo de controle da qualidade, implicando num
grande avanco na qualidade das obras.

A implantagio de um sistema da qualidade auxiliou muito na mudanga da
cultura da empresa, onde as tradicionais pendéncias de processos foram abolidas,
principalmente devido 2 implantagio da Inspeg#o Final de Servigo.

Consegue-se trazer novas tecnologias ou processos diferenciados para a
empresa ¢ implantd-los em todas as obras, pois o sistema auxilia na estruturacio e
manutenciio de registros, deixando de perder excelentes técnicas de construgdo
devido a um simples término de obra.

E clara a posigio da empresa em ndo atribuir bons resultados ao Sistema da

Qualidade.

3.4.5 Indicadores da Qualidade

Os indicadores da qualidade estdo vinculados ao plano de gestio da empresa
¢ ndo estio ligados ao Sistema de Gestio da Qualidade. Nesse plano de gestdo
existem algumas metas a serem alcangadas, como:

- Metas Econdmico-financeiras;

- Taxa de Retorno;

- Faturamento;

- Seguranca no Trabalho;

Assisténcia técnica, satisfagio de clientes e indice de reclamagbes de clientes
sdo itens relacionados ao Sistema de Gestio da Qualidade, mas que ainda estdo

sendo desenvolvidos para determinar um método satisfatério de mensurag@o eficiente

e consistente.

3.4.6 Estrutura em Obras

Ndo existem pessoas especificas para manutengdo do sistema nas obras.
Existe um actmulo de fungdes em que todos tém suas obrigagdes e responsabilidades

(Figura 9).
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Figura 9 — Organograma da obra da empresa D
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3.4.7 Ferramentas da Qualidade

A Unica ferramenta usada é o Grifico de Pareto.

Segundo o representante da empresa, as ferramentas da qualidade como
FMEA, QFD, CEP, 58, etc., sfo irrelevantes para a realidade da construgao civil no
Brasil. Deve-se verificar a necessidade das empresas em usar esse tipo de
ferramentas. O importante é usar conceitos dessas ferramentas, ndo se vinculando a
férmulas prontas de teorias nem sempre necessdrias. A Construgdo Civil no Brasil
ainda possui problemas bésicos para serem resolvidos antes de se aplicar técnicas
avancadas de gestdo da qualidade. Dentro da prépria ISO 9000 deve-se trabalhar

alguns conceitos para aplicagio na Construgio Civil.

3.5 EMPRESA E

3.5.1 Apresentacao da Empresa E

Fundada em 1985, trata-se de uma empresa que atua no setor da construgéo
civil, voltado para obras residenciais e comerciais, e que apresenta um crescimento
s6lido, gradual e significativo, em todas as suas dreas de atuagio, ao longo da iltima

década.
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A importincia desse crescimento, ainda mais relevante guando se verifica que
ele ocorreu numa época conturbada, mais precisamente entre os anos de 1986 e 1995,
tempos em que o pais foi submetido aos mais diferentes planos econdmicos, fato que
avaliza o acerto das metas e procedimentos gerenciais e a visdo de mercado da
empresa.

A experiéncia adquirida e a evolugdio alcangada ao longo de um periodo
marcado por turbuléncias econdmicas, no qual inimeras empresas nfio conseguiram
sobreviver, permitem a empresa, hoje, realizar previsdes bastante otimistas quanto ao
futuro da construcdo civil brasileira.

A carteira de clientes e o portfélio de obras da empresa atestam o alto padrdo
de qualidade construtivo que oferece, a0 mesmo tempo em que a habilita para um
trabalho de parceria junto a clientes externos.

A empresa possui cerca de 80 funciondrios diretos. Hoje possui 9 (nove)

obras em andamento.

3.5.2 A Certificacio

Trata-se de uma empresa com certificacdo [SO 9002. A empresa prevé uma
alteracdo para a versdo 2000 da norma somente em de 2003.

O escopo da certificacio abrange toda a drea de atuagio da empresa.

O organismo certificador desta empresa é a LLOYD’S REGISTER
QUALITY ASSURENCE e a empresa ¢ certificada desde 1999.

O cargo de Representante da Direcéo é ocupado pelo Gerente da Qualidade,
que foi a pessoa entrevistada na empresa.

Na Figura 10 estd apresentado o organograma especifico da qualidade usado

na empresa, mostrando as dreas que atuam ativamente no Sistema da Qualidade.
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Figura 10 — Organograma da empresa E - Qualidade
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3.5.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

O Representante da Direcio acumula outras fungbes, além da
responsabilidade pelo sistema da qualidade. Quando necessdrio, busca-se auxilio em
outras dreas da empresa para colaborar com as necessidades do sistema da qualidade
da empresa.

O Representante da Direciio adota um cronograma de visitas as obras,
baseado em uma check list pré-definido, funcionando como uma mini-auditoria de
acompanhamento das obras. Apds a check list, € dado um parecer ao Gerente de
Contrato das obras, que € responsdvel por tomar as medidas necessarias para
correcdes no sistema da qualidade.

A empresa enfatiza o planejamento para ndo haver preocupagdo com
manutengdo de obras, ndo havendo necessidade de Depto de Manutengdio, pois quase
inexistem solicitagdes de manutengio.

Existe uma Ficha de Inspecio de Servigos com critérios de aceitacdo, 0s quais

devem ser cumpridos, caso contrario, abre-se nao-conformidades, as quais geram

Graficos de Pareto para andlise de etapas nio cumpridas.
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A participagdo da diretoria da empresa diminuiu muito apés a certificagéo,
mas o Diretor Técnico coordena reunides semanais com todos os gerentes de
contrato, abordando assuntos do sistema da qualidade e informagdes geradas nas
obras para divulgacao e uso na andlise critica do sistema.

As obras normalmente ndo possuem muitos registros, ou estes sd0 muito
desorganizados e a certificagdo ISO 9002 criou excesso de documentos.

Para os funciondrios, houve muita burocratizacio na empresa devido ao
excesso de documentagdo exigida pelo sistema de gestdo de qualidade, “amarrando”
muito 0S processos.

Mesmo apds certificagdo da empresa, ainda existe resisténcia das pessoas,
principalmente no nivel de geréncia, que possuem uma postura pouco participativa
no andamento do sistema da qualidade nas obras.

Nio hd dados para referenciar quaisquer alteragbes nos custos das obras
construidas pela empresa.

Houve incentivo para educagio de pessoal, mas alguns funciondrios pediram
demissdo por ndo estarem a fim de estudar e a grande rotatividade prejudica o
treinamento do pessoal de obra.

O ciclo muito grande da construgo civil prejudica a avaliagdo da melhoria no
sistema de gestdo da qualidade.

A empresa nfo atribui os beneficios alcancados a certificagdo ISO 9002.

Segundo a construtora, o certificado ISO 9002 ndo tem importdncia

significativa para o cliente.

3.5.4 Identificacac de Melhorias

Na empresa hd formagdo de grupos para resolugdo de determinados
problemas identificados pelo sistema nas obras, minimizando-se falhas.

Houve melhorias na parte de organizacio, controle de documentos e registros,
ja que obras normalmente ndo possuem muitos registros.

A rastreabilidade de concreto e ago passou a ser muito utilizada pela empresa,

acabando com problemas de identificacdo de concretos com baixa resisténcia.
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Foram criados registros de contatos com clientes, calculistas e projetistas,
estabelecendo uma metodologia para fluxos de informagdes.

Nas obras melhorou-se a organizacdo do canteiro, a organizagdo na
estocagem de material e a limpeza da obra, fazendo-se, inclusive, trabalho de
conscientizac&o com fornecedores subcontratados.

Houve significativa melhoria na qualificagdo de pessoal, principalmente
mestres-de-obras.

O resultado final da obra nfo teve alteragdo significativa devido a

certificacéo.

3.5.5 Indicadores da Qualidade

Os indicadores da qualidade usados na construtora sdo:

- Satisfag@io do cliente: avaliada junto ao cliente pelo gerente de contrato,
pessoalmente.

- Cumprimento de prazo: obras entregues dentro do prazo.

- Desempenho de fornecedor:

- Qualidade do material;

- Qualidade no atendimento;

- Preenchimento de notas;

- Uso de equipamentos de protecdo individual.

3.5.6 Estrutura do Sistema da Qualidade na Obra

A estrutura da obra ndo teve alteragdo, mantendo-se a mesma existente
anteriormente (Figura 11) apenas acumulando fungGes para a equipe da obra. A
criacio de cargo para exercer o controle do sistema da qualidade nas obras
inviabilizaria a certificac@o, pois os custos aumentariam muito.

O Gerente de Contrato é cobrado pelo sistema da qualidade nas obras, sendo
de sua total responsabilidade seu andamento. O Gerente € responsavel pela equipe da
obra ¢ garante o retorno desejado para a empresa. Ele é quem garante que o sistema

estd sendo atendido corretamente.
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Figura 11 — Organograma da obra da empresa E
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3.5.7 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade nfo condizem com a realidade da empresa,
sendo que elas sdo mais voltadas para a indistria de producéo em série.

As ferramentas da qualidade lidam com muita precisdo, o que ndo existe na
construcdo civil, ndo trazendo beneficios significativos.

O Grifico de Pareto € a ferramenta usada pela empresa para ilustrar o indice
de reclamacdes de clientes, mas sdo casos pontuais, ndo sendo muito significativos

para a empresa.

Hi Grafico de Pareto para analisar as nio-conformidades detectadas durante a
execucio dos processos e para problemas encontrados na inspegdo de entrega de

obra.

3.6 EMPRESA F

3.6.1 Apresentacio da Empresa F

A construtora chegou ao Brasil em 1966, origindria da Alemanha, cuja
acionista, uma das maiores construtoras do mundo, acumula em seu portf6lio mais de
125 anos de experiéncia na construgdo civil.

No Brasil, vem atuando na construcdo de diferentes empreendimentos:

indistrias, edificios comerciais e residenciais, shopping centers, sedes diplomdticas ¢
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administrativas, hospitais, centros educacionais, complexos hoteleiros, culturais,
religiosos, de lazer e turismo.

S4o mais de quatro milhdes de metros quadrados construidos e um volume de
concreto de aproximadamente dois milhdes de metros ciibicos.

A drea industrial, que marcou o inicio das atividades da empresa no Brasil,
vem merecendo especial atengdio, com constantes inovagdes de processos
construtivos para implantagio ou ampliagdo de industrias.

Na drea comercial, outro forte segmento de atuacdo da empresa, sao
empregados os mais modernos conceitos de tecnologia construtiva para edificar
prédios inteligentes, shopping centers, centros de distribui¢io e hipermercados.

A empresa tem fortalecido suas parcerias nacionais e internacionais para o
desenvolvimento de projetos de energia, saneamento bdsico, transportes ¢
telecomunicagdes.

A empresa trouxe para o pafs, desde sua primeira incursdo no mercado
brasileiro da construgio civil, o compromisso com a qualidade, compromisso esse
que a tornou sujeito principal de empreendimentos que estiveram, estdo e ainda
estariio presentes na histdéria de nosso pais.

A empresa possui cerca de 2.000 funciondrios diretos. Hoje possui 15
{(quinze) grandes obras em andamento.

Na tabela 1 sdo apresentados alguns dados relevantes da empresa:

Tabela 1 — Dados da empresa F

Contratos (un) Area (m?) Concreto (m?)

Indiistria 191 2.077.059 1.195.654
Edificios de escritérios 65 800.230 267.864
Shopping Centers 15 568.205 163.600
Edificios residenciais 17 121.287 36.010
Hotéis 4 85.450 22.865
Centros culturais 10 133.060 43.500
Outros 38 419.894 157.610
TOTAL 340 4.205.185 1887.085
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3.6.2 A Certificacao

Trata-se de uma empresa com certificagio ISO 9001.

Na empresa, o escopo da certificagdo estd voltado para construgdo, projeto ¢
gerenciamento de obras de construcdo civil em geral, na América Latina, como
contratada tinica, joint venture ou como membro de um consdrcio que implementou ¢
mantém um Sistema da Qualidade.

O organismo certificador desta empresa € a DQS DO BRASIL. S/C LTDA.

O cargo de Representante da Dire¢io é ocupado pelo Gerente de
Desenvolvimento Organizacional. A pessoa que foi entrevistada na empresa foi o
Gerente da Qualidade.

Na Figura 12, estd apresentado o organograma usado na empresa, mostrando
as 4reas que atuam ativamente no Sistema da Qualidade. A estrutura organizacional
da empresa é concebida dentro de processos dindmicos, autonomia definida e poucos
niveis hierdrquicos. Organizada por times e reduzidas interfaces internas, sua
estrutura permite que o cumprimento das atividades seja marcado pela eficécia e a

conseqiiente satisfacdo de clientes, colaboradores, parceiros e acionistas.

Figura {2 — Organograma da empresa F - Qualidade
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3.6.3 Caracteristicas ¢ Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

A certificagio ISO 9001 coincidiu com um processo mundial de estruturag@o
da empresa, definindo-se padres para manter caracteristicas comuns em todas as
filiais do mundo, sendo que a as normas ISO contribuiram no processo, criando um
sistema de organizacio e gestdo unificado com a Certificagdo ISO 9001.

Na empresa existem as Instrugdes de Trabalho, que definem como serdo
executados todos os servigos da obra.

Nos procedimentos da empresa sdo definidos critérios de inspecdo de servigos
e materiais, inspecOes essas que sdo procedimentos fundamentais no processo
executivo da empresa.

Nas inspegdes de materiais, em casos mais criticos, como a aquisi¢do de
granito, é contratado consultor especializado no material em questdo para liberagdo
da saida desde a f4brica, evitando-se qualquer problema que possa surgir. Para todos
os outros materiais existc a checagem rigorosa no recebimento em obra, como
dimensdes, danos devidos ao transporte, cores, marcas, etc.

Nas inspecdes de servigos, todas as etapas sdio acompanhadas por
funciondrios pré-estabelecidos e qualificados para tais acompanhamentos, que no
caso sdo: engenheiro de produgdo, estagidrio (ambos responsdveis por servigos
diversos) e topégrafo (responsavel pela liberacdo de formas). Para essa inspegdo ¢
usado um formuldrio interno chamado Lista de Verificagdo. Essa lista possibilita a
checagem de todos os pontos criticos que interferem na qualidade da obra, sendo que
a ctapa seguinte de um determinado servigo s6 pode ter seqiiéncia caso a etapa
anterior tenha sido checada e aprovada por cada responsdvel de determinada tarefa,
funcionando como uma liberacdo de frente de servico. Caso um servigo nido esteja
conforme previsto, o engenheiro, topégrafo ou estagidrio ndo libera a etapa seguinte
enquanto nio forem feitos os devidos reparos. Essa checagem ¢ feita, inclusive, nos
servicos executados por empresas subcontratadas, pois o resultado final é de total
responsabilidade da construtora.

A tnica dificuldade no uso da Lista de verificagio foi o fato dos funciondrios

acharem que ela sé servia para procurar defeito no servico executado por eles, mas
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isso foi superado com treinamento e esclarecimento dos beneficios trazidos para o
resultado final da obra.

Com as Listas de Verificagfio fechadas, geram-se Grificos de Pareto, que
mostram quais os problemas com maior indice de reincidéncia durante a execugio
dos servigos. Esses grificos sio mensais e os problemas apontados geram acles
corretivas, minimizando as potenciais causas de falha na execugio.

As obras passam relatérios & Area Técnica do Escrit6rio Central da empresa.
Esses relatérios geram um consolidado onde s@io avaliados os problemas comuns e
potencias das obras, mostrando as possiveis falhas no processo executivo. Nesse
consolidado encontram-se Grificos de Pareto com informagdes necessdrias para
anilise e tomada de agbes empresariais. Para os casos com maior grau de
reincidéncia, sdo abertas ndo-conformidades.

No verso das Listas de Verificacdo sfio especificadas as tolerincias para

checagem, quando necessério.
3.6.4 Identificacio de Melhorias

Todas as aghes tomadas com base nas andlises das Fichas de Verificacio
geram uma melhoria no processo executivo e aumentam a velocidade de execugéo
nas ctapas seguintes, pois o nimero de falhas tende a diminuir, j4 que sdo sempre

solucionadas.
3.6.5 Indicadores da Qualidade

Os indicadores adotados pela construtora séo:
- Resultado do Negdcio:

o Crescimento;

o Rotatividade;

o market share.
- Satisfacdo do Cliente:

o grau de recorréncia;

o obras novas;



o conversdo de propostas;

o auséncia de multa;

o atestado de conclusdo de obra.

- Sistema da Qualidade:

o custo de assisténcia técnica;

o categoria média das ndo conformidades.

- Recursos Humanos:

o horas de treinamento;

o taxas de gravidade em acidente de trabalho;

3.6.6 Estrutura do Sistema da Qualidade na Obra
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Na empresa, existe o Gerente de Contrato, que € o responsdvel pela obra e

pelo correto andamento do Sistema de Gestdo da Qualidade no empreendimento.

O RMS (Representante do Management System) € um técnico responsivel

pelas rotinas exigidas pelo sistema e pela implantagio nas obras, que também

acumula outras fun¢des. Dependendo da complexidade das obras, faz-se necessdrio a

presenca de um estagidrio, além do RMS, sendo a tnica fungdo que pode ser

acrescida nas obras, se necessario, nfo havendo nenhuma altera¢io na estrutura do

organograma (Figura 13).

Figura 13 - Organograma das obras da empresa F
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3.6.7 Ferramentas da Qualidade

O Grifico de Pareto € a nica ferramenta da Qualidade usada pela empresa,
embora tenha-se conhecimento de algumas outras ferramentas,

Com as Listas de Verificagdo fechadas, geram-se Grificos de Pareto, que
mostram quais os problemas com maior indice de reincidéncia durante a execugéo
dos servigos. Esses grficos sdo mensais e os problemas apontados geram agdes
corretivas, minimizando as potenciais causas de falha na execugdo. Vale destacar que
os problemas encontrados sdo apresentados para o pessoal da produgdo, sendo eles
préprios os solucionadores (quando possivel).

Entre os Paretos realizados, existe um que mostra o nimero de defeitos
encontrados, pelo nimero de inspecdes realizadas, mostrando o nimero de repeticGes

de um problema na execu¢do de um mesmo servigo.

3.7 EMPRESA G

3.7.1 Apresentacio da Empresa G

A empresa foi criada em 1955, iniciando suas primeiras obras na construgao
de rodovias. Em 1975, se juntou a outras duas empresas, diversificando as dreas de
atuagdo, gerando uma grande empresa de construgdio civil, com forte atuacdo no
mercado, acumulando mais de 50 anos de experiéncia na execucfio de obras pelo
pais.

Estd sediada na Grande Sio Paulo e hoje ela atua, principalmente, nas regides
Sul, Sudeste ¢ Centro-Oeste do Brasil, sendo que as maiores realizagbes estao
situadas na Grande S@o Paulo e regido.

Trata-s¢ de uma grande empresa que atua em vdrios segmentos do mercado
de construcfo civil: obras industriais, comerciais, residenciais (publicas e privadas),
shopping centers, pavimentacdes, obras de arte, etc.

A empresa possui cerca de 600 funciondrios diretos. Possui hoje 12 (doze)

grandes obras em andamento.
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3.7.2 A Certificacio

Trata-se de uma empresa com certificagio ISO 9002. E prioridade no
momento a ampliagio do escopo da certificagdo e a certificacio OHSAS (Saide e
Segurancga no Trabalho).

Na empresa, o escopo da certificacio estd voltado para edificios residenciais,
comerciais e industriais, ficando as outras dreas de atuac@o fora desse escopo, mas
estd prevista a inclusdo de todas as dreas nos préximos anos.

O organismo certificador desta empresa ¢ a DNV — DET NORSKE
VERITAS.

O cargo de Representante da Diregéio ¢ ocupado pelo Gerente de Seguranca
no Trabalho, que foi a pessoa entrevistada na empresa.

A empresa possui outros sistemas da qualidade também, que sao o©
QUALIHAB (Programa da qualidade na habitagio popular do Governo do Estado de
Sio Paulo) e QUALIPAV (Programa da Qualidade na Pavimentacéo, Obras de Arte
Especiais ¢ Drenagem Urbana, desenvolvido pela prefeitura do Rio de Janeiro).

Na Figura 14 estd apresentado o organograma adotado na empresa, mostrando

as areas que atuam ativamente no Sistema da Qualidade.
3.7.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

Para se conseguir a certificacfo, a empresa adotou a estratégia de incluir o
maior nimero de dreas possiveis no escopo e envolver diretamente a alta dire¢do no
processo de certificagdio, atuando na conscientizagdo do pessoal, principalmente no
nivel de geréncia.

Os Gerentes de Contrato da empresa assumiram a responsabilidade pelo
sistema nas obras, visando uma descentralizacdo de responsabilidades, ndo focando
em uma linica pessoa ou grupo especifico.

A empresa possui fichas de liberac@o para todos os servigos executados, o que

minimiza falhas no processo executivo.
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Através de um Plano da qualidade elaborado pelo gerente da obra, define-se

todo o material e servigo que serdo controlados durante a execugio da obra.

O sistema ainda ndo estd totalmente incorporado pela empresa, pois ainda se

encontra dificuldade na implantacdo do sistema no inicio de cada nova obra

contratada, devido & caracterfstica rdpida das obras da empresa € a pouca
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responsabilidade atribuida aos gerentes de obras, que estd sendo aumentada para
minimizar resisténcias.

O sistema de gestio da qualidade da empresa ndio possui controle estatistico,
pois ainda estdo sendo analisados quais os pontos do processo passiveis de uma
andlise estatistica, para se evitar trabalhos desnecessérios.

Todas as auditorias na empresa s3o realizadas pelo Representante da Diregéo,
com o apoio de um auxiliar. A empresa estd adotando uma metodologia de se realizar
auditorias internas mensais na obra, sendo que os resultados serdo usados para
avalia¢do do desempenho das obras.

Segundo o Representante da Direcfio, os clientes ndo julgam importante a
certificagdo ISO 9002 da empresa, ndo sendo um fator relevante para contratagio de
novas obras.

As Reunides de andlise critica sao feitas por obras, juntamente com o Gerente

de contratos de cada uma delas.

3.7.4 Identificacio de Melhorias

A empresa ndo possui resultados mensuriveis factiveis para analisar a
melhoria da organizacdio apés a certifica¢do, mas alguns fatos podem ser citados.

Houve alteragdo no comportamento das pessoas, as quais passaram a se
preocupar com a qualidade originada da execugio de seus servigos, ja que a
certificagdo forga as pessoas a participarem do processo.

Auxiliou na resolugdo de problemas de rastreabilidade, acabamento e
resisténcia do concreto empregado nas obras, através da padronizagio do controle
efetivo do que estd sendo executado, organizando a rastreabilidade, o controle dos
tragos, criando requisitos rigorosos de sele¢do de fornecedores e criagdo de fichas de

liberacio para execucdo de concretagens e outros Servigos.

3.7.5 Indicadores da Qualidade

A empresa niio possui indicadores da qualidade, mas estdo sendo analisados

alguns indices que serdo implantados no sistema:



41

- Nio-conformidades em servicos;

- Nio-conformidades em materiais;

- Resultados baixos de resisténcia do concreto;
- Fornecedores ndo qualificados;

- Necessidade de freinamento.

3.7.6 Estrutura do Sistema da Qualidade na Obra

Nas obras, para atendimento as necessidades do sistema da qualidade, fo
adotada a figura do Auxiliar da Qualidade (Figura 15), servindo de apoio ao Gerente
de Contrato para a implanta¢io e manutengo do sistema na obra. Além desta fungéo,
o Auxiliar da Qualidade acumula outras responsabilidades dentro da obra. Quanto a
qualificagio, o auxiliar da qualidade pode ser um técnico, estagidrio ou engenheiro
recém formado.

O Gerente de Contrato (cargo mais alto da obra) ¢ obrigado a ter bons

conhecimentos do sistema da qualidade e é responsdvel por garantir a estrutura

necessdria ¢ o bom andamento do sistema na obra, bem como treinar pessoal da

equipe de apoio.

Figura 15 — Organograma da obra da empresa G
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3.7.7 Ferramentas da Qualidade

Em relagfo 2 aplicagio de ferramentas da qualidade para auxiliar o sistema de

gestdo da Qualidade, a empresa néo aplica nenhuma.

3.8 EMPRESA H

3.8.1 Apresentaciio da Empresa H

Trata-se de uma empresa subsididria de uma grande corporacdo japonesa,
uma tradicional lider do ramo de construgdo civil no seu pais remonta aos idos de
1804, quando na localidade de Kanda Kajimachi, Edo (atual Téquio), foi dado inicio
aos quase dois séculos de muitas obras pelo Japdo e pelos quatro cantos do mundo.

A construtora jd associou seu nome a credibilidade em suwa secular
experiéncia e a fama de detentora de alta performance tecnoldgica em construgdes
diversas, como sideriirgicas, ferrovias, rodovias, pontes, tineis, usinas hidrelétricas e
atdmicas, edificios comerciais e residenciais, obras de saneamento bdsico, hospitais,
aeroportos, portos e clean rooms.

Com o intuito de transplantar parte dessa sua larga experincia, foi
constituida em 1973 a filial no Brasil. Desde entdo, vieram para cd engenheiros e
técnicos imbuidos da missdo de intercambiar seus conhecimentos com a realidade
brasileira e contribuir para o desenvolvimento da construcdio no Brasil.

Hoje a empresa possui cerca de 370 funciondrios diretos, somando-se
escritério e obras. Conta hoje com 12 (doze) obras em andamento.

Na Figura 16 é apresentado um mapa de atuacdo da empresa em todo o

mundo.
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Figura 16 — Mapa das regides de atuagdo da empresa H no mundo

3.8.2 A Certificacio

Trata-se de uma empresa com certificagdo ISO 9001.

Todo o processo de certificacio na empresa foi acompanhado de muita
motivagio e conscientizag®o, incentivada pela alta administragdo, que até criou
concursos para envolvimento dos funciondrios.

Na empresa, o0 escopo da certificacdio estd voltado para todas as obras da
empresa, em todo o pais, com exceg¢io as reformas.

O organismo certificador desta empresa € a SGS DO BRASIL LTDA.

O cargo de Representante da Direcdo é ocupado pelo Diretor Técnico. A
pessoa entrevistada foi a Gerente de RH, atual presidente do Comité da Qualidade.

Para assuntos especificamente da qualidade, a empresa ndo possui

organograma definido, com serd visto mais adiante.
3.8.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

O objetivo principal da Construtora foi se certificar para padronizar todos os

S€US processos.
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O Sistema de Gestio da Qualidade da construtora estd vinculado ao
Departamento de Recursos Humanos, facilitando os trabalhos relativos a motivagio e
conscientizacdo dos colaboradores.

Na empresa foi formado o Comité da Qualidade, que € formado por
aproximadamente vinte pessoas da empresa, sendo duas pessoas de cada
departamento, entre elas, diretores, gerentes de obras e outros departamentos, etc. O
Comité da Qualidade se reline semanalmente ¢ seus integrantes participam
ativamente do processo, expondo sempre suas opinides. Algumas das fungGes desse
comité sdo discutir todas as reclamagdes de clientes e, também, os problemas
potencias encontrados nas obras, para que haja uma melhor divulgagéo na empresa.

A existéncia desse Comité da Qualidade implica na ndo existéncia de um
organograma da qualidade fixo na empresa, pois os integrantes sdo alterados
anualmente, inclusive presidente e vice-presidente do comité. Com essa metodologia,
evita-se a concentragiio de responsabilidades referentes ao Sistema da Qualidade em
uma dnica pessoa (ou grupo restrito). Todos na empresa tem sua participagdo no
processo, propiciando maior aprendizado e participacio de vdrios funciondrios da
empresa.

Para garantir a conscientizagio do pessoal, sfo feitas reunides periodicamente
com todos os funciondrios, onde é esclarecida a importancia da participagao de cada
um para se garantir bons resultados para a empresa.

Na empresa, € elaborado o Relatério Mensal da Qualidade, que € basecado em
documentos entregues por pessoas chaves nos departamentos. A cada trés meses €
feita a Anilise do Sistema da Qualidade pelo Presidente do comité, sendo que essa
analise € passada ao Representante da Administracéo para que, em seguida, possa ser
feita a Andlise Critica do Sistema da Qualidade.

Esses relatdrios seguem o fluxo apresentado na Figura 17.
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Figura 17 — Estrutura da documentagdo para andlise critica da empresa H
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3.8.4 Identificacao de Melhorias

Como melhorias na empresa, foram citados virios fatos: a padronizagdo dos
servicos € documentos, organizacio nos canteiros de obra, estabelecimento de
diretrizes para atendimento as solicitagdes dos clientes, melhoria de relacionamento
com fornecedores, treinamento ¢ reaproveitamento constante de mao-de-obra direta,
criagio do Comité de Controle de Custos, visando a reducio de despesas e
divulgacdo de problemas potenciais para todos os engenheiros da empresa, através
das reunides do Comité da Qualidade.

Seguem alguns exemplos de casos que foram identificados e sanados (ou em
processo de solugdo) pela empresa, com o auxilio do Sistema de gestio da
Qualidade:

- Diminuic¢go do indice de reclamagfo de cliente;

- Racionalizag@o da Construgio;

- Manutenc¢do de servigos subcontratados de instalagGes;

- Diminuigao de falhas no processo executivo.
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3.8.5 Indicadores da Qualidade

Os indicadores da qualidade usados pela construtora séo:
- Capacitagio de Recursos Humanos;
- Capacitagdo Tecnol6gica da Empresa;
- Competitividade:
o Financeira (valores estabelecidos em or¢amento);
o Prazo (performance do cumprimento do prazo);
o Qualidade (questionario de avaliag¢do: Otimo ou Ruim).
- Satisfacdo do Cliente;
- Preservacdo do Meio Ambiente;

- Saide e Seguranca no Trabalho.

3.8.6 Estrutura do Sistema da Qualidade na Obra

Nas obras da empresa, o Gerente de Obras tem total responsabilidade sobre o
sistema da qualidade e € ele quem orienta todos os demais funciondrios.

Para um acompanhamento das rotinas didrias da obra, exigidas pelo Sistema
da Qualidade, a empresa investe em treinamento de apontadores, os quais sao
responsadveis por grande parte dos registros do sistema e seu desenvolvimento no dia-
a-dia, nfo levando a nenhuma alteracdo na estrutura das obras apds a certificagdo

(Figura 18)

Figura 18 — Organograma da obra da empresa H

Gerente de
QObras

Engenheiros de
Obras

Mestre de Obras Apontador Administrativo
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3.8.7 Ferramentas da Qualidade

O Grifico de Pareio € a unica ferramenta usada pela empresa para ilustrar o
indice de acidentes no trabalho, nio se tendo conhecimento de outras ferramentas

que poderiam ser usadas.

3.9 EMPRESA 1

3.9.1Apresentacio da Empresa I

A empresa é uma filial de uma grande construtora internacional de engenharia
e constru¢do em geral, sediada no Japdo, onde foi funda em 1881.

Foi fundada em 1972, na cidade de S3o Paulo ¢ atualmente possui filiais nas
cidades de Manaus — AM, Campinas — SP, Diadema - SP e Rio de Janeiro — RJ.

Executa diversos servigos de construgdo em geral através do sistema de
empreitada, possuindo como atividades a constru¢io e reforma de obras civis de
prédios industriais, comerciais, residenciais, institucionais e outros; execugdo dos
servicos de instalagbes elétricas, hidrdulicas e ar-condicionado; desenvolvimento de
projeto e sua aprovacio junfo aos drgdos piblicos; consultorias, fiscalizagdo e
administracdo de obras civis.

Também atuou na expansio da rede de telefonia mével, dando suporte na area
de construcio civil para a implantacdo de Estacdes Radio-Base (ERB) e Centrais de
Controle ¢ Comutagdo (CCC), implantando aproximadamente 800 estagdes.

Quando fundada no Brasil, teve como maior objetivo o atendimento as
empresas japonesas que aqui estavam se instalando, ¢ vem desde a sua fundagéo,
participando e contribuindo no desenvolvimento de seus clientes, através de sua
atuacédo em diversas areas.

Atuando de maneira promissora, acabou por conquistar novos grupos das
mais variadas origens, o que levou a empresa a alcangar uma posicdo de respeito no
ranking nacional do setor.

Desta forma, conseguiu atingir a 45a posi¢do no Ranking da Engenharia

Brasileira, divulgada pela Revista "O Empreiteiro" de Julho/2000 e a 6a posi¢do no
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Balango Anual de 2000, na drea de construgdo de Edificacdes Comerciais, divulgada
pela "Gazeta Mercantil" de Julho/2000.

Em novembro de 1998, a construtora foi a pioneira na obtencio do certificado
ISO 9001 no estado de Sao Paulo.

A empresa possui cerca de 100 funciondrios diretos. Possui, hoje, 14
(quatorze) obras em andamento, todas industriais.

Na Figura 19 € apresentado um mapa com as regides de atuacdo da empresa

no mundo.

Figura 19 — Mapa de atuagdo da empresa I no mundo

3.9.2 A Certificacido

E a primeira construtora no Estado de Sdo Paulo e a segunda no Brasil a ter o
seu Sistema da Qualidade certificado com base na NBR ISO 9001:94, na Construgio
Civil.

Tem como escopo de certificacio o projeto, execugdo e inspego dos servigos
de construgdo predial, industrial e estagdes rddio-base, somente no estado de Séo

Paulo.
O organismo certificador desta empresa é a FUNDACAO VANZOLINI.
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O cargo de Representante da Direcio € ocupado pelo Diretor Comercial € a
pessoa entrevistada na empresa foi o Engenheiro da Qualidade.
Na Figura 20 esta apresentado o organograma da empresa, mostrando as dreas

que atuam ativamente no Sistema da Qualidade.

Figura 20 - Organograma da empresa [ — Qualidade

Diretor Presidente

Diretor Comercial (RD)

Eng. da
Qualidade
Planejamento Projetos Suprimentos Qualidade Coord. de
Obra
LEGENDA Engenheiros
B Areas envolvidas no escopo do sistema da qualidade de Obra

3.9.3 Caracteristicas e Opinides da Empresa sobre o Sistema da Qualidade

A companhia possui certificado ISO 9001 desde 1998, quando foi exigido
pela matriz do Japdo, como forma de atender as exigéncias dos clientes japoneses,
que sdo a grande maioria.

Durante a elabora¢io da documentacdo para certificacfio, a empresa criou
vartos procedimentos, com orientagdo de uma empresa de consultoria.

Na construtora, o indice de rejeicdo das pessoas aos procedimentos é
elevadissimo, pois acredita-se que houve grande burocratizagio dos processos € uma
geragao imensa de papéis que ndo agregam valor a qualidade na empresa.

Apds a certificagdo a diretoria da empresa, que entdo havia sido muito

participativa, delegou toda a responsabilidade pela manutencdo do sistema da
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qualidade ao Engenheiro da Qualidade, nfo participando nem da Andlise Critica do
Sistema da Qualidade.

Nas obras, a dificuldade de se implementar o sistema logo no inicio ainda
enfrenta dificuldades, pois as responsabilidades néio estdo atribuidas aos gerentes e
engenheiros das obras, sendo tudo delegado aos seus subordinados. Mesmo com esse
perfil, as fichas de Inspe¢do de Servigos usadas nas obras trouxeram bons resultados,
diminuindo o niimero de retrabalho, que era alto.

O sistema apresenta vérios itens que sdo analisados estatisticamente, como
servigos e materiais ndo-conformes, nimero de nao-conformidades em auditorias
(internas e externas), satisfacdo do cliente e acidentes no trabalho. Entretanto, a
maioria desses dados ndo agrega valor ao sistema da qualidade, uma vez que ndo séo
levados a sério pelo pessoal de obras e nem pela diretoria da empresa. Eles servem
apenas para atender o requisito de andlise estatistica da NBR ISO 9001 de 1994.

Foi feita uma andlise da importincia da certificagdo para os clientes, que era
um dos itens do Questiondrio de Avaliacdo da Satisfacdo do Cliente. O resultado
mostrou que 60% (sessenta por cento) dos clientes, na maioria japoneses, julgavam a

certificacdo ISO 9001 fundamental para fechamentos de conirato.
3.9.4 Identificacio de Melhorias

Como melhorias identificadas, foi citada a organizacdo no canteiro com a
implantacdio do Programa 5S, e a reducdo do ntmero de retrabalho, embora a
empresa ndo possui dados quantitativos a esse respeito.

Todos as melhorias conseguidas pela empresa ndo sdo atribuidas ao sistema

da qualidade.
3.9.5 Indicadores da Qualidade

Os indicadores usados pela construtora sao:
- Satisfacdo do Cliente;
- Acidentes de trabalho nas obras;

- Cumprimento de prazos de execug@o de obras;



51

- Solicitagdo de manutengéo de obras apds entrega.

3.9.6 Estrutura das Obras

A estrutura do organograma nas obras (Figura 21) nfo sofreu alteraco, sendo
mestres, encarregados e administrativo os responséveis pelo dia-a-dia do sistema. A
responsabilidade do gerente de obras e do engenheiro residente € muita pouca, sendo
que o engenheiro da qualidade d4 todo o apoio necessério ao pessoal da obra.

O Engenheiro da Qualidade foi o tnico cargo criado na empresa € € ele 0

responsdvel pelo Sistema de Gestdo da Qualidade da construtora.

Figura 21 — Organograma da obra da empresa [

Gerente de
Obras

Engenheiro
Residente

Mestre de Obras Encarregado Administrativo

3.9.7 Ferramentas da Qualidade

A empresa faz uso de duas ferramentas da qualidade: Grifico de Pareto e o
5S.

O Grifico de Pareto € usado para se analisar o niimero de ndo conformidade
em auditorias, ndo conformidades por itens da norma, ni3o conformidades em
servicos e materiais e para solicitagbes de manutiencdo. Embora seja usado com
freqiiéncia pela drea da qualidade, esses grificos ndo agregam valor ao sistema,

principalmente pela pouca importincia dada pelos engenheiros e diretores.
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O 58S foi implantado nas obras e os resultados foram satisfatérios, obtendo-se

uma maior organizacdo dos canteiros, conseguida através de treinamentos constantes,
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4. CONSIDERA COES FINAIS

Os estudos de casos em vdrias empresas de construgio civil, em que a maioria
delas sdo lideres de mercado, permitiram a verificagdo da aplicagcao de Sistemas da
Qualidade baseado na série das normas ISO 9000, tanto no setor de construgdo de
edificios, como também de obras industriais.

Com relag@o aos principais objetivos deste trabalho mencionados no capitulo
inicial, acredita-se que os mesmos tenham sido satisfatoriamente atingidos, pois
todas as verificagOes desejadas foram feitas.

Quanto a caracterizagfo dos Sistemas da Qualidade (ISO 9001 ou 9002),
foram esclarecidos pontos positivos e pontos negativos abordando todas as empresas
visitadas, organizados a seguir. Todos os pontos observados nas empresas também

serfio abordados a segui.

4.1 PONTOS NEGATEVOS

A seguir serio mencionados pontos negativos referentes as empresas
visitadas. Esses pontos foram identificados através dos relatos dos entrevistados ou
das falhas detectadas durante o trabalho.

- Segundo algumas empresas o excesso de problemas existentes nas
construtoras inviabiliza controles e registros, pois tomam muito tempo e
nio ajuda a soluciond-los;

- A implantacio de um Sistema da Qualidade gerou maior burocracia e um
excesso de documentos desnecessarios;

- Excesso de inspeg¢des foram criadas nas obras;

- Geragdo de dados irreais para atender as necessidades do sistema na
realizacao de analises criticas;

- Muitas das empresas disseram que a qualidade das obras e melhorias nos
resultados atuais ndo dependem da certificagdo ISO 9001 ou 9002 e que
procedimentos escritos ndo resolvem problemas;

- Sistema ineficiente nas obras;
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Auséncia de pesquisa com cliente;

Responsabilidade pelo Sistema da Qualidade centralizada em uma ou
poucas pessoas;

Sistema ndo incorporado por toda a organizacao,

Inexisténcia de controle estatistico;

Diretoria ndo-participativa;Auséncia de responsabilidades nas obras;

4.2 PONTOS POSITIVOS

A

visitadas.

seguir serdao mencionados pontos positivos referentes as empresas

Em uma empresa todos os gerentes de obras sdo responsdveis pela
garantia da qualidade, acumulando o cargo de Gerente da Qualidade;

A opinido de clientes realimenta o sistema, fornecendo informagdes que
colaboram coma a melhoria do mesmo;

Duas das empresas optaram pela terceirizacdo de pesquisa com clientes
para evitar erros e conclusdes erradas;

Realizacgido de uma consistente politica de treinamento;

Implantagio de fndice de Recusa das pessoas para cada procedimento;
Revisdo constante de procedimentos, que € de responsabilidade de cada
departamento ou usuario;

Organizacao nos canteiros de obra;

Facilidade na identificacdo e solucio de problemas;

Auxilio na estruturacdo e padronizacdo mundial de uma das empresas;
Descentralizacfio da responsabilidade de manutencio do sistema, com a
atribuicdo de tarefas a vérios niveis da organizacéo;

Instituicdo de um Comité da Qualidade rotativo, o qual € alterado
anualmente;

Treinamento e reaproveitamento da mao-de-obra usada nas obras.

4.3 ESTRUTURA DS OBRAS
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A estrutura usada em obras mostrou-se muito varidvel e proporcionando
alternativas interessantes, desde a inclusdo de novos funciondrios, treinamento de
funciondrios existentes e mesmo o acdimulo de responsabilidades por todos da obra.
Os casos encontrados sdo citados a seguir.

Fungdes acumuladas:

- O Gerente de Obra acumula a fungo de Gerente da Qualidade, sendo
responsével pelo andamento do sistema em suas obras e pela atribuigéo de
responsabilidades aos subordinados, gerando a participagio de todos;

- O Técnico de Campo assume toda responsabilidade de manutengio do
sistema na obra;

- Investimento em treinamento de Apontadores que assumem toda

responsabilidade de manutengdo do sistema na obra;

Funcoes criadas:
- Um Estagidrio ou Técnico de Campo que se torna responsdvel por toda a

documentagdo da obra;

4.4 MELHORIAS DETECTADAS:

- Redugdo de 2% nos custos da obra;,

- Melhoria no desempenho do projeto e do processo construtivo, através da
retro-alimentag@o de informacgoes;

- Melhoria na comunicagdo entre departamentos;

- Diminuig¢io de pendéncias pos-entrega das obras;

- Acdes de melhoria baseadas em andlise de Listas de Verificagdo de
Servigos;

- Aumento na velocidade de execug¢do devido a detecgdo de erros e solugio

dos mesmos.

3.5 FERRAMENTAS DA QUALIDADE



56

O Griéfico de Pareto € a ferramenta da qualidade mais nsada na maioria das
empresas. O Diagrama de Causa e Efeito é usado por uma das empresas, assim como

o Programa 5S.

3.6 CONCLUSOES

Embora algumas organizagdes possuam um bom sistema da qualidade, ficou
claro que as empresas de construgdo civil ainda tém muito a melhorar no que diz
respeito a Sistema de Gestdo da Qualidade.

A ndo incorporagdo pritica do sistema ¢ uma caracteristica marcante em
vdrias empresas, apesar de serem certificadas hd muito tempo.

Na construcio civil a importdncia que os clientes ddo a certificagdo, segundo
vdrias empresas, ainda é muito pequena.

Poucas sdo as empresas que possuem uma definicio clara das melhorias
resultantes da implanta¢do de um Sistema da Qualidade.

O uso de ferramentas da qualidade na construgdo civil € muito baixo. A
maioria das empresas usa Gréficos de Pareto para andlise de dados, mas o resultado
do emprego desta ferramenta ndo é muito significativo, pois a quantidade de dados
normalmente usada é baixissima (o ciclo da constru¢do é muito grande), tornando-se
apenas ilustrativos.

As empresas do setor de obras industriais apresentam Sistema da Qualidade
mais deficiente. Caracteristicas como a construgfio de obras isoladas pelo pais, maior
rotatividade de mio-de-obra e as diferencas constantes de uma obra para outra
colaboram para essa caracteristica.

Um dos fatos mais importantes a ser destacado € que as tr€s empresas que
apresentaram um melhor Sistema da Qualidade sdo lideres no mercado, sendo duas
delas (as empresas A ¢ B) voltadas para as obras prediais e a outra (empresa F)

voltada para obras industriais.



57

3.7 SUGESTAO PARA FUTUROS TRABALHOS

No decorrer do trabalho foram identificados pontos carentes na indistria da
construgdo civil podendo servir para novos temas para futuros trabalhos:

- A aplicagfo prética de Ferramentas da Qualidade na construcdo civil;

- Como realizar Anilises Estatisticas eficientes na construcio civil;

- Como minimizar a rotatividade de méo-de-obra em construtoras de obras

industriais.

3.8 COMENTARIOS FINAIS

De maneira geral, ficou claro que a incorporagdo da séric das normas ISO
9000 pelas empresas de construgio civil ainda estd apenas engatinhando, pois numa
amostra de nove empresas, mesmo as unicas trés que mostraram possuir um sistema
incorporado por todos possuem vérios pontos fracos em sua estrutura.

A construgio civil é um setor com grande potencial de evolucdo em relagdo a
Gestdo da Qualidade, principalmente se considerarmos, de maneira geral, seus baixos
indicadores de produtividade. H4 uma evidente inércia do setor, que possui uma
dependéncia muito grande da existéncia de programas piblicos para o
desenvolvimento de politicas da qualidade. Soma-se a este cendrio a auséncia de
preparo dos engenheiros civis para tratar das questdes relativas & gestdo empresarial,
confirmando a necessidade do desenvolvimento de pesquisas que contribuam para a
reducdo desta defasagem gerencial entre construg@o civil e os demais setores da

indistria de transformagao.
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