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Resumo do Projeto de Graduacdo apresentado a Escola Politécnica/ UFRJ como parte

dos requisitos necessarios para a obtencdo do grau de Engenheiro Civil.

A UTILIZACAO DO METODO PDCA PARA A MELHORIA DOS SERVICOS DE
EMPREITEIRAS EM OBRAS DE EDIFICACOES.

Frederico Bandeira de Mello Mattos

Agosto/2013

Orientador: Jorge dos Santos

Curso: Engenharia Civil

Este trabalho aborda o método de melhoria continua PDCA, na melhoria dos servigos
prestados pelas empreiteiras subcontratadas pelas construtoras. Ao longo desta
monografia, o leitor encontrard topicos relacionados a definicdo do método PDCA,
assim como aspectos historicos, resultados obtidos e exemplos de onde foi aplicado;
definicdo da subcontratacdo das atividades nas obras de edificagdes, o porqué de as
mesmas serem subcontratadas e ndo realizadas pela prépria construtora, como se
formaram essas empresas empreiteiras e porque apresentam tantos problemas na
qualidade de servicos. Definidos estes topicos, sera discorrido como deve ser o
gerenciamento das construtoras sobre as empreiteiras, ou seja, como deve ser a postura
da construtora, quando esta busca obter bons resultados quanto a qualidade e
produtividade. Apds, serdo apresentados indicadores de qualidade, ferramentas que
poderdo ser utilizadas para que o0 método PDCA seja aplicado na melhoria da qualidade
dos servicos.

Palavras-chave: PDCA, Empreitada, Gerenciamento, Subcontratacdo, Qualidade.
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OFFERED BY CONTRACTORS IN BUILDING CONSTRUCTIONS
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August/2013
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This monograph explains the method of continuous improvement PDCA, improving
services provided by contractors subcontracted by constructors. Throughout this
monograph, the reader will find topics related to the definition of the PDCA method, as
well as historical aspects, results and examples of where it was applied; definition of
subcontracting activities in building projects, why the subcontractors are usually
contracted and not done by the constructor itself, how these small companies got born
and why they have so many problems in about service quality. Once these topics are
enlightened, the way of management of contractors by constructors will be explained
when the builder seeks good results in terms quality e productivity. After, we will
present indicators of quality tools that can be used so that the PDCA method is applied

to improve the quality of services for small and medium builders.
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1. INTRODUCAO

1.1. AIMPORTANCIA DO TEMA

Ha pouco mais de uma década, houve uma maior demanda pela qualidade dos produtos

das construtoras, pelos clientes. Essa demanda vem crescendo gradativamente.

Logo, as construtoras passaram a necessitar de um Sistema de Gestdo da Qualidade
eficiente a fim de obterem grau de exceléncia na qualidade de suas obras de edificacoes.

Por outro lado, dada a necessidade de reduzirem custos, subcontrataram ou
terceirizaram a maior parte dos servicos em canteiros de obras através de micro e
pequenas empresas, muitas vezes mal estruturadas, que levaram problemas de falhas e
falta de qualidade nas obras, pelo fato de as empresas ndo terem um sistema de gestdo

adequado.

1.2. OBJETIVOS

O conceito do método de melhorias PDCA encontra-se atualmente largamente
difundido em escala mundial. Sua definicdo mais usual € como um método de
gerenciamento de processos ou sistemas, utilizado pela maioria com o objetivo de

Gerenciamento de Rotina e Melhoria Continua dos Processos.

Este trabalho tem por objetivo principal apresentar detalhadamente o método PDCA
aplicado no setor da construgcdo civil, a origem das constru¢des por empreitada e as
relacbes entre construtoras e empreiteiras para em seguida apresentar o potencial de
aplicacdo do método no ambito das empresas construtoras, com base nas normas NBR
ISO 9001:2008 e PBQP-H.



1.3. JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

Como ocorreram tantos problemas decorridos da falta de qualidade da mé&o-de-obra
empregada pelas empresas empreiteiras, hd a necessidade de um método para gestdo da
qualidade, buscando um produto com maior qualidade.

As empresas empreiteiras possuem donos que, em sua maioria, Sdo antigos mestres de
obras gque possuem pouco conhecimento técnico, sendo este muito mais pratico por
experiéncias passadas em obras, que foram estimulados, muitas vezes pela propria
construtora, a comegarem uma pequena ou micro empresa e prestar servigo diretamente

para a construtora.

Considerando o baixo nivel de instrucdo desses novos empresarios, houve enorme
queda de qualidade nos servigos, que acarretou consequéncias diretas nos produtos

finais.

Para contornar o problema, este trabalho propde a aplicacdo do um método PDCA de
melhoria continua a fim de controlar as usuais falhas na produtividade, buscando um

aumento na qualidade do produto final.



2. O METODO PDCA

2.1. ASPECTOS HISTORICOS:

Segundo Claudemir Y. Oribe (2009), através de relatos de Moen e Norman, autores da
area da Qualidade, desde o inicio do século passado, as organiza¢des industriais ja
conheciam o0s trés processos da producdo em massa: especificagdo, producdo e
inspecdo. Taylor recomendava o plan-do-see (planeje, execute e veja) como referéncia
para o planejamento das etapas basicas de um processo produtivo. Esses processos eram

em sequencia linear simples, ou seja, ndo eram ciclicos (Ishikawa, 1986).

A obra Statistical method from the view point of quality control (Walter A. Shewhart,
1939), propde o mesmo modelo de produgdo visto como um sistema, abordando os
mesmos passos mas de forma ciclica (Figura 1). Shewhart condena o método em
sequéncia linear simples, pois os trés passos (Inspecdo, Especificacdo, Producao)
constituem um processo cientifico dindmico de aquisi¢do de conhecimento, devendo ser
ciclico. Tal modificagdo foi muito significante, pois definiu que os resultados obtidos
numa determinada passagem serdo considerados no planejamento da préxima passagem.
Isso embasa 0 processo e permite que 0 mesmo seja aprimorado pela analise dos erros e
problemas do ciclo anterior. Em 1950, Deming levou ao Japdo esse modelo,

denominado ciclo de Shewhart.

¢apoctfioacs,

AN

Figura 1 - O ciclo de Shewhart de 1939

“Em 1951, o ciclo de Shewhart ganhou mais dois passos passando a compreender: (a)
0 desenho do produto; (b) produzi-lo testando na linha de producéo e no laboratorio;

(c) colocar no mercado; (d) testar no mercado por meio de pesquisas; (e) redesenhar o



produto a luz da reagdo dos consumidores e continuar girando o ciclo” (Claudemir Y.
Oribe, 2009).

1. Projetar o produto.
2. Produzi-lo.

3. Colocar no mercado.
4. Testar em sernvigo.

5. Reprojetar o produto;
continuar a girar o ciclo.

Figura 2 - O ciclo de Shewhart para o desenvolvimento de produto

Foi percebido por Shewhart que seu modelo era aplicavel para processos repetitivos em
busca de melhorias. Bastava substituir as etapas de desenvolvimento e comercializagao
de produtos por atividades de planejamento e analise de melhorias, mantendo o carater

ciclico.

No Japdo, o primeiro ciclo de Shewhart foi bem aceito mas sua ideia original foi alvo de
criticas e objec¢des. Ishikawa concluiu que o método plan-do-see era contraditorio a
cultura japonesa, pois para 0 povo, o significado do verbo see (do inglés, “ver”), indica
um comportamento passivo, de ver, observar e manter-se em expectativa. Moen e
Norman contam um relato do Dr. Noriaki Kano (Oribe, 2009). Segundo o mesmo,
Deming ensinou aos japoneses que o verdadeiro significado de see, no ciclo, ndo se
tratava de literalmente ver, mas sim de tomar uma acdo. Dessa maneira, 0 modelo que
foi adotado no Japdo passou a ser o plan-do-check-action, que é o modelo PDCA

conhecido atualmente.

2.2. METODOLOGIA

CAMPOS (1996 p.262) define o ciclo PDCA na citagéo abaixo:

“O PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho

para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais.”

Analisando a definicdo de campos, nos deparamos com o termo “método”. A palavra

“método” e originada pela unido de dois termos gregos: meta + hodos, isto &, caminho



para a meta. Sendo assim, segundo a propria definicao da citacdo, o ciclo PDCA ¢ “um
caminho para se atingir uma meta” (CAMPOS, 1996, p.263). Conclui-se, portanto, que
ndo é possivel estabelecer um ciclo PDCA sem uma meta definida.

O ciclo PDCA é definido como um checklist de quatro etapas. Do inglés, s&o elas: Plan,
Do, Check e Act (HCIHome), conforme a ilustracdo abaixo:

Figura 3. O Ciclo PDCA

“A natureza repetida e ciclica da melhoria continua pode ser resumida no ciclo do
PDCA, definido como uma sequéncia de atividades que sdo percorridas de maneira
ciclica para melhoria das atividades” (SLACK, 1996). Isto permite que os processos
sejam aproveitados de maneira efetiva, reduzindo o valor dos custos e aumentando a

produtividade.

Esse ciclo ininterrupto de mudanca é representado na rampa de melhoria conforme
mostrado na Figura 4. Usando o que foi aprendido em uma aplicagédo do ciclo PDCA,
pode-se comegar outro ciclo, em uma tentativa mais complexa, e assim sucessivamente.
Sendo assim, o ultimo ponto sobre o ciclo PDCA se torna o mais importante, onde o
ciclo assumira um novo comeco (NASCIMENTO, 2011).



COMPLEXITY

TIME
Figura 4. Rampa de Melhoria do Ciclo PDCA (ANDRADE, 2003)

A seqguir, sera descrito cada um dos quatro médulos que comp&em o ciclo PDCA.

2.2.1. MODULO PLAN

PLAN (planejar) é a primeira etapa do método PDCA. E considerado o modulo mais
importante por dar inicio ao ciclo. Em suma, a eficacia futura do ciclo estara baseada
num bom planejamento, o qual proverd dados e informacGes as etapas restantes do
método (BADIRU, 1993).

AHUJA (1994, p.10) descreve a importancia do médulo como o planejamento sendo a
principal atividade do administrador. “Planejar € estipular objetivos e, entéo,
determinar programas e procedimentos para o alcance desses objetivos. E tomar
decis@es para o futuro, olhar mais adiante”.

Na fase PLAN do ciclo PDCA, todos os envolvidos com o ciclo devem buscar meios a
fim de melhorar seus negdcios, desenvolvendo assim metas para o funcionamento

sistematico da melhoria continua nesta fase (CLARK, 2001).

Nesta fase, algumas questes sdo devidamente citadas por BADIRU (1993). Questdes
como: qual a meta a ser alcancada pela organizagdo; quais as pessoas a serem
envolvidas nesse processo; qual serd o prazo para efetivacdo do plano de acdo a ser
elaborado; quais serdo os recursos a serem despendidos para a conclusdo do plano;

6



quais serdo os dados a serem coletados durante o processo; dentre outras perguntas que

envolvem um planejamento minucioso.

CAMPOS (1996) e MELO (2001) subdividem o modulo PLAN em cinco etapas para
que 0 mesmo possa atender a todas as premissas expostas com relagdo a importancia do

planejamento dentro do contexto do ciclo. Sao as etapas:
1. Localizar o problema;
2. Estabelecer metas;
3. Analise do fendmeno;
4. Analise do processo;

5. Elaboracéo do plano de acédo

2.2.2. MODULO DO

Na etapa DO (do inglés, executar) deverdo ser postos em préatica, de acordo com a
filosofia de trabalho de cada organizacdo, todos os objetivos e metas tracadas na etapa

anterior que ja devem estar devidamente formalizadas em um plano de acéo.

De acordo com BADIRU (1993) a eficiéncia desta etapa esta diretamente conectada a
existéncia de plano de acdo bem estruturado. A etapa DO permite que o plano de agédo
seja praticado, organizado em uma escala gradual, de forma a permitir maior eficacia

das medidas a serem tomadas.

CAMPOS (2001) subdivide o médulo em duas etapas principais buscando a eficiéncia

desejada. As etapas sdo: treinamento e execucdo da agéo.

2.2.2.1. TREINAMENTO

Nesta etapa é dever da organizagédo divulgar o plano a todos os funcionéarios envolvidos.

A divulgacdo do plano devera ser realizada através de reunides participativas,



apresentando claramente as tarefas e suas respectivas razdes, assim como 0S
responsaveis pelas mesmas. Ao final das reunides deve-se certificar-se de que todos os
envolvidos compreenderam as agdes que serdo executadas e se a maioria concorda com
as medidas propostas. Dessa maneira obter-se-&4 mais eficacia na divulgacéo do plano de
acdo, abrangendo todos os setores comprometidos da empresa, estando este liberado

para execucéo.

2.2.2.2. EXECUCAO DA ACAO

Uma vez amplamente divulgado e ciente da compreensdo de todos os participantes, o
plano de acdo podera ser colocado em prética. Durante esta etapa devem-se efetuar
verificaces periddicas no setor em que as a¢des estdo sendo efetuadas, visando manter
o controle e dirimir possiveis duvidas que possam ocorrer ao longo da execucdo. Todas
as acOes tomadas e os resultados obtidos, sejam eles bons ou ruins, devem ser
registrados e datados para que alimentem a préxima etapa do ciclo PDCA (etapa
CHECK) (ANDRADE, 2003).

As acles pertinentes aos treinamentos de equipe devem ser executadas em primeiro
plano, capacitando os funcionarios de forma a prepara-los para execucdo do plano
proposto. O funcionario ndo treinado dificilmente obtera eficacia na realizacdo de

alguma acéo contida no plano.

“Segundo CAMPOS (1996), item de controle pode ser definido como item de
gerenciamento. Pode ser gerado todas as vezes que uma meta € estipulada (o item de
controle esté intrinsecamente ligado a meta estipulada no inicio do ciclo PDCA), ou
pode estar contido no gerenciamento da rotina. Um item de controle atua no efeito do
processo, ou seja, incide no resultado final (produto).” (ANDRADE, 2003).

CAMPOS (2001) exemplifica os seguintes tipos de item de controle.

e Qualidade: destinados a medicdo da qualidade dos produtos finais através de
itens de controle como: nimero de reclamac@es, indice de refugo, pesquisa de

satisfacdo, etc.;



e Custo: destinados a medigdo do custo através de itens de controle como: custo

unitario do produto.

e Entrega: destinados a medicdo da entrega através de itens de controle como:
indice de entregas fora do prazo para cada produto, indice de entrega em local

errado, indice de entrega em quantidade errada.

e Moral: destinados a medicdo do moral dos funcionarios atraves de itens de
controle como: turn-over dos funcionérios, indice de absenteismo, nimero de
causas trabalhistas, numero de atendimentos no posto meédico, nimero de

sugestdes dadas.

e Seguranca: destinados a medi¢do da seguranca dos funcionarios através de itens
de controle como: nimero de acidentes em um periodo de tempo, indice de

gravidade, etc.

2.2.3. MODULO CHECK

O modulo CHECK (do inglés, verificar) do ciclo PDCA é definido por aquele que
objetiva a fase de verificacdo das acdes executadas na etapa anterior (DO). Para que a
verificacdo dos resultados na fase em questdo seja realizada da maneira mais eficaz
possivel, os resultados obtidos das acdes procedentes a fase de planejamento devem ser

devidamente monitorados e formalizados.

Estudos realizados por CLARK (2001) com empresas norte americanas que utilizaram
métodos PDCA em seus sistemas de gestdo indicam que a fase supracitada € a mais
importante do ciclo devendo esta ser ressaltada pela organizagdo ou empresa a fim de
que seja obtido um resultado satisfatorio e eficaz ao final de cada ciclo. “Em um ciclo
PDCA forte a etapa CHECK/STUDY ¢é enfatizada” (Clark, 2001 p.2). A empresa deve
atentar aos indicadores propostos na etapa PLAN e monitorados na etapa DO estudando
0s mesmos minuciosamente, discriminado quais a¢6es obtiveram melhores resultados e

quais ndo alcancaram a eficacia desejada, medidos pelos indicadores em questéo.

BADIRU (1993) sugere nesta fase algumas questbes que devem ser levantadas,

buscando analisar criticamente as a¢cdes tomadas na etapa anterior. Tais questdes podem
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ser elencadas como: qual a eficicia das agdes frente aos objetivos iniciais; qual o grau
de desvio das ac¢des estipuladas inicialmente e se 0 mesmo foi aceitavel e eficaz para se
atingirem os objetivos; se o problema detectado pode ser superado; se as a¢Oes tomadas
foram eficazes o suficiente para se estabelecer um padréo.

MELO (2001) propds uma subdivisdo desta etapa em trés fases — comparacdo dos
resultados, listagem dos efeitos secundarios e verificagdo da continuidade ou ndo do

problema - para que o0s pontos citados acima sejam analisados de forma organizada.

2.2.3.1. COMPARACAO DOS RESULTADOS

Nesta fase, segundo MELO (2001), devem-se utilizar os dados coletados antes e apos a
tomada de acgOes, efetuada na fase anterior, a fim de verificar a efetividade das agbes e 0
grau de reducdo dos resultados indesejaveis.

2.2.3.2. LISTAGEM DOS EFEITOS SECUNDARIOS

Na segunda fase da etapa de verificacdo, de acordo com MELO (2001), as acOes
executadas na etapa anterior (DO) podem provocar efeitos secundarios positivos ou
negativos a organizacdo, cabendo a mesma tomar as devidas providéncias com relacédo a

tais efeitos.

2.2.3.3. VERIFICACAO DA CONTINUIDADE OU NAO DO PROBLEMA

Nesta terceira fase da terceira etapa do ciclo, caso o resultado da acdo seja tdo
satisfatorio quanto o esperado, a organizacao deve certificar-se de que todas as agoes
planejadas foram implementadas de acordo com o plano inicial. Caso o resultado das
acOes tomadas ndo tenha o resultado ideal e os efeitos indesejaveis continuem a ocorrer
— total ou parcialmente — mesmo apds a execucdo das acdes planejadas, indica que a
solucdo proposta foi falha. Neste dltimo caso, o ciclo PDCA devera ser reiniciado e

novas acOes serdo discutidas e implementadas para que a(s) causa(s) desse(s)
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problema(s) possa(m) ser efetivamente solucionada(s). Em caso positivo, ou seja, foi
atingido o resultado esperado com a tomada de ac¢Ges proposta, a equipe/organizacéo se

encontrard apta a iniciar o Gltimo modo do ciclo PDCA, ACT (do inglés, atuar).

2.2.4. MODULO ACT

O médulo ACT é caracterizado pela padronizacdo das acdes executadas em DO, cujas

eficcias ja foram verificadas em CHECK.

As acOes deverdo ser baseadas em resultados verificados positivos em CHECK, a fim de
padronizar tais agdes para que possam ser utilizadas em ocasides semelhantes
(BADIRU, 1993).

O processo, segundo SOUZA (1997) e MELO (2001), consiste em elaborar um novo
padrdo ou alterar um ja existente. A organizacdo devera esclarecer no padrdo os itens
fundamentais de sua estrutura, isto é, “o que” fazer, “quem” devera executar a acao,

“quando” a mesma devera ser executada, “onde”, “como”, e principalmente “porque”

tal acdo serd tomada.

Além dos itens citados acima, SOUZA (1997) ainda inclui os aspectos abaixo a serem

respeitados pela empresa na elaboracdo dos seus padrdes:

e O documento deve ser redigido na forma mais simples possivel, a fim de tornar
sua compreensdo facil e fechada a outras interpretacbes. Recomenda-se a
utilizacdo de tabelas, fluxogramas e figuras, dentre outros artificios que possam

facilitar o entendimento do envolvidos;

e O padrdo deve ser passivel de cumprimento, ou seja, um padrdo ndo condizente
com a atual situacdo da empresa pode ser inatil. Os padrdes devem expressar 0
dominio tecnoldgico da empresa. Sendo assim, todo o conhecimento técnico e
administrativo deve fluir para os padrdes de forma a serem utilizados pelos

operadores em beneficio de todos;
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e As datas de emissdo e revisdo deverdo estar expressas de forma clara, assim
como a validade e o responsavel pela elaboracdo e revisdo, possibilitando o

controle do nimero de revisdes e manuseio;

e Sendo possivel, incorporar mecanismos a prova de falhas, de forma que
qualquer funcionario possa realizar o trabalho sem erro, de forma a néo

reaparecer o erro supra analisado;

e Finalmente, o padrdo sendo a base do aperfeicoamento, deve ser periodicamente

revisto e adaptado a novas inovacoes.
O formato dos padrdes pode ser elaborado de duas maneiras distintas (MOURA, 1997):

e Descritivo, textual, contendo os itens citados acima;

e Esquematico, sendo apresentado por fluxograma ou figuras.

Depois de elaborados os padrdes, os mesmos devem ser divulgados através de
comunicados, reunides, circulares ou e-mail. MELO (2001) ainda enfatiza que devem
ser estabelecidas e amplamente divulgadas a data de inicio da nova sistematica e quais
areas serdo afetadas, para que o novo padrdo ocorra a0 mesmo tempo e por todos 0s

envolvidos em todos os locais necessarios.

Finalmente, esses padrdes devem ser acompanhados regularmente, de modo que a
organizacdo possa certificar-se de que os mesmos estdo sendo cumpridos. A empresa
deve evitar que um problema reapareca por degeneracdo no cumprimento dos padrdes
(MELO, 2001).

2.3. EXEMPLO DE IMPLEMENTACAO E RESULTADOS OBTIDOS

Neste topico serd exposto um exemplo de uma utilizacdo de metodologia PDCA
realizada na empresa Alfa Bebidas do Maranh&o (nome ficticio). O estudo foi retirado
do trabalho de PESSOA (2009).

A empresa, localizada no Maranh&o, é responsavel pela producdo de cervejas em
garrafas e em lata. Com o ndo atendimento da meta proposta para o indice de

reclamacgdes em 2007 de 80 PPB (parte por bilhdo) e real acumulado de 125 PPB,
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gerando uma lacuna de 56% do real em relacdo a meta, a geréncia de produgdo nomeou
uma equipe de trabalho, denominada grupo de melhoria continua (GMC), para que fosse
realizado um estudo para atendimento da meta de 85 PPB estabelecida para o ano de
2008. (calculada em funcdo da previsdo de vendas de 2008, de pesquisa de mercado e

do benchmark da industria de cervejas).

O GMC foi composto por cinco pessoas, sendo uma pessoa especialista na utilizacdo do
método PDCA e as outras quatro especialistas no processo de producdo do produto. As
reunides do grupo foram realizadas semanalmente e o trabalho seguiu todas as etapas
expostas neste trabalho.

Da posse dos dados e através de diversas analises por diagramas de Pareto, para a
identificacdo do problema (ver figura abaixo), verificou-se que o problema estava
localizado nas cervejas inteiras, por sujidade ou corpo estranho, independentemente do
turno de producdo, na cidade de S&o Luis, com maior ocorréncia nos meses de maior

producao.

Reclamacoes SAC - Por embalagem
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Figura 5 - Exemplo de diagrama de Pareto do estudo de PESSOA (2009)

Em seguida, foi realizado brainstoming e foi concluido que o problema estava
localizado em apenas uma maquina do processo produtivo e fez-se um levantamento das

provaveis causas.
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Foram priorizadas inicialmente cinco causas, por maior probabilidade e menor prazo

para eliminacao.

Em seguida, a equipe GMC elaborou um plano de acdo simplificado 3W1H (WHAT,
WHO, WHEN, HOW).

As acfes foram implantadas e foi iniciado um acompanhamento do indice de
reclamacdes dos clientes no ano de 2008. Verificou-se que a partir de abril, com o inicio
da implementacdo das acOes, os resultados melhoraram sendo que a partir do final de
junho de 2008 a meta foi atingida e apos trés meses de acompanhamento dos resultados
(Julho a setembro) os padrdes foram revisados para garantir a manutencdo dos

resultados obtidos.

Em novembro de 2008 verificou-se que a empresa apresentava real acumulado de
83PPM, representando uma reducéo de 51%, superando a meta estabelecida de 47%.
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3. A TERCEIRIZACAO/SUBCONTRATACAO NA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO DE EDIFICACOES

3.1. DEFINICAO

QUEIROZ (1992) define a terceirizacdo como: “¢ uma técnica administrativa que
possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros,
das atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas que € a sua atividade-fim,
permitindo a esta se concentrar no seu negdcio, ou seja, no objetivo final”. Além disso,
0 autor adverte que quando o objetivo é apenas obter ganhos com 0s prejuizos causados
pela contratacdo de trabalhadores, no que diz respeito a desobrigacdo ou reducdo dos
encargos legais e sociais e dos beneficios concedidos pelo empregador, ndo se trata de
terceirizagdo. Buscando evitar a burla ao Direito do Trabalho, AGUIAR (2002)
esclarece que, de acordo com a legislagdo brasileira, a terceirizagao “¢ admitida em toda

atividades que corresponda a atividade-meio da empresa tomadora”, apenas.

Na definicdo citada por QUEIROZ (1992), observa-se a existéncia de um processo
gerenciado de transferéncia de atividades acessorias e de apoio a empresa, para
terceiros. O autor a traduz como uma busca de parcerias, dentro de uma Viséo

empresarial moderna, decorrente das imposicdes do mercado.

DAVIS (1992) afirma que a terceirizagdo “é a passagem de atividades e tarefas a
terceiros. A empresa concentra-se em suas atividades-fim, aquela para a qual foi criada
e justifica sua presenca no mercado, e passa a terceiros (pessoas fisicas ou juridicas)

atividades-meio”.

Segundo JUNIOR (2002), os dois autores das duas defini¢fes citadas procuram ressaltar
a distincdo entre atividades-fim e atividades-meio. Segundo 0s mesmos, a empresa deve
passar a terceiros as atividades que ndo correspondem a sua finalidade, ou seja, as

atividades-meio.

Finalmente, JUNIOR (2002) define a terceirizagdio como “a transferéncia das
atividades-meio da empresa a terceiros, pessoas fisicas ou juridicas, as quais assumem
toda a responsabilidade sobre as atividades, atuando com independéncia técnica, sem

subordinagdo e numa periodicidade eventual”.
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Na construcdo civil € comum a terceirizacdo ser denominada indistintamente de
subcontratacdo ou de subempreitada. Esse equivoco € frequente devido a existéncia de
um terceiro, prestador de servico, pessoa fisica ou juridica, que passa a realizar etapas

da construcdo da obra, que antes eram realizadas internamente pela construtora.

A NBR 5670 (ABNT, 1977) distingue a contratacdo da subcontratagdo como:

e Contratacdo: “arregimentagao do conjunto de pressupostos, de requisitos e atos
necessarios a formacdo, elaboragdo e assinatura do contrato de servico e/ou

obra”;

e Subcontratagdo: “o ato pelo qual o contratado confia a outra pessoa fisica ou

juridica, a execugdo de parte do servigo”.

BRANDLI (1998) afirma que a subcontratagdo consiste na “transferéncia a terceiros das
atividades-fim da empresa”. O mesmo, em sua defini¢do, particulariza que no caso da
indUstria da construcdo civil, as atividades-fim correspondem a execucdo de servicos de
obras. Dessa definicdo, BRANDLI (1998) apresenta a diferenca entre a subcontratacéo

e a terceirizacdo, a qual se limita as atividades-meio da empresa.

SERRA (2001) particulariza a subcontratagdo a construcdo civil, como sendo a
“transferéncia de atividades ligadas a produgdo, para pessoas fisicas ou juridicas
contratadas para a execucdo de partes perfeitamente definidas do empreendimento com
anuéncia e sob responsabilidade técnica do empreiteiro principal”. Pode-se perceber que
h4, neste caso, um esclarecimento quanto a responsabilidade técnica do servico, ou seja,
no caso de subcontratacdo, a construtora (chamada na definicdo de empreiteiro

principal) assumira os riscos dos servicos contratados.

JUNIOR (2002) discorre sobre varias definicdes apresentadas e conclui que a
subcontratagdo consiste na “transferéncia de atividades ligadas a producdo (atividades-
fim da empresa contratante) para pessoas fisicas ou juridicas (subcontratadas), tendo
como objeto a execucdo de partes da obra perfeitamente definidas, com ou sem

subordinagdo a empresa contratante”.
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3.2. ASPECTOS HISTORICOS DA TERCEIRIZACAO

De acordo com SILVA (2003), a terceirizacdo teve sua origem nos Estados Unidos
durante a Segunda Guerra Mundial, em torno de 1940. A situacdo demandava que as
empresas se concentrassem na producdo de armas e veiculo para uso nas linhas de
combate. Portanto, havia necessidade de buscar maior agilidade e eficiéncia, atraves de
técnicas de administracdo. Atraves de estudos, empresarios, o governo e militares
descobriram que algumas atividades de suporte poderiam ser repassadas para outras
empresas mais capacitadas. Posteriormente, apds o fim do conflito armado, esta técnica

se consolidou como um procedimento vantajoso sob diversos outros aspectos.

No Brasil, a terceirizacdo surgiu a partir da entrada de empresas multinacionais,
principalmente do setor automotivo (SILVA 2003). A principio, as empresas ja
distinguiam suas atividades suporte de suas atividades fins, de forma que num processo
gradativo, as atividades meio acabaram sendo terceirizadas. No inicio, houve
preocupacado, por parte dos administradores, de perderem o controle da empresa. Essa
hipdtese ndo se confirmou, pois se verificou uma boa oportunidade de reducdo de custos
na producdo, uma vez que a empresa poderia se concentrar na sua atividade fim,
ganhando agilidade e eficiéncia (SILVA, 2003).

Os conceitos de Ford e Taylor tornaram-se ineficazes no atendimento as necessidades e
exigéncias do mercado a partir da década de 70. O tipo ideal de empresa, que era a
grande e hierarquizada, passou a ser aquela com boa capacidade de adaptacdo a
mercados instaveis, ou seja, a flexibilidade surgiu como um know-how perseguido pelas
organizagOes. Paralelamente, houve maior exigéncia por parte dos clientes quanto a
qualidade, prazos, inovacOes, dentre outros, levando as instituicbes a buscarem maior
capacidade de adaptacdo a diferenciacdo. Sendo assim, buscaram melhor organizagédo
técnica e capacidade gerencial mais eficiente. Frente a tais necessidades, a terceirizacdo
despontou como uma alternativa amplamente empregada por empresas em busca de
flexibilidade (PEREIRA, 2010).

Frente as citadas exigéncias por parte dos clientes e a necessidade de adaptacdo das
empresas, estas comegcaram a reorganizar suas cadeias produtivas, concentrando

esfor¢cos em seu “negocio central” (core business), subcontratando servigos de apoio,
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pecas e subconjuntos de produtos finais de outras empresas de atividades periféricas
(AMATO NETTO, 1995).

“Quando dedicam sua aten¢do a um numero menor de tarefas, as empresas reduzem
também o nimero de processos internos e podem assim racionalizar a sua estrutura
administrativa, contando deste modo com maiores possibilidades de realizarem suas
atividades com desempenho superior” (PEREIRA, 2003).

Além das vantagens descritas acima, MONTANO (1999) ressalta outra faceta em
questdo, afirmando que a atual inclinacdo dos mercados € a de reduzir ao maximo (na
medida do possivel) o niUmero de trabalhadores proprios e empregar cada vez mais uma
méo-de-obra facilmente demissivel quando houver necessidade ou motivos, sejam quais
forem. Esta mdo- de-obra é fornecida por pequenas e micro empreiteiras. “/...] a
producdo na fabrica auto-suficiente e rigida se desloca para a producdo na fabrica
enxuta e flexivel. Se no modelo taylorista/fordista produz-se tudo dentro da propria
fabrica, no padrdo flexivel de producéo se produz o maior volume de pecas fora da
indUstria matriz. Estas sdo elaboradas geralmente por pequenas e médias empresas

subcontratadas” .

De forma mais especifica em relacdo a este trabalho, o setor de construcdo de
edificacbes tem também apontado para essas transformacoes, por questfes particulares
inerentes ao processo construtivo, tais como: produto Unico; enorme variabilidade de
atividades; grande nimero de fornecedores (material e servi¢o) envolvidos em todo o
processo; e baixa qualificacdo da mdo-de-obra com a frequente caréncia de profissionais

qualificados, dentre outros.

3.3. EVOLUCAO DA TERCEIRIZACAO E SUBCONTRATACAO
Segundo estudos de DIOGUARDI (1983), a partir da década de 80, a estratégia de
integracdo vertical ndo era mais adequada as necessidades das construtoras, resultado
este da grande instabilidade econdmica que se tornou caracteristica do setor da

construcdo. O mesmo ocorreu em outros setores industriais.

Nos anos 80, o setor de edificagdes brasileiro sofreu um esgotamento do ciclo de
expansao que havia ocorrendo. Como resultado, as construtoras brasileiras tiveram que

buscar meios para reduzirem seus custos e melhorarem sua eficiéncia (FARAH 1993).
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Dada a situacdo descrita acima, hoje a terceirizagdo de servicos na construcdo de
edificacbes € amplamente empregada em diversos paises desenvolvidos como Japéo,
Estados Unidos, Austrdlia e alguns outros europeus, sendo conduzida de diversas
formas, como reflexos de cultura e mercados diferentes (PEREIRA, 2003).

Uma das mais importantes mudangas ocorridas no Reino Unido nos ultimos anos foi o
crescimento dessa pratica. OKOROH; TORRANCE (1996) constata que a maioria das
empresas de la estudadas terceirizam pelo menos 90% de suas atividades. As razdes
principais sdo o aumento da flexibilidade e a reducdo de despesas e custos de

construgéo.

A natureza do gerenciamento na construcdo esta, de fato, se alterando. Em vez de
controlarem processos de producdo internos, as construtoras passaram a gerenciar
relagBes contratuais externas (SARKILAHTI, 1996). Hoje, no Brasil, sdo raras as
empresas de construcdo civil que executam todos os servicos de producdo sem a
contratacdo de empreiteiros (VILLACRESES, 1994).

3.4. ORIGEM DAS EMPREITEIRAS

FARAH (1992) comenta que entre 1850 e 1930 foram formadas as primeiras empresas
construtoras nacionais. Estas primeiras empresas de edificagdes contavam basicamente
com trabalhadores estrangeiros. A partir de 1930, houve uma progressiva substituicdo
dessa méao-de-obra por imigrantes oriundos da zona rural, sem tradi¢cdo anterior na
atividade de construgdo. Em contrapartida, os profissionais de engenharia e arquitetura

tiveram seu grau de importancia elevado.

De 1930 a 1950, surgiu um novo tipo de empresa especializada em partes da obra —
fundacBes e instalagcbes. Foram as primeiras empresas ao que hoje chamamos de
empreiteiras (JUNIOR, 2002).

Ap0s 1950, até meados da década de 70, houve pouco desenvolvimento da construgdo
habitacional, decorrente principalmente do colapso das politicas publicas existentes. O
subsetor de edificacdes s verificou expansdo com a criacdo do Banco Nacional de
Habitacdo, em 1966 (JUNIOR, 2002). Ainda nesse periodo, de acordo com FARAH

(1992), observou-se que além da subcontratagdo de atividades especificas da obra,
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surgiram firmas que arregimentavam mao-de-obra, sem qualificacédo, e as ofereciam as
construtoras quando estas demandavam pessoal. Denominavam-se ‘“gatas”, essas

empreiteiras.

FARAH (1993) admite que a subcontratacdo é empregada visando, sobretudo, a redugédo
dos custos. Por sua vez, VARGAS (1994) considera que a subcontratacdo de servicos
especificos é empregada como forma de minimizar os problemas decorrentes da
dificuldade de controle do trabalho, dos custos e dos prazos de execucao das atividades.
No entanto, VARGAS (1994) observa que essas mesmas dificuldades de controle sdo
enfrentadas pelas empreiteiras.

BRANDLI (1998) concorda com VARGAS (1994) e atribui as construtoras parcela de
responsabilidade quanto a existéncia de “gatas” (empreiteiras de mao-de-obra), ao
concluir que o processo de organizacdo da forca de trabalho, através de subcontratacéo,
foi resultado de estimulo dado pelas proprias construtoras para que seus trabalhadores,
em especial mestres de obras e encarregados, constituissem empresas para prestacdo de
servigos (JUNIOR, 2002).

Entre outros objetivos, a constitui¢do de “gatas” visava a redugdo de gastos com mao-
de-obra, a auséncia de vinculo empregaticio e a eliminacdo de gastos com seguranga e
beneficios para o trabalhador (FARAH, 1992). Porém, considerando que o mercado
prioriza a concorréncia por preco, tem-se um ambiente favoravel a existéncia do padréo
irracional de absor¢do da forca de trabalho, cuja redugdo de custos acontece através de
burla a legislacdo trabalhista e da preservacdo de condi¢bes de trabalho inadequadas.
JUNIOR (2002) ressalta que nas cidades em que a fiscalizacdo do trabalho ocorre de
forma mais ostensiva, esta condicdo é menos observada. A médio e longo prazos,
conforme previu VILLACRESES (1994), a “existéncia de um nimero elevado dessas
microempresas, com condicdes e relacdes de trabalho bem diferenciadas, dificulta a
formacdo de subempreiteiras de bom nivel técnico e de maior capacitacdo gerencial e
financeira”. Haja vista tais afirma¢des, SERRA (2001) adverte que, muitas vezes, esta
busca por reducao de gastos através de “gatas” ndo reverte vantagem competitiva para

ambas as empresas e Como consequéncia, varios problemas podem ocorrer.

BRANDLI et al (1998) afirma que as empreiteiras tiveram sua origem a partir de uma
ou duas pessoas, geralmente iniciadas na construcdo civil como operérios (serventes,

pedreiros e carpinteiros) que tiveram uma carreira de ascensdo dentro dos mais variados
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oficios da obra, até exercerem a funcdo de mestre e decidirem por abrirem sua propria
empresa. Esta conclusdo confirma a afirmacdo de FRANCO (1995) de que essas
empresas tiveram sua formacdo a partir de antigos mestres de obras que passaram a
serem patrdes. Para Franco, esta tendéncia causa impactos, como a modificacdo do
comportamento e formacdo destes profissionais, assim como a reducdo da oferta de

experientes e qualificados mestres de obras no mercado de trabalho.

Quanto as subempreiteiras de servigos especificos, a origem € a mesma. Entretanto, a
especialidade esta ligada ao servigo desempenhado pelo seu fundador como, por
exemplo, nas empreiteiras de instalagdes elétricas, onde o dono comegou no setor da
construcdo civil como ajudante de instalador, passou a oficial e abriu sua propria

empreiteira.

CAPOZZI (1998) apresentou um relatério onde constava que o Departamento de
Pesquisa e Anélise de Mercado da Editora PINI realizou uma pesquisa com 11% dos
368 empreendimentos residenciais lancados entre janeiro de 1997 e abril de 1998, na
cidade de Séo Paulo. Tinha como objetivo avaliar quais servigos e problemas existiram,
decorrente da empreitada. Do resultado da pesquisa, p6de-se constatar que 95% das
obras envolvidas subcontrataram empreiteiras para execucdo de Servicos €omo:
esquadrias, impermeabilizagdo, paisagismo, fundacgdo, instalagbes, concretagem,
quadras poliesportivas, paredes de alvenaria, revestimentos, pintura, piscinas, armaduras

e formas.

De acordo com a pesquisa realizada por HEINECK et al (1998), a maioria dos donos
atuais de empreiteiras ndo chega a ter o primeiro grau completo, tendo seus
conhecimentos baseados na experiéncia do dia-a-dia, tendo como excecdo alguns
poucos que chegam a ter curso de técnico.

Através de dados obtidos pela pesquisa citada acima, foi constatado que estes mesmos
donos de empreiteiras atualmente exercem a funcéo de gerenciar e controlar a méo-de-

obra e 0 andamento dos servigos prestados.

Os donos dessas empresas subcontratantes (empreiteiras) ja possuiam tempo de servigo
de 10 a 15 anos antes da abertura das mesmas. Outro dado apresentado na pesquisa de
HEINECK et al (1998) foi que alguns empreiteiros possuem até 45 anos de experiéncia

no mercado, incluindo o tempo de servico antes e depois da abertura da empreiteira.
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Quanto ao tempo de funcionamento dessas empresas, de uma amostra de 14
subcontratantes, trés possuiam cinco anos, trés de 6 a 10 anos, cinco de 11 a 20 anos e
trés mais de 20 anos, sugerindo que estas estdo consolidadas no mercado (dados obtidos
em 1998) (HEINECK et al, 1998).

3.5. FALTA DE CAPITAL E AUSENCIA DE CONHECIMENTO

Este topico sera desenvolvido a partir dos resultados obtidos no estudo de caso realizado
por JUNIOR (2002). Como o foco desta parte do trabalho é tratar da falta de
conhecimento técnico e baixo capital de giro, por parte dos donos de empreiteiras, por
serem, na maioria dos casos, antigos mestres de obras, conforme tratado no tdpico
anterior, as empresas A, B, C e D receberéo atencdo especial por se enquadrarem nesse

quesito.

A pesquisa envolveu 8 empresas, denominadas pelo autor de empresas A, B, C, D, E, F,
GeH.

As empresas A, B, C, D, G e H apresentam area de atuacdo bastante semelhante, da
mesma maneira que as empresas E e F, entre si. Todas atuam no subsetor de

edificacoes.

Os socios da empreiteira E e F também sdo proprietarios de uma construtora, fato que

nas demais empresas ndo ocorre.

As empresas A, B, C e D ndo exercem uma postura proativa na busca de novos
negocios, apenas aguardando indicacBes ou consulta de construtoras, através de convite
informal, para apresentacdo de proposta. As demais empresas utilizam algumas

estratégias na prospeccao de novos negécios, que ndo faz parte do foco deste trabalho.

A tabela abaixo expressa um quadro resumo da caracterizacdo das empresas estudadas
por JUNIOR (2002)
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CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

Caracteristicas

Empresas subempreiteiras

A B C D E F G H
Avea de atuacio Alvenaria. Alvenaria, Alvenaria e Formas, Construgdo civil | Construgdo civil | Alvenaria, Formas,
revestimentos | revestimento revestimento armadura, em geral. em geral. revestimentos | armadura,
internos de interno e interno concretagem, de argamassa. | concretagem,
argamassa e | externo de ceramico. alvenaria e alvenaria e
Ceramico. argamassa e revestimento revestimentos
Ceramico. interno de de argamassa e
argamassa. cerdmico.
Tempo de 13 anos 13 anos 3 anos 10 anos 20 anos 17 anos 3 anos 12 anos
existéncia

Numero de socio(s);

1: primario.

2: 1 analfabeto,

2: ambos com

2: 1 cientifico,

2: engenleiros.

3: 1 engenheiro

1: engenheiro.

3: 1 engenheiro

perfil do(s) socio(s) |inicio como | 1 primario. nivel primario. | 1 aprendiz de civile 2 e 2 técnicos em
ajudante de iniciaram como | iniciaram como | armador. técnicos em edificacdes.
carpintaria. ajudante de servente de edificacdes.
pedreiro| obra.
Formacio da Apos ser Apos ser oficial | Apds ser Apos ser Apds ser Herdada dos Apbs ser Apobs ser
empresa mestre de pedreiro. encarregado de | encarregado de engenheiro de | pais. engenheiro de | funcionario de
obra. revestimento armadura. obra. uma outra
ceramico. construtora. | subempreiteira.
N* de funciondrios 25 22 7 18 161 250 50 350
N° de engenheiros e Oe0 0e0 0e0 Oe0 4e0 3ed le2 3es
de técnicos*®
N* de obras 3 5 1 4 3 4 3 11

* A quantidade de engenheiros e técnicos inclui os socios das empresas.

Tabela 1 - Resultados da caracterizagdo das empresas do estudo de casos de
JUNIOR (2002)

A estrutura organizacional das empresas A, B, C e D ¢é igual, conforme o organograma

apresentado na figura 6:

Socios

Encarregados

Oficiais

Serventes

Figura 6 - Estrutura organizacional comum as empresas subempreiteiras A, B, C e

D

Na estrutura organizacional apresentada, h4 uma hierarquia do tipo funcional, sem a

presenca de departamentos, estando 0s sOcios responsaveis por quase todas as atividades

decorrentes da prestacao de servicos.

As quatro empresas ndo possuem sede prépria, tendo como suporte administrativo,

juridico e contabil, uma Gnica empresa de contabilidade, a qual também é responsavel

pelas admissdes e demissdes dos funcionarios.
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JUNIOR (2002) observa que por ter uma estrutura organizacional muito simples, existe

uma aproximacéo dos funcionarios e os socios, o que facilita o fluxo de comunicacao.

Nas empresas A e B, 0s socios ndo trabalham na producdo de servicos, enquanto nas C e

D, os s6cios atuam como encarregados.

Para melhor caracterizar os processos das empresas A, B, C e D, JUNIOR (2002)

dividiu a apresentacdo dos resultados obtidos em duas etapas: a) identificacdo dos

processos; c) identificacdo dos principais problemas relativos aos processos.

a) Identificacdo dos processos

JUNIOR (2002) apresenta os resultados obtidos da identificagdo dos processos

apenas das empresas E, F, G e H, pois as empresas A, B, C e D apresentam

processos cujas atividades sdo excessivamente informais.

b) Identificacdo dos principais problemas relativos aos processos

A tabela 2, abaixo, relaciona os problemas encontrados nas empresas A, B, C e D:

PRINCIPAIS PROBLEMAS RELATIVOS AOS PROCESSOS
Empresas Processos Principais problemas
A,B,Ce | Comercial Auséncia de analise de confrato.
D Desconhecimento dos custos de produgio e de mao-de-obra para
elaboracdo de propostas técnicas.
Concorréncia exclusiva por precos.
Alta instabilidade do mercado.
Altos encargos sociais.
Suprimentos Auseéncia de controle de recebimento de equipamentos e ferramentas.
Producio Muito retrabalho.
Desconhecimento das normas regulamentares de seguranga.
Baixa qualificacdo dos funcionarios.
Medigdo Auséncia de sistemdtica de medicdo previamente definida com os
clientes.
Auséncia de formalizacdo das modificagdes durante a execucdo do
servigo, acarretando divergéncias no pagamento.
Pessoal e Auséncia de controle de documentos.
contabilidade Existéncia de muitas agdes trabalhistas.

Tabela 2- Principais problemas relativos aos processos da pesquisa de estudo de

casos de JUNIOR (2002)
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4.

GERENCIAMENTO DE EMPREITEIRAS POR PARTE DAS
CONSTRUTORAS

Para melhor compreensdo da empreitada de servicos de execucdo, PEREIRA (2003)

julga essencial o conhecimento de alguns conceitos correlatos. A empreitada de servigos

de execucdo consiste na transferéncia de atividades de producdo a terceiros, podendo

acontecer das duas maneiras descritas abaixo, de acordo com SERRA (2001).

a)

Subcontratacéo: consiste na transferéncia de atividades ligadas & producéo para
pessoas fisicas, ou juridicas contratadas para a execucdo de partes perfeitamente
definidas do empreendimento com anuéncia e sob a responsabilidade técnica da

construtora.

b) Terceirizagdo: consiste na transferéncia de atividades ligadas a producdo para

pessoas fisicas, ou juridicas; essas sdo contratadas para a execugdo de partes,
etapas ou sistemas perfeitamente definidos do empreendimento, que sédo
realizados com total autonomia, e cujos riscos e garantias sdo de

responsabilidade do contratado.

SERRA (2001), discorrendo sobre as duas defini¢fes, afirma que na subcontratacao

prevalecem a substituicdo, de riscos e responsabilidades, e a subordinagdo, sem

necessariamente implicar o compartilhamento de responsabilidades técnicas. No

caso de terceirizacdo, o contratado é responsabilizado pela atividade a desenvolvida,

tendo que garantir a execucdo dos servicos e produtos gerados, ou seja, tera maior

responsabilidade que no caso da subcontratacao.

4.1. CONTRATACOES

Os contratos e servicos estdo diretamente ligados a producéo. Com isso, estes contratos

dependem da necessidade da construtora. PEREIRA (2003) utiliza as classificagoes
dadas por FARAH (1996):

a)

Empreiteiras de mdo-de-obra: caracterizada por fornecerem méo-de-obra as

construtoras;
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b) Empreiteiras de etapas e servigos especializados: caracterizadas por fornecerem
servigos desempenhados por trabalhadores com qualificacbes especificas.
Executam servicos como instalagOes prediais e revestimentos em gesso, por

exemplo;

Outros autores fizeram diversas classificagdes. PEREIRA (2003), por ndo acreditar que
estas classificagdes diferenciavam consideravelmente os empreiteiros atuantes no
mercado, discutiu com alguns profissionais da area, buscando chegar a uma
classificacdo ideal. Ao final das discussdes, chegou-se a conclusdo de uma classificacao
de empreiteiros segundo uma linha, que acreditou-se ser evolutiva.

. SERVICOS TIPO DE
TIPO DE EMPRESA EXECUTADOS CONTRATO
Alvenaria
Maio-de-Obra Subcontratacio
Armacdo
Instalagdes subcontr i
Mio-de-obra + Material ¢ Subcontratagio ¢
Poﬂa_pronta teI'CEll'lZﬂGﬁO
Mio-de-obra + Material + Impermeabilizacdo o
, Terceirizacio
Projeto Gesso acartonado )
Maio-de-obra + Material + Ar condicionado
Projeto + Responsabilidade Fundagdes Terceirizacio
Técnica/Garantia/Manutencao Instalagdes

Tabela 3 - Classificacdo das empreiteiras

O primeiro nivel evolutivo engloba os empreiteiros considerados béasicos, ou seja,
aqueles que fornecem apenas a mao-de-obra para execucdo dos servigos. No segundo
nivel estdo os empreiteiros que fornecem além da méo-de-obra, 0 material necessario
para execucdo do servico. Em alguns casos, a construtora especifica quais materiais
podem ser utilizados, em funcdo da qualidade requerida. O terceiro nivel consiste nas
empreiteiras que fornecem também o projeto para producdo. No quarto nivel,
encontram-se algumas empresas que além de fornecerem todos os servi¢cos do terceiro
nivel, absorveram maiores responsabilidades técnicas através do fornecimento de ART
(anotagdes de responsabilidade técnica), manutengdo e garantias dos servigos prestados
(PEREIRA, 2003).

A grande tendéncia das construtoras é buscar a contratacdo de empreiteiros que ja
fornecam o material, além da méo-de-obra. Dessa maneira, estes contratantes podem
diminuir o nimero de atividades a serem controladas. Segundo PEREIRA (2003), ha

uma busca por uma administragdo interna mais enxuta possivel. Outra vantagem
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apresentada por PEREIRA (2003) foi que este tipo de contratagdo é favoravel a

racionalizacdo de material, uma vez que o contratado que arcara com os desperdicios.

A pesquisa de OHNUMA; PEREIRA (1999b) registra a opinido de um consultor.
Segundo o mesmo, nenhuma construtora com mao-de-obra propria poderd obter
melhores resultados do que os proporcionados pelos empreiteiros que sdo especialistas
em determinadas areas, pois 0 empreiteiro pode estar diariamente selecionando,

treinando e capacitando.

4.2. MEDICAO DE SERVICOS E PAGAMENTOS

O processo usualmente denominado de medicdo corresponde a apropriacdo da
quantidade de servico executado num determinado periodo de trabalho ou tempo,
previamente previsto e acordado em contrato, visando garantir a emissdao de notas

fiscais, para futuro faturamento, realizado na sequéncia (JUNIOR, 2002).

Hoje, a maioria das construtoras trabalha na modalidade empreitada global. Esta
modalidade consiste na contratacdo por preco fechado. Este tipo de contrato reduz o
risco das construtoras no levantamento dos custos do servi¢o, uma vez que normalmente
0 empreiteiro realiza o levantamento quantitativo dos servicos e ndo pode solicitar
aditivos, caso tenha consumido maior quantidade de material ou realizado um servico
em area efetivamente maior a que foi levantada, de acordo com o tipo de servico
solicitado (FILIPPI, 2009). Apesar dessa reducdo dos riscos, FILIPPI (2009) enfatiza
que o contratante deve estar atento a erros grosseiros nos levantamentos ou até mesmo
nos precos propostos, pois ha o risco de o contratado ndo entregar o servico, tornando

aquele ganho ilusorio.
O processo de medicdo, segundo JUNIOR (2002) refere-se a duas atividades principais:
a) Medicéo dos servigos, para respectivo faturamento;

b) Medicdo da producdo de cada funcionéario, para elaboracdo da folha de

pagamento.

No primeiro caso, a medi¢do pode ser realizada pela construtora, pela empreiteira ou

pelas duas em conjunto. Na auséncia de uma delas, a outra devera posteriormente
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aprovar a medicdo. Em conjunto, existe a oportunidade de esclarecimento de duvidas

guanto ao processo, 0 que € vantajoso para ambas (JUNIOR, 2002).
ISATTO (2000) comenta que a medicao pode ser realizada de duas formas basicas:
a) Por periodo, sendo os intervalos pré-definidos;

b) Por evento, sendo a medicdo realizada no término de etapas previamente
definidas. A medicéo podera ser realizada com base na unidade de producéo
(m2, m3, kg, etc.) ou através de percentual executado em relacdo ao total
contratado.

O segundo caso (medicdo da producdo de cada funcionario), a medicdo é realizada pela
empresa empreiteira, em conjunto com seus trabalhadores, objetivando discriminar os
servigos executados e quem os executou (JUNIOR, 2002). Essa medicdo pode também

servir como indicador de produtividade dos funcionarios.

JUNIOR (2002) ressalta que em qualquer dos casos, € fundamental a adocao de critérios

para a adequada realizacao desse processo.

Ainda no processo de medicdo, € de responsabilidade da empreiteira elaborar e entregar
a construtora a nota fiscal de servigos, apresentar a esta a documentacdo comprobatoria
dos recolhimentos legais, receber o pagamento, controlar saldos do contrato e pagar de
seus funcionarios (JUNIOR, 2002).

Analisando as informacdes apresentadas, conclui-se que a qualidade do processo de
medicdo reside na definicdo expressa no contrato celebrado entre as empresas
empreiteira e construtora, da forma e dos critérios de medicdo que serdo adotados para
0s servigos prestados, bem como as responsabilidades de cada uma das partes. Essa
medida visa reduzir os diversos problemas que podem vir a desgastar a relacdo entre a

construtora e a empreiteira ou da empreiteira com seus funcionarios.
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4.3. RELACAO ENTRE AS EMPRESAS ENVOLVIDAS NA EMPREITADA

Neste topico serdo desenvolvidos pontos importantes acerca da relagdo entre as
empreiteiras e as construtoras. Estes pontos sdo considerados relevantes para a busca
pela qualidade das obras de empreitada.

4.3.1. O PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

O éxito de qualquer relacdo comercial depende essencialmente do grau no qual as forcas
das partes envolvidas sdo apropriadamente engajadas e gerenciadas. Na construcdo
civil, o mesmo ocorre. Quando as atividades construtivas sdo executadas pelos
empreiteiros, é fundamental que estes estejam satisfeitos com as condigdes que lhes séo
oferecidas. O que muitas vezes se verifica, é a tentativa, por parte do contratante
(construtora), de impor condicBes que lhe sdo favoraveis, mas que implicam uma série
de desvantagens para as empreiteiras, fazendo com que os riscos recaiam sobre estas
(PEREIRA, 2003).

PEREIRA (2003) afirma que os empreiteiros, que usualmente ndo dispdem de poder
representativo no momento das negociagdes, submetem-se as condi¢bes impostas pelas
construtoras, ainda que desvantajosamente, a fim de garantirem sua sobrevivéncia no
mercado, haja vista que ndo dispdem de capital de giro, de 0 numero de empresas
empreiteiras ser muito maior que o de construtoras, aumentando a concorréncia, do
baixo nivel tecnoldgico e até do visivel despreparo comercial detido por estes

empresarios.

PEREIRA (2003) ainda ressalta que s&o justamente as empresas que atuam na execucao
de servicos basicos, nos quais é exigida pouca especializacdo, as que costumam ser
lesadas nas negociacGes e sofrem com o maior poder de barganha por conta das
construtoras. As empresas que dettm um elemento diferenciador, como o porte, 0
pioneirismo ou a tecnologia, dispdem de melhores artificios em suas negociacgdes. Essas
empresas sdo excecdes e ainda assim € comum que as construtoras fixem exigéncias

desvantajosas para 0s empreiteiros.

29



Com o estabelecimento de sistemas de gestdo da qualidade, passou-se a exigir niveis
elevados de exceléncia dos empreiteiros. Esta nova pratica possibilita os empreiteiros,
até mesmo de servicos basicos, se diferenciarem quanto a qualidade de servigos,
adquirindo maior poder no momento das negociagdes (PEREIRA, 2003).

PEREIRA (2003) destaca que os construtores devem compreender que a préatica de
impor condi¢cbes desvantajosas aos empreiteiros ndo se traduz em beneficios reais a
longo prazo. Desta maneira, 0s empreiteiros sdo enfraquecidos passando por
dificuldades de subsisténcia, e posteriormente comprometendo, como consequéncia, a

produtividade.

4.3.2. APRODUTIVIDADE

Para o SEBRAE (s.dt.1), dentre as preocupacgdes centrais de cada empresa, deveria
figurar a busca incessante pelo aumento de produtividade, definida como “a formula
magica que rege a atividade empresarial na era da competitividade”. Ainda hoje, essa
preocupacdo ndo € identificada em varias organizacGes empresariais, inclusive na

construcao civil.

Na construcdo civil brasileira, a baixa produtividade é um problema comum. Segundo o
INSTITUTO MCKINSEY (1999), as causas da baixa produtividade dos canteiros
brasileiros sdo: erros nos projetos, no gerenciamento das obras, a falta de prestadores de

servigos ou empreiteiros empresarialmente bem organizados e desenvolvidos.

Outra causa apresentada foi a informalidade. Empresas com capacidades técnicas e
organizacionais ultrapassadas obtém como resultado, produtividades muito baixas. Para
compensarem tais perdas, se utilizam de sonegacdo de impostos e/ou beneficios sociais
dos trabalhadores, pois acreditam serem estes os Unicos meios de garantirem a

sobrevivéncia no mercado.

A falacia acerca da sonegacdo e encargos trabalhistas foi desmentida pois o proprio
INSTITUTO MCKINSEY (1999) registrou que existem no mercado empresas que
conseguiram em poucos anos triplicar sua produtividade simplesmente adotando
melhores praticas construtivas e gerenciais, 0 que mais que compensou 0 custo com

encargos fiscais e trabalhistas.
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Diversas vezes, a qualificacdo deficitaria da mao-de-obra é apontada como causa da
baixa produtividade. Ao contrario do que se imagina, os trabalhadores ndo representam
obstaculo para se alcancarem ganhos elevados na produtividade, mesmo sendo cerca de
40% deles analfabeta. Nos Estados Unidos, por exemplo, a méo-de-obra da construcéo
civil é composta basicamente por imigrantes, com grau de instru¢do semelhante ao dos
brasileiros, considerados analfabetos na lingua oficial do pais, a produtividade chega a
ser trés vezes maior que a brasileira (INSTITUTO MCKINSEY, 1999).

H& questionamentos quanto a produtividade, envolvendo o tipo de mé&o-de-obra, se
préopria ou empreitada. PEREIRA (2003) defende que a formacdo apresentada pelos
trabalhadores contratados por construtoras ou empreiteiras sé pode ser a mesma. Como
consequéncia, o potencial de produtividade a ser alcancada dependerd dos dirigentes
dessas empresas e dos mecanismos empregados nas concepgcles técnicas, no

gerenciamento da obra e nos recursos oferecidos.

MATTHEWS et al (1996) acredita ser l16gico que as construtoras que desejarem melhor
0 desempenho e produtividade devem concentrar seus esforcos na empreitada de
servigos de execucdo, uma vez que entende que as equipes empreitadas sdo mais

produtivas em decorréncia de uma maior especializacao.

Ainda hoje, pode ser identificado um comportamento passivo por parte de muitas
construtoras e empreiteiras quanto aos beneficios do aumento da produtividade. De
acordo com PEREIRA (2003), a impressdao que frequentemente se obtém é a de que
poucos estdo realmente preocupados com esta questdo, uma vez que a construtora, por
remunerar 0s servicos empreitados em funcéo da producéo, ndo se importa com o tempo

gasto na sua execucao, ja que o preco pago sera 0 mesmo.

“Para as construtoras, a produtividade ndo é tdo importante. Elas se preocupam mais
em forgar pregos baixos no momento do fechamento do contrato com os
subempreiteiros. Se houver a necessidade de acelerar a obra, contrata-se mais um
subempreiteiro. Muitas vezes o subempreiteiro ‘quebra’. Entdo, contrata-Se outro. O
grande interesse tem que ser também do subempreiteiro, porque é ele quem ganha com
isto.” (OHNUMA; PEREIRA, 1999b).

Semelhantemente, o empreiteiro também nédo persegue aumentos de produtividade. Para

ele, o valor pago aos seus funcionarios sera sempre 0 mesmo ja que eles s&o
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remunerados pela producéo fisica. Aqueles que o fazem assim agem sem considerar a
inevitavel elevacdo de custos oriunda da administracdo central, a qual poderia ter sua
incidéncia amenizada caso as atividades fossem executadas em periodos mais curtos
(PEREIRA, 2003).

433. RELACAO ENTRE AS EMPRESAS ENVOLVIDAS NA
EMPREITADA

Apesar de a empreitada de servi¢os de execucdo ja ser empregada ha muito tempo,
problemas de relacionamento entre as partes envolvidas ainda sdo comuns. SERRA
(2001) destaca que dentre as dificuldades provenientes da subcontratacdo, as relagoes
existentes entre construtores e empreiteiros merecem atencdo especial. De fato, estas

relacdes carecem de maior participacdo e interatividade entre os envolvidos.

Para FABRICIO (1999), um dos inconvenientes da empreitada de servicos de execucéo
é que a flexibilidade é muitas vezes obtida as custas do precario dominio e da pequena
possibilidade de interferéncia nos processos, por parte dos empreiteiros, havendo pouca
abertura para o didlogo e para a cooperacdo. O autor defende que para o sucesso da
empreitada, é necessario maior confianca, participacao e interacdo das construtoras com

seus fornecedores/empreiteiros.

FILIPPI; PEREIRA (1999) realizaram um estudo acerca de empreiteiras menos
desenvolvidas, prestadora de servicos de mao-de-obra civil (estrutura, alvenaria e
revestimento). Apontaram como um problema a inexisténcia da participacdo dos
empreiteiros no planejamento dos servicos, o qual é desenvolvido exclusivamente pelas
construtoras, sendo repassada aos encarregados das empreiteiras apenas a programacao
dos servigos. Com isso, todo o conhecimento empirico dos encarregados deixa de ser

utilizado, impedindo uma melhora no planejamento.

PEREIRA (2003) agrupa a ocorréncia destes problemas segundo a forma de
relacionamento dos empreiteiros e construtores. Eles decorrem principalmente da
postura adotada por cada um dos envolvidos e da sua preocupagdo com as dificuldades

enfrentadas pela outra parte.
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4.3.3.1. POSTURA DAS EMPREITEIRAS

Muitos dos problemas da empreitada de servigos sdo oriundos justamente da postura
adotada pelas empreiteiras nas relagdes estabelecidas. BRANDLI; JUNGLES (1998b)
levantaram dificuldades e problemas da empreitada de servicos de execugédo, segundo a

Otica dos construtores, identificando as causas como:

a) Capacidade técnica e organizacional inadequadas, prejudicando o processo de

racionalizacéo e reducéo de custos e prazos;
b) Dificuldade de controle e engajamento dos operarios da empreiteira;
c) Falta de liberdade da construtora para recrutar e alocar operarios;

d) Desacordos nos precos e nos critérios empregados na medicdo dos servicos

executados.

Na visdo de OHNUMA,; PEREIRA (1999b), a maior deficiéncia dos empreiteiros ainda
é a baixa qualidade dos servicos prestados e a falta de conhecimento técnico. E
necessario que eles mudem sua mentalidade e busquem qualidade e produtividade na

execucdo dos servigos, atuando em conjunto com as construtoras.

A maioria dos empreiteiros segue apresentando um comportamento passivo. Néo se
interessam em buscas novas tecnologias, ndo investem na formacdo de recursos
humanos, ndo objetivam aprofundar o seu envolvimento com as construtoras e nao
finalmente, ndo buscam a evolucdo da propria empresa. Parecem estar prontos para
cumprir, quando muito, apenas aquilo que lhes foi solicitado pelas construtoras, pouco
fazendo por iniciativa propria (PEREIRA, 2003).

Em muitos casos, mesmo o empreiteiro ndo apresentando bons resultados, ele continua
a prestar servico para a construtora. Esta pratica encontra respaldo no modo de atuagédo
adotado por empresas que, nas negociagdes com os empreiteiros, efetuam medicgdes e
firmam contratos mas pouco se preocupam com 0 andamento do servi¢co. Isso ocorre
pois as construtoras ndo tem interesse algum em controlar a mé&o-de-obra, néo
dispensando o0s empreiteiros cuja qualidade da execucdo dos servicos € baixa
(OHNUMA; PEREIRA, 1999b).
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4.3.3.2. POSTURA DAS CONSTRUTORAS

Através de entrevistas com empreiteiros, BRANDLI; JUNGLES (1998b) identificaram
um conjunto de problemas advindo do modo de atuacdo das construtoras. Suas causas
séo:

a) Falta de material em obra, decorrente de planejamento e programacao

deficientes;

b) Excesso de modificacdes de projeto, implicando retrabalhos e comprometendo a

motivacao de trabalhadores;

c) Desacordos nos critérios utilizados para medi¢bes e comportamento de algumas

construtoras que preterem a qualidade em fungdo de menores custos.

Na opinido de KUMARASWAMY; MATTHEWS (2000), a maioria dos problemas
existentes na relacdo das partes, causados pelas construtoras segundo a visdo dos
empreiteiros, tem origem na estratégia adotada pelas construtoras de prezarem o prego
dos servicos em detrimento da qualidade, o que é inclusiva uma das maiores
reclamacdes dos empreiteiros. Apesar de importante, o preco ndo deve ser o principal
critério de selecdo. E justo o preco de um empreiteiro ser maior, se este possui mais
qualidade e confiabilidade (SARKILAHTI, 1996).

MUYA et al. (1999) fizeram o alerta de que também deve ser considerados, na sele¢éo
de empreiteiros, critérios como flexibilidade, confiabilidade, pontualidade na entrega e
qualidade dos produtos. Complementando, no momento da contratacdo devem ser
privilegiadas as empresas que possuam sistema de garantia da qualidade, que valorizem
seus recursos humanos, que prezem pela seguranca do trabalho, que busquem

produtividade e que desenvolvam programas logisticos (SERRA, 2001).

Torna-se entdo evidente que as relagbes empreiteiros-construtoras carecem de
melhorias, requerendo agOes conjuntas de construtores e empreiteiros. Para
KUMARASWAMY; MATTHEWS (2000), devem ser fornecidos aos empreiteiros, nos
momentos pré e pds-contratacdo, feedbacks sobre os problemas enfrentados em cada

empreendimento.
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PRICE; GIBBS (1996), ao estudarem a subcontratacdo de servicos de instalacbes
prediais, constataram que em muitos casos 0 empreiteiro s6 tem o0 seu primeiro contato
com 0s projetos no momento da execucdo, quando ndo é mais possivel fazer sugestdes

ou propor alteragdes. Ha total perda da contribuicdo que ele poderia fornecer.

H4& ainda pouco interesse em aspectos como coordenacgdo e gerenciamento da estrutura
de producdo dos empreiteiros. Segundo TOMMELEIN; BALLARD (1998), as
construtoras deveriam atuar junto aos empreiteiros para melhor desenvolverem a sua
estrutura de producdo e buscarem um sistema de planejamento eficiente e adequado a
realidade dos subcontratados. SERRA (2001) recomenda o desenvolvimento de

trabalhos na area de gestdo de empreiteiras.

Outro grande problema reside na questdo dos contratos. Estes, normalmente elaborados
pelos contratantes (construtoras), apresentam-se com exigéncias muito desvantajosas
aos subcontratados. HINZE; TRACEY (1994) perceberam que uma exigéncia muito
comum é a de que o empreiteiro forneca mao-de-obra suficiente, em funcdo da
programacéo da construtora. Segundo os pesquisadores, 0 empreiteiro deve prontamente
aumentar sua forca de trabalho, acelerar a execucdo, fazer horas-extras, trabalhar aos
sabados, domingos e feriados sem uma compensacao final, se na opinido do contratante

tal trabalho for necessario para a manutencéo do apropriado progresso.

4.3.4. RESULTADOS E FALHAS

Para o melhor entendimento sobre os problemas gerados por relagdes conturbadas entre
construtoras e empreiteiros, sera apresentado neste tépico um estudo de caso realizado
por BRANDLI (1998).

O estudo envolve seis empresas construtoras e seus subcontratantes de méo-de-obra. A
amostra de subcontratantes envolveu sete empreiteiros globais e sete subempreiteiros de

atividades especificas. O ambiente de pesquisa foi a cidade de Floriandpolis/SC.
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CODIFICACAO DA AMOSTRA

CONTEATANTES Empresas de construcio ABCDEF
SUBCONTRATANTES | Empreiteiras de méo-de-obra | E4 Eg Ec EDEeErFEg
Subempreiteiras S15:5:54 555657

Figura 7 - Identificacéo dos atores estudados

Para o entendimento deste estudo, as defini¢des abaixo devem ser esclarecidas:

1) Empreiteira de méao-de-obra: empresa fornecedora de mao-de-obra global,
responsavel junto a contratante pela execucdo da obra. Alguns servigos nédo

executados pela empreiteira sdo fornecidos por subempreiteiros;

2) Subempreiteira: empresa que executa servigos especificos, como instalacfes

prediais e gesso.

O estudo procurou verificar se os atores da amostra desenvolviam uma relacdo de
parceria. Logo, inicialmente buscou-se o significado de parceria na ética de cada um e a
percepcao sobre sua existéncia ou ndo. O levantamento dos dados foi efetivado através
de entrevistas com 0s engenheiros das construtoras e com 0s donos/chefes das

empreiteiras e subempreiteiras.

Assim, cada entrevistado identificou a quem estava se referindo na questdo de parceria.
Desta forma, as contratantes responderam em relacdo aos subcontratantes que indicaram

para a pesquisa e vice-versa.

As respostas aparecem esquematicamente na figura 8. O subempreiteiro Sz foi

desconsiderado pela inconsisténcia dos dados obtidos em suas respostas.

CASOI CASOII CASOII CASOIV CASOV CASO VI
] | 31 | GO || B2
Fy P\ F Y ]

Y
¥ EB EcC v EE
St ED S| er||Ec

] 7]

52

Figura 8 - Casos considerados no estudo da parceria de BRANDLI (1988)
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4.3.3.1. RESULTADOS DA PESQUISA

Nos tdpicos a seguir serdo apresentados os resultados caso a caso.

4.3.3.1.1. Caso I: Empresa A e Subcontratante Ea
A empresa A trabalha com dois subempreiteiros globais, um para obras de alto padrao e
outro para obras de baixo padrdo. Como na época a empresa apenas trabalhava com o

subempreiteiro Ea, para obras de baixo padréo, este foi o Gnico questionado.

A empresa afirmou existir uma relacdo de parceria com o empreiteiro Ea, pois segundo
ela, € uma relacdo de longo tempo, o empreiteiro conhece a filosofia da empresa, hd um
comprometimento de ambas as partes e objetivos comuns. Extambém indicou a parceria

entre eles, mas ndo soube defini-la.

4.3.3.1.2. Caso Il: Empresa B e Subcontratantes Eg € S

A empresa B trabalha com dois subcontratantes globais, Eg e Ec, ambos com uma
relacdo de longo tempo, mas ndo trabalhando continuamente para as obras desta
empresa. Nesta questdo sobre parceria, 0 empreiteiro Ec apontou a empresa C como

parceira.

Segundo a empresa B, a parceria existe porque se procura ser justo para ambas as partes
em relacdo aos itens previstos no contrato. A empreiteira responder sempre que a
construtora precisa e o0 relacionamento é bom entre elas. Para os subcontratantes Eg e S,
a parceria também existe. Na visdo de Eg, ser parceiro é se relacionar bem, enquanto

para Sy, € o servico funcionar bem, haver relacdo de ajuda mutua.

4.3.3.1.3. Caso I1I: Empresa C e Subcontratantes Ec e S;
A empresa C trabalha em algumas obras por empreitada global através do empreiteiro
Ec e em outras subcontrata equipes por servigos.

A empresa garante existe parceria entre eles. Por outro lado, o subempreiteiro S;
demonstrou bastante descontentamento na relacdo, afirmando existir bastantes
desacertos no trabalho com a empresa C. Para Ec, a parceria é sindbnimo de confianga e

por isso, ndo esta presente em todas as empresas, 0 que ndo € o caso da empresa C.
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4.3.3.1.4. Caso IV: Empresa D e Subcontratante Ep
Para a empresa D, a parceria estd em fase de implantacdo. Ainda é muito incipiente pois
0s subcontratantes ndo os veem como parceiros, ainda. Na viséo de Ep, a parceria existe

apenas por haver troca de ideias.

A empresa D diz que os subempreiteiros deveriam enxergar que se a construtora tiver
uma boa imagem no mercado perante os clientes, se os produtos tiverem qualidade, a
empresa vai crescer e com isto surgirdo mais servicos e melhores condicdes de trabalho

para eles.

Esta empresa trabalha com varios empreiteiros, sendo Ep apenas um deles. Como o
préprio Ep argumenta, a relacdo de continuidade e seguranca é afetada, ou porque a
empresa da a obra para outro, ou porque a subcontratante ndo tem estrutura para

trabalhar em todas as obras da empresa.

4.3.3.1.5. Caso V: Empresa E e Subcontratantes Eg, S4, Ss, S, € S7

A empresa E acredita na existéncia da parceria, e explica:

“Se eu estiver comecando uma obra agora, mesmo Ssem contrato, eu chamo o
empreiteiro e ele j& me aloca o pessoal, instala o barraco da obra, puxa a luz, enfim,
tudo sem saber se realmente vai tocar a obra. Quando a situacao da empresa esta um

pouco dificil, ele me escora e vice-versa.” (Empresa E).

O empreiteiro EE confirma a afirmacdo da empresa E, acrescentando que ha muito
dialogo e ajuda mutua. A relacdo entre os dois existia ha mais de sete anos (considerar a
data de realizacdo do estudo). Ainda, alguns servicos sdo executados por
subempreiteiros. Dentre os entrevistados, S4 e S5 demonstram ddvidas em relacdo a
existéncia da parceria, ao contrario de S6 e S7, que acreditam nesta.

4.3.3.1.6. Caso VI: Empresa F e subcontratantes Er e Eg

A empresa F considera que existe uma relacdo de parceria com seus subcontratantes,
mantendo os mesmos empreiteiros (EF e EG) para todas as obras em Floriandpolis.
Quando aos subempreiteiros, a empresa declara que os de pintura e elétrica sdo sempre
0S mesmos. A parte de estrutura as vezes o empreiteiro faz, as vezes ele subcontrata. Ja

hidraulica, ndo tem fixo. Cada obra é com um diferente, dependendo do preco.
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Os subempreiteiros concordam sobre a existéncia da parceria mas EF ndo soube

conceitua-la. Para EG, a parceria é:

“Confianga um no outro. Da minha parte, fazer um servico bom e economizar material,

da parte da empresa, ela deve pagar em dia.” (EG).

4.3.3.2. ANALISE DOS RESULTADOS

A tabela 4 sintetiza as respostas dos subcontratantes.

CASO I Il 11} v Vv Vi
Empresa de construgdo | A B Cc D E F

Subcontratagao Er | Ec

Ha  respeito mutmo e
confianca entre as partes.

A relacdo com a empresa
transmite certa estabilidade
para trabalhos em obras
futuras.

A empresa procura
desenvolver a subcontratada.
A subcontratante faz acordos
com a empresa referentes a
Precos, prazos & servigos.

Os acordos caracterizam
uma relacdo de ganha-ganha.
A subcontratante se engaja
integralmente no sistema de
trabalho e nos programas de
melhoria da empresa.

O fluxo de informacdes entre
empresa ¢ subcontratante ¢
rapido e transparente.

Legenda das respostas:
Sim As vezes Nio

Tabela 4 - Resultados gerais da parceria pela visdo do subcontratante, do estudo de
caso de BRANDLI (1988)

Diante do conteudo levantado no estudo sobre a parceria, verifica-se que ha grande
dificuldade, por parte das organizagdes, em definir a expressdo parceria. Apesar de ser

uma expressdo de uso comum e cotidiano, ela ndo apresenta um conceito homogéneo.
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Para os subcontratantes, significa confianca, ajuda mutua, dialogo. Desta forma, os
dados da pesquisa sugerem que a palavra “parceria” é usada entre os pesquisados por

modismo ou simplesmente por sugerir uma relagdo amigavel.

Como visto nos conceitos e principios da parceria, dentro do significado da cooperacao,
ela deve traduzir trocas de habilidades e formas de qualificacdo da ma&o-de-obra.
Entretanto, questionadas sobre as iniciativas de capacitacdo dos subcontratados, as
empresas nao apontam referéncias ao treinamento e ao desenvolvimento de atividades
conjuntas, como projetos. Apenas apareceram iniciativas em relacdo a troca de
tecnologias, mas de uma maneira conflitante, uma vez que esta foi imposta aos

subcontratados.
A existéncia de objetivos comuns ndo apareceu, na maioria das vezes.

N&o héa interessa das empresas em engajar seus subcontratados mais cedo no projeto e
tdo pouco estabelecer relacbes de longo prazo. Elas admitem a importancia de
relacionamentos de longo prazo com os subcontratados, mas a maioria hdo mantém
relacbes duradouras. Isto confirma a existéncia de relacdes estritamente mercadolodgicas,
onde a énfase dada ao preco dos servigcos por parte das empresas e a concorréncia
acirrada no mercado de subcontratados evita o surgimentos de relages fortificadas. Esta
conclusdo justifica o fato de as empresas ndo trabalharem com o mesmo subcontratado

em todas as suas obras.

O estudo revela a existéncia de problemas e conflitos entre as empresas e empreiteiras,
que contribuem para a inexisténcia de um relacionamento estreito de parceria. As

empresas contratantes revelam descontentamentos em relacdo as empresas empreiteiras:

a) As caracteristicas das empreiteiras em relacdo a sua capacidade técnica e
organizacional sdo inadequadas: as empreiteiras ndo sdo capazes de responder
satisfatoriamente as exigéncias de racionalizacdo do processo e reducdo de

CUStOs e prazos.

b) Dificuldade de controle dos operéarios e engajamento dos mesmos, no canteiro de
obras: a empresa ndo tem controle sobre o recrutamento e rodizio de operarios

nos seus canteiros de obras.
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c) Falta de flexibilidade para alocar os operarios: a empresa construtora ndo tem
liberdade para recrutar e alocar os operarios conforme lhe convém, ficando

submissa a empreiteira.

d) Pagamentos das empreiteiras: existem muitos desacordos tanto com relagdo ao

preco total do servico quanto a medigdo da quantidade de servico a ser paga.
J& 0s empreiteiros, apresentaram os seguintes problemas:

a) Falta de material na obra: os empreiteiros reclamam que ha falta de suporte e
planejamento das contratantes, que muitas vezes falham com relacdo ao

fornecimento de material.

b) Muitas modificacdes no projeto: os empreiteiros contratados se queixam que é
comum terem prejuizos com a grande quantidade de mudangas no projeto, ao
longo da obra, acarretando retrabalho e afetando negativamente a motivagédo

para 0 Servigo.

c) Pagamentos e precos dos servicos: 0Ss subcontratados queixam-se da
concorréncia desleal e da postura de muitas empresas que preterem a qualidade

sob o custo.

41



5. PDCA NO GERENCIAMENTO DAS EMPREITEIRAS

A implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ) representa a obtencéo de
uma poderosa e eficiente ferramenta que possibilita a utilizacdo de diversos processos
dentro de uma empresa. Além destes ganhos, fica evidenciada também a preocupacéo
com a melhoria continua dos produtos e servigos fornecidos. A melhoria continua é um
processo de aumento da eficiéncia da organizagdo para cumprir a politica e os objetivos
da qualidade. Certificar o Sistema de Gestdo da Qualidade implica uma série de
beneficios a organizacdo. Além do ganho de visibilidade frente ao mercado surge
também a possibilidade de exportacdo para mercados exigentes ou fornecimento para
clientes que queiram comprovar a capacidade que a organizacdo tem de garantir a
manutencdo das caracteristicas de seus produtos. As legislacbes de defesa do
consumidor, além de normas internacionais amplas e aplicaveis na cadeia de interacdo
cliente-fornecedor como a familia 1ISO9000, transformaram definitivamente o escopo da

qualidade, consolidando-a em todos os pontos dos negocios.

5.1. 1SO 9000

A sigla ISO significa, do inglés, International Organization for Standardization. A ISO
consiste num conjunto de normas que visa a desenvolver e promover normas que
possam ser utilizadas igualmente por todos os paises do mundo. Por isso, a ISO atua nos
mais diferentes segmentos: de normas e especificacdes de produtos, matérias primas a
sistema de gestdo, em todas as areas. As normas ISO possuem muita importancia no
mundo globalizado por terem reconhecimento internacional no que diz respeito as
relacBes contratuais entre organizacGes, sociedades e individuos. Apos varios anos de
trabalho da comissdo técnica formada por representantes de diversos paises, foi
publicada a primeira versdo das normas para sistemas da qualidade: a série de normas
ISO 9000, que foi editada mundialmente em 1987 e trés anos depois foi realizada sua
traducdo e implantacdo no Brasil. O conjunto de normas internacionais fornece critérios
para avaliacdo de procedimentos de garantia da qualidade e gestdo da qualidade em uma
organizacéo e entre a organizacéo e seus clientes. (Souto, Salgado; 2003)
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“A caracteristica mais marcante da ISO 9000 no gerenciamento, ndo se restringe
apenas em fornecer automaticamente controles para assegurar qualidade da producao
e expedicdo, mas também reduzir o desperdicio, tempo de paralisacdo da maquina e
ineficiéncia da mao-de-obra, provocando, por conseguinte, aumento da produgdo.”
(ROTHERY, 1995)

A familia de normas ISO 9000 estabelece requisitos de auxiliam a melhoria dos
processos internos, maior capacitacdo dos colaboradores, monitoramento do ambiente
de trabalho, verificacdo da satisfagdo dos clientes, colaboradores e fornecedores, num
processo de melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade, aplicando-se a
campos diversos como materiais, produtos, processos e servigos. Portanto, a certificacdo
ISO 9000 cria um ambiente de seguranca e conforto para os clientes e demais partes
interessadas com relacdo a capacidade da organizacdo fornecer produtos e/ou servigos
qualificados.

A série 1SO 9000 é constituida por trés normas destinadas ao Gerenciamento da
Qualidade e a Qualidade Assegurada. O objetivos das mesmas é complementar os
requisitos dos produtos e servigos prestados pela organizacéo que pretende implementar
seus padrbes de qualidade, podendo tornar-se, assim, mais competitiva nos mercados
interno e externo. A normatizacdo 1SO 9000 trata dos elementos do Sistema da
Qualidade que devem ser implementados na organizacdo. A ISO 9001, que sera
estudada abaixo, trata dos requisitos para este mesmo sistema de gestdo (FRAGA,
2011).

Ha cerca de 157 paises que hoje integram esta organizacdo internacional especializada

em padronizacao, incluindo o Brasil.

Historico do nimero de certificados emitidos no mundo,
agrupados por continentes segundo dados da Organizagao
Internacional para Padronizagdo (1SO)

Continente Total de Certificados
AMERICA CENTRAL 1007
AFRICA 7879
AMERICA DO SUL 28341
AMERICA DO NORTE 61436
ASIA 363768
EUROPA 405235
OCEANIA 19590

TOTAL: BBT256

Tabela 5. Quantidade de certificagdes ISO no mundo (dados coletados até
31/12/2006); FONTE: FRAGA, 2011
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Tratando-se da norma ISO 9000:2000, quanto aos termos relacionados a gestdo, a
mesma apresenta o conceito de gestdo da qualidade, bem como a metodologia a ser

adotada para o sistema de gestédo da qualidade (ABNT, 2001).

Segundo a NBR ISO 9000:2000, essa metodologia é composta pelos seguintes

processos:

1. Planejamento da qualidade (subsecdo 3.2.9): onde parte da gestdo da qualidade
devera estar focada no estabelecimento dos objetivos da qualidade e especificar

0S recursos e processos operacionais necessarios para atender a esses objetivos;

2. Controle da qualidade (subsecdo 3.2.10): apds planejar os objetivos da
qualidade, parte da gestdo da qualidade devera estar focada no atendimento dos

requisitos de qualidade;

3. Garantia da qualidade (subsecdo 3.2.11): parte da gestdo da qualidade devera
estar focada em prover confianca de que os requisitos da qualidade seréo
atendidos. Nessa etapa, a eficacia do sistema devera estar comprovada, como
cita a subsecao 3.2.14 (eficacia), onde as atividades planejadas sdo efetivamente

realizadas e os resultados planejados séo, de fato, alcancados;

4. Melhoria da qualidade (subsecdo 3.2.12): finalmente, parte da gestdo da
qualidade devera estar focada no aumento da capacidade de atender os requisitos
de qualidade. Nessa etapa, 0 conceito de eficiéncia (relacdo entre os resultados
alcancados e os recursos utilizados) citado na subsecdo 3.2.15 (eficiéncia)
devera ser mensurado, a fim de atender aos requisitos da norma sobre melhoria

continua.

De acordo com ANDRADE (2003) acerca desta metodologia, a analogia com
relacdo ao método de melhorias fica evidenciada nos processos supra relacionados.
O “Planejamento da Qualidade” estabelece a fase PLAN do método de melhorias
PDCA, onde a empresa fica encarregada de planejar, ou seja, tracar os objetivos a

serem alcancados em um determinado periodo de tempo.

Os processos seguintes — “Controle da Qualidade” ¢ “Garantia da Qualidade” —
interfazem analogia com as fases DO e CHECK do método PDCA, sendo a

organizacdo a responsavel por atuar de modo eficaz quanto ao atendimento aos
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requisitos da qualidade estipulados na fase anterior (PLAN) e mensurar a eficacia
das atividades realizadas e os resultados atingidos (ANDRADE, 2003).

Finalmente, o processo denominado de “Melhoria da Qualidade” faz analogia com a
etapa DO do método de melhorias PDCA. Neste processo, cabe a organizacao,
tendo mensurado a eficécia do sistema e comprovado a eficiéncia do mesmo, atuar
para implementar as acdes tomadas, bem como estabelecer novos patamares de
qualidade, a fim de realizar a melhoria continua em seu sistema de gestdo. O ciclo
PDCA devera “rodar” quantas vezes forem necessérias para que a meta seja atingida
(ANDRADE, 2003).

5.2. 1SO 9001: SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE — REQUISITOS

A ISO 9001 é uma norma de gestdo que direciona e permite as empresas verificar a
consisténcia de seus produtos, monitora-los e medi-los com o objetivo de aumentar sua
qualidade e assim garantir uma melhor competitividade assegurando a satisfacdo de
seus clientes, atendendo seus requisitos. Uma empresa com o certificado da norma ISO
9001 é benéfica ndo apenas a si mesma, mas também a seus clientes, pois o certificado é
um atestado de reconhecimento internacional referente a qualidade de seus produtos e
servigos. (FRAGA, 2011)

Dentre os diversos beneficios ISO 9001, FRAGA (2011) destaca:
a) Melhoria de servigos e produtos;
b) Reducdo de custos;
c) Melhoria da qualidade dos processos de trabalho e do moral dos funcionérios;
d) Maior eficiéncia e eficacia na organizacao;

A 1SO 9001 néo restringe o setor da empresa, pois a norma é referente a processos e ndo
a produtos. Cada empresa implementa seu proprio SGQ, de acordo com 0s requisitos da
norma e suas necessidades. Apds implementada, a organizacdo pode solicitar a
certificacdo a qualquer o6rgdo certificador que seja credenciado pelo INMETRO,

solicitando a realizacdo de uma auditoria externa acerca de seu SGQ. Em seguida, o
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orgéo e responsavel pela emissao de um relatorio, atestando que o Sistema de Gestédo da
Qualidade atende aos requisitos descritos na ISO 9001. Caso haja alguma
inconformidade processual, a empresa tera um prazo especificado para ajustar a ndo
conformidade. Se esta ndo for ajustada dentro do prazo, a organizacdo ndo receberd a
certificacdo. Depois de recebida a certificacdo inicial, a empresa passara por auditorias
externas anuais, nas quais a segunda e a terceira serdo de manutencao e as seguintes de
recertificacdo (FRAGA, 2011).

A ISO, assim como as normas em geral, requer revisdes periddicas. Em intervalos
inferiores a cinco anos, a ISO examina e revisa suas normas para assegurar que as
mesmas acompanhem as transformacdes das empresas e expectativas de mercado
(FRAGA, 2011). No Brasil, a versdo ISO 9001 chama-se ABNT NBR 1SO 9001.

A primeira revisdo geral foi realizada em 1994, visando a melhoria da interpretacdo da
norma e garantia da inclusdo dos aspectos preventivos asseguradores da qualidade
(FRAGA, 2011). Dentre as modificacbes, FRAGA (2011) cita:

a) Maior enfoque na melhoria continua;

b) Abordagem por processos;

c) Abordagem sistémica;

d) Medicdo e monitoramento, atravées de indicadores de desempenho.

Esta revisdo de 1994 foi considerada superficial, pois foram realizadas pequenas
modificacbes ou adequacdes formais, visando a antecipar as grandes alteracdes
previstas para a revisdo de 2000. FRAGA (2011) enfatiza que a norma de 1994,
chamada de Sistemas de Qualidade — Modelo para Garantia de Qualidade, em 2000,
passa a ser Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos, destacando que além da
garantia de qualidade para o cliente e para a administracdo, busca-se também os
incrementos dos indicadores relativos a qualidade, ao processo e ao negécio. Nesta
revisao, passou-se a considerar a medicdo de desempenho como parte integrante do
sistema de gestdo da qualidade. A NBR ISO 9001:2000 passou a ser mais aplicavel as
empresas. (FRAGA, 2011).

A esséncia dos processos de revisdo da norma ISO 9001 sempre foi mantida inalterada.

Na figura 9 , sdo apresentados os oito principios da qualidade. (FRAGA, 2011).
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PRINCIPIOS DA GESTAO DA QUALIDADE

1. FOCO NO CLIENTE: Organizacdes dependem de seus clientes, e portanto &
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, 0s seus requisitos
e procurem exceder as suas expectativas.

2. LIDERANCA : Lideres estabelecem a unidade de proposito e o rumo da organizacao.
Convém que eles criem & mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam
estar totalmente envolvidas no propésito de atingir os objetivos da organizagéo.

3. ENVOLVIMENTO DE PESSOAS: Pessoas de todos 0s niveis séo a esséncia de uma
arganizacéo, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas
para o beneficio da organizacéo.

4. ABORDAGEM DE PROCESSO: Um resultado desejado & alcancado mais
eficientemente quando as atividades e o0s recursos relacionados séo gerenciados como
Um processo.

5. ABORDAGEM SISTEMICA PARA GESTAO: Identificar, entender e gerenciar os
processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da
organizacao no sentido de esta atingir os seus objetivos.

6. MELHORIA CONTINUA: Convém gue a melhoria continua do desempenho global da
organizacéo seja seu objetivo permanente.

7. ABORDAGEM FACTUAL PARA TOMADA DE DECISAO: Decisdes eficazes séo
baseadas na analise de dados e informacdes.

8. BENEFICIOS MUTUOS NAS RELAGCOES COM OS FORNECEDORES: Uma
organizacao e seus fornecedores séo interdependentes, e uma relacao de beneficios
mutuos aumenta a capacidade de ambos de agregar valor.

Figura 9 - Principios da Qualidade segundo a ISO 9001 FONTE: FRAGA, 2011

FRAGA (2011) ressalta o item 4 (Abordagem de Processos), o qual descreve que para
se atingir com mais eficiéncia um resultado desejado, ha de se gerenciar as atividades e
0s recursos relacionados como um processo. Este conceito foi proposto pela ISO

9001:2000 como um modelo para o gerenciamento dos sistemas de qualidade.

Em sua monografia, FRAGA (2011) transcreve a interpretacdo do item 4, conforme

abaixo:

¢

Todo negocio/atividade ¢ constituida de um ou mais processos; portanto para
demonstrar como a melhoria da qualidade esta relacionada com uma tarefa especifica,
é mais facil analisar aquela tarefa do ponto de vista de um processo. Esta analise
comeca, tanto pela identificacdo das partes componentes da atividade quanto pelos
requisitos que definem cada atividade.” (PHILLIP CROSBY)”. (FRAGA, 2011)

FRAGA (2011) defende que a iniciativa do uso da abordagem por processos teve um
sucesso parcial, pois poucas empresas assim se estruturaram. A grande maioria definiu
uma caixa preta em seus manuais de qualidade enquanto a outra parcela manteve uma

relacdo conflituosa com os dois modelos de gerenciamento. Na reviséo de 2008, para a
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ISO 9001:2008, foi mantido o requisito da abordagem por processos, huma aposta que

reflete a expectativa de futuro sucesso.

As figuras 10 e 11 representam o0s selos de certificacdo da I1ISO 9001 e da ISO
9001:2008 (ultima revisdo).

Figura 10 - Modelo de selo da certificacdo 1SO 9001; FONTE: FRAGA, 2011

EMPRESA CERTIFICADA
COMPANY CERTIFIED

' 9001:2008

Figura 11 - Modelo de selo da certificagdo 1SO 9001:2008; FONTE: FRAGA, 2011

5.3. METODO PDCA E 1SO 9001

A norma ISO 9001 requer que a organizacdo planeje e gerencie 0S pProcessos
necessarios para a melhoria continua do seu sistema de gestdo da qualidade (FRAGA,
2011). Conforme demonstrado anteriormente no item 2 deste trabalho, tal filosofia de
melhoramento continuo tem sua melhor representacdo no ciclo PDCA, que além disso
garantira a conclusdo de um projeto através da observacdo de custos, prazo e escopo
(FRAGA, 2011).

ANDRADE (2003), discorrendo sobre a evolugdo da ISO 9001:1994 para a 1SO
9001:2000, afirma que o desenvolvimento da revisdo da norma contextualizou alguns
aspectos considerados de maior relevancia, dentro das necessidades encontradas pelas
organizagdes. Dentre eles, a revisao dirigiu o foco para uma estrutura comum de sistema
de gestdo baseada no modelo de processos, o qual esta intimamente ligado ao método de
melhoria PDCA, haja vista que a esta versdo da norma traz em seu contexto a citagdo

48



explicita da utilizacdo do PDCA como metodologia para abordagem de processo. Houve
a inclusdo de demonstracdes de ocorréncia de melhoria continua, constatando-se outro
caso em que o método de melhorias PDCA foi citado pela norma como forma de se
alcancar, de forma eficaz, a melhoria continua dos processos organizacionais. A figura
8, abaixo, que pode ser encontrada na norma ABNT NBR I1SO 9001:2000, ilustra como

se da a abordagem de processos pelo ciclo PDCA.

Melhoria continua do sistema de gestao
da qualidade

Clientes

Satisfagao

e S e Responsabilidade
l da diregdo

= Medigao,
Gestao de andlise e
recursos melhoria

Clientes

Saida
e

Realizagdo Produto|
Entrada Co produto D '

—_— . )
Legenda: Alividades que agregam valor

""" *  Fluxo de informagao

Figura 12 - Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo;
FONTE: NBR ISO 9001:2008

A norma ilustra a figura acima como modelo de um sistema de gestdo da qualidade
baseado em processo e cita a recomendacdo do método PDCA para ser utilizado em

todos os processos inseridos no sistema de gestdo (ANDRADE, 2003).

O proprio modelo de sistema de gestdo exposto na figura acima remete a estrutura
sistematica do método de melhoria continua PDCA. Da figura, o processo
“Responsabilidade da dire¢do” ¢ analogo ao médulo PLAN, do ciclo PDCA, assim
como o “Gestdo de recursos” e o “Realizagdo do produto” estdo para 0 médulo DO. O
processo “Medicdo, analise ¢ melhoria” é analogo ao modulo CHECK e, finalmente, o

processo “Melhoria continua do sistema de gestdo da qualidade” ¢ andlogo a etapa ACT,

49



donde o ciclo se reiniciara (caso necessario) pelo processo “Responsabilidade da

dire¢dao”, garantindo a continuidade da gestdo da qualidade (ANDRADE, 2003).

Nos subtopicos a seguir serdo apresentados os topicos 7.5.1 (Controle de Operacoes),
8.2.3 (Monitoramento e Medigdo de Processos), 8.2.4 (Monitoramento e Medicdo de
Produtos) e 7.4.3 (Verificacdo do Produto Adquirido), retirados do Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-H (Referencial normativo nivel “A”)
e da NBR 1SO 9001, expondo que tais processos, sdo etapas do ciclo de melhorias
PDCA.

5.3.1. CONTROLE DE OPERACOES (ITEM 7.5.1 DO PBQP-H)

Este item exige que a empresa construtora planeje e realize a producdo e o fornecimento

de servico sob condigdes controladas, incluindo de modo evolutivo os itens abaixo:
a. A disponibilidade de informac6es que descrevam as caracteristicas do produto;

b. A disponibilidade de procedimentos de execucdo documentados, quando

necessario;
c. O uso de equipamentos adequados;
d. A disponibilidade e uso de dispositivos para monitoramento e medicgéo;
e. A implementacdo de monitoramento e medicao;
f. A implementacdo da liberacdo, entrega e atividades pos-entrega;

g. A manutencdo de equipamentos considerados criticos para o atendimento das

exigéncias dos clientes.

Os itens preveem a necessidade de um planejamento na construcdo. De acordo com o
item “b”, os procedimentos executivos dos processos devem, quando necessarios, estar
disponiveis. O procedimento executivo (PE), utilizado no SGQ de muitas empresas,

descreve os equipamentos necessarios, conforme determina o item “c”.

SANTANA (2006) defende em seu estudo de caso que os PE (procedimento executivo)

S0 necessarios para execucao de tarefas, pois garantem que 0S servigos executados
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pelos empreiteiros estejam de acordo com o procedimento da empresa. O PE consiste
num documento que explica passo-a-passo como qualquer tarefa deve ser executada e

quais 0s materiais necessarios para sua execugao.

As figuras 13 e 14 exemplificam o PE de servigo de impermeabilizagédo de uma empresa

andnima, visto em duas folhas,

VERSAD
5
Processo FOLHA
EXECUCAOD DE IMPERMEARBILIZACAO 1/2
Alteracies em relacio § versiio anterior:
Carimbo Elaborsdo/Aprovado

1- DOCUMENTO DE REFERENCIA:
*  Projeto Arguitetonico

1-MATERIAIS E EQUIPAMENTOS
1.1 - Materiais

Primer

Manta asfiltica

Cimento

Areia lavada média

Tela de estuque ou galvanizada (pinteiro)
Apua

1.2 - Equipamentos obra / oficial

Rodo de Borracha

Wassoura pidgava

Faca

Colher de pedreiro

Reégua de aluminio

Magarico

Botijio de gis

Lata ou Balde plastico

EPIs

3- METODO EXECUTIVO
3.1 - Condigies para o inicio do servigo:

SEQUENCIA A SER CONCLUIDA PARA O INICIO DO SERVICO

{1y -Regularizagio da superficie a ser impermeabilizada
{2} Execcugdo de meia-cana nos encontros parcde/alvenaria

(¥hs: Para que a execuglio do servigo tenha qualidade ¢ produtividade espera-se que esta
seqiiéncia seja obedecida, sendo permitids o inicio de um servigo apenas quando o anterior
estiver finalizado ¢ conferido pele encarregado ou responsivel,

3.2 - Execugiio do servigo

Regularizacho da superficie da base com argamassa ( se for necessdrio) ¢ apds a cura de no
minimo 2 dias, remover toda sujeira da superficie com a vassoura plagava ou vassoura de pelo.
Aplicar o primer diluido em dgua na proporgio de 20 % do volume, espalhar a solugio sobre a
superficie que serd impermeabilizada e aguarda a secagem que deve ser de aproximadamente 24
horas. Apds o preparo da base com o primer inicia-se a colocaciio da manta asfaltica, com o
magarico esquenta-se o lade externo da manta (indicado pelo fabricante) ¢ em seguida pressiona-se
a mesina sobre a superficie, verificando sempre a sua uniformidade de assentamento. Nas emendas,
05 trespasses de uma borda sobre a outra deve ser de 10 cm. Mos ralos deve ser virndo um borda de

Figura 13 - Exemplo de PE de servico de impermeabilizacdo (parte 1) do estudo de
caso de SANTANA (2000)
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VERSAD
5

Processo FOLHA
EXECUCAD DE IMPERMEABILIZACAD 202

Alteracies em relaciio i versiio anterior:
Carimbo Elaborado/Aprovado

aproximadamente 15 cm pama deniro do cano para evitar infiliragdes, nas paredes de encontro com a
laje ou piso, subir com a manta até a altura de 30 a 40 cm. Quando toda a superficie estiver
profegida com a manta, colocar dgua para fazer o teste de estanqueidade, deve ser mantida a dgua
sobre & manta por no minime 3 dias.

Apds o8 testes com dgua a manta deve ser protegida com argamassa (trago 1:5 — cimento/areia
lavada média) com espessuma aproximada de 2 ¢m, nas paredes devem ser fixadas telas de estuque
ou pinteiro sobre a manta antes de proteger com angamassa,

4 - PARA CONFERIR O SERVICO:
Ao final de cada etapa de servigo o encarregado deverd conferir o servigo executado
observando os critérios da F.V.5. 17 - (Ficha de Verificagiio de Servigo).

5- PRESERVACAQ DO SERVICO:

Evitar o irifego intenso de pessoas ou a qualquer objeto duranie o processo de execugiio do servigo,
Manter a drea isolada até a proteciio da manta com argamassa.

Elaborado | revisado por: Aprovado para uso:
R A I
Fiafael Henngue 05 Thago st Fealoed 0.5 Th Dialn

Figura 14 - Exemplo de PE de servico de impermeabilizacdo (parte 11) do estudo de
caso de SANTANA (2000)

5.3.2. MONITORAMENTO E MEDICAO DE PROCESSOS (ITEM 8.2.3 DA
1SO 9001)

A norma ISO 9001:2008 descreve o item conforme abaixo:

“A organiza¢do deve aplicar métodos adequados para monitoramento e, onde
aplicavel, para medicdo dos processos do sistema de gestdo da qualidade. Esses

métodos devem demonstrar a capacidade dos processos em alcancar os resultados
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planejados. Quando os resultados planejados ndo forem alcancados, correcdes e acoes

corretivas devem ser executadas, como apropriado.” (ABNT NBR 1SO 9001, 2008).

Segundo o IPEM (Instituto de Pesos e Medidas), “medir é comparar uma grandeza com
uma outra, de mesma natureza, tomada como padrdo, entdo a Medicdo € o conjunto de
operagoes que tem por objetivo determinar o valor de wuma grandeza”
e Monitoramento é o0 acompanhamento continuo de um projeto ou processo com base

em valores pré-determinados.

Sendo assim, cabe a organizacdo ter critérios mensuraveis para medir a eficacia e
eficiéncia dos seus produtos e processos e estabelecer uma rotina para “monitorar’” esses
critérios, para saber como esta a tendéncia da evolucdo dos resultados e com base nos
dados obtidos abrir agOes corretivas ou preventivas para corrigir e melhorar o seu

sistema de gestdo da qualidade.
Este item da norma refere-se a etapa CHECK do método de melhorias PDCA.

A titulo de sugestdo, SOUZA (1997) recomenda a utilizacdo de FVS (ficha de
verificacdo de servicos). A FVS também deve ser elaborada para cada servigo e dispde
de campos em branco que devem ser preenchidos na obra, no decorrer do processo de
execucdo de cada servico. E o registro da qualidade obtida nos servicos, necessario a

retroalimentacao do sistema.

As FVSs devem ser claras, faceis de completar e com itens suficientes para garantir o
controle da execugdo e do produto, com respostas objetivas, contemplando desde a
etapa anterior até a verificacdo final para entrega. Uma ficha de alvenaria, por exemplo,
contém o0s seguintes itens: disponibilidade das ferramentas, condi¢des de inicio
(estrutura limpa e desimpedida), atendimento ao projeto (localizagcdo das instalagOes
elétricas e hidraulicas e dos vaos), dimensao dos vaos (janelas, portas, shafts), esquadro,
planicidade e aspecto visual (REVISTA EQUIPE DE OBRA, 2013).

Itens de atendimento ao projeto, como dimensdo dos vaos, esquadro e planicidade, tém
critérios de aceitacdo objetivos, que podem ser medidos. Porem, ha também aspectos
visuais — subjetivos —, que tratam de fissuras, manchas, quebras etc. Por isso, o
preenchimento depende de experiéncia e treinamento. Uma FVS errada ou incompleta
perde a funcio (REVISTA EQUIPE DE OBRA, 2013).
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E importante que as fichas sejam integradas a uma politica de qualidade ampla.

A figura 15, abaixo, retirada da revista EQUIPE DE OBRA, edicdo de janeiro de 2013,

exemplifica uma FVS de levantamento de alvenaria, e como esta deve ser preenchida.

Uma ficha de verificacao de servicos tipica pode ser dividida em trés partes:

Corpo principal: lista
requisitos de verificacao.
Na maioria das vezes, é
uma lista de perguntas
ohjetivas a serem
respondidas com “sim”
ou“nao”. Exemplos:“A
parede esta no prumo?”,
“0 rejunte esta \/
visualmente homogéneo,
sem falhas ou excessos?”.
E necessario indicar
claramente se o servico
foi ou nao aprovado,e a
data da inspecao.Em
caso de reprovacao, o
servico deve ser refeito,
ficando submetido a

nova inspecao.

—

SISTEMA DA QUALIDADE r

FVS 06,01

| pigina: 14
FICHA DE VERIFICAGAO DE SERVICO - ALVENARIA BLOCOS DE CONCRETO :zmz;lq’g_m
b Profissionsl (3] exceutar(s)
LocaldoServigo: (1 Tome (1 Areas comans fexternas) fdoal e dalcle (e MmO TSy T
Numero Do Pavimento:
L  dle ou externas);
REGUISITOS P/ VERIFICAGAO Lok e el
Arva commedo | spare T
& ) commdo | spuamans | sprtamento | sparuments | spartameets
= APROVADD = REPARADO | RETRABALHADO | NEGACAD
Data do inicio_| _Data d niclo I
A T T ) 0 I S
o ap foaper % R B9 & 9 B9 & 9
5l o 49 | 39 | 30 | 59 | 2@
5 T 20 | 290 | 20 | g0 | d@©
04 | Exias aspagament na jurta da utima fiada? (2 3 3 em) E 9 39 E 9 389 29
05 | A pamde sald ro prume? (uliizar prumo de face) B3 9 @ 9 3 9 B P 3 9
06 | A pavede esta plana? (uiiizar gua de akmin) 5 Q@ 39 39 39 39
(o7 . 29 29 2Q | 39 | 29
= : iv [ 40 | 20 | dv [40
08| Apéa 0 servign, o kcal e iepo o desimpacido? | B9 | 29 | B9 B9 | 29
Ddewemina| || L P T sl )

COES £ AGOES:

Ly

Verseader

Natureza dus Modificagdes. ABragio 1o modeio de presechiments @ na for

Assnanua 6o Engennsro da cbea: \

4 du ertiicr o8 (UARGS e W

ificagio Revsdo 2 inclusho d

Elaborado por-

Assinatura

‘Aprovado por:
Assinatura:

Cabecalho:tem
campos de
identificacdo da
ohra,identificacao
do servico, local
de execucao (por
exemplo, nimero
do pavimento).

Rodapé: na parte final

- da ficha, ha campos

para ohservacdes
gerais e acdes
adotadas, incluindo o
nome do verificador e
a assinatura do
engenheiro
responsavel.

Figura 15 - Modelo de FVS de alvenaria; FONTE: REVISTA EQUIPE DE OBRA (2013)

5.3.3. MONITORAMENTO E MEDICAO DE PRODUTOS (ITEM 8.2.4 DA

1SO 900

1)

A NBR ISO 9001:2008 define tal item, na integra conforme abaixo:

“A organizag¢do deve monitorar e medir as caracteristicas do produto para verificar se

os requisitos do produto foram atendidos. Isto deve ser realizado em estagios

apropriados do processo de realizagdo do produto, de acordo com as providéncias

planejadas (ver 7.1). Evidéncia de conformidade com os critérios de aceitacdo deve ser

mantida.

Registros devem indicar a(s) pessoa(s) autorizada(s) a liberar o produto para entrega

ao cliente (ver 4.2.4).

A liberacdo do produto e a entrega do servico ao cliente ndo devem prosseguir até que

todas as providéncias planejadas (ver 7.1) tenham sido satisfatoriamente concluidas, a
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menos que aprovado de outra maneira por uma autoridade pertinente e, quando

aplicavel, pelo cliente”

A norma exige que o planejamento da realizacdo do produto (item 7.1 da NBR ISO
9001:2008) seja cumprido, determinando que a organizacdo deve monitorar e medir 0s
itens identificados conforme o planejado para o produto em questéo, de tal forma que a
organizacdo possa se assegurar de que 0s produtos e servicos que estdo sendo
fornecidos atendam aos requisitos identificados.

Além de medir e monitorar, a organizacdo deve guardar de maneira segura 0s registros
ou evidéncias desses resultados conforme reza o Controle de Registros da Qualidade
(item 4.2.4, da NBR 1SO 9001:2008). Dentre as informa¢des mantidas, a organizacédo

deve ter o nome da pessoa responsavel por liberar o produto ao Cliente.

Providéncias eficazes devem ser tomadas para garantir que nenhum Produto ou Servico

seja entregue ao cliente sem antes ter passado por todas as etapas planejadas.

Excecdes devem ser tratadas como tal e em situacdes adversas, uma autoridade
pertinente deve ser indicada para realizar a aprovagédo sob desvio. Em alguns casos, essa

deciséo deve ser tomada em parceria com o cliente.

5.3.4. VERIFICACAO DO PRODUTO ADQUIRIDO (ITEM 7.4.3 DA 1SO
9001)

O item é definido na ISO 9001:2008 conforme abaixo:

“A organizacdo deve estabelecer e implementar a inspecdo ou outras atividades
necessarias para assegurar que o produto adquirido atenda aos requisitos de aquisi¢ao

especificados.

Quando a organizacgdo ou seu cliente pretender executar a verificacdo nas instalacdes
do fornecedor, a organizacdo deve declarar, nas informacGes de aquisicdo, as

providéncias de verificacdo pretendidas e o0 método de liberacéo de produto. ”

Segundo o site da Academia Platonica, os fornecedores ja devem estar escolhidos,
baseados em critérios de qualidade e o produto a ser recebido ja deve estar
detalhadamente especificado. No entanto, a ISO 9001:2008 no item 7.4.3 — Verificagédo
do produto adquirido, orienta a implementacdo de inspe¢cdes ou outras atividades no
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momento do recebimento de tal forma que a organizacdo possa, com certa margem de
confianca, assegurar-se de que o produto que foi adquirido atende a todos o0s requisitos

especificados no momento da aquisicao.

Essa inspecédo deve ser a mais eficaz possivel pois quaisquer erros relativos a qualidade
devem ser preferencialmente detectados por funcionérios da organizacdo e ndo por

clientes.

E recomendada a definicdo de um plano de inspecdo para cada produto recebido,

deixando muito claro:

a) O tamanho da amostra (quanto % do recebido sera verificado);
b) O que sera inspecionado;

c¢) Quais os critérios de aprovacao;

d) Quem pode aprovar o material.

Todos os registros obtidos devem ser arquivados com a devida rastreabilidade. Ou seja:

a) Cddigo do material;

b) Nome do inspetor;

c) Numero do equipamento de medig&o utilizado;
d) Data;

e) Resultado.

Os equipamentos de medicdo e monitoramento utilizados devem estar calibrados e o
inspetor necessariamente deve possuir registro da competéncia para realizar as devidas

medicoes.

A ISO 9001 prevé ainda que seja feita a verificagdo do produto nas instalagcbes do
fornecedor. Nesse caso, a organizacdo deve incluir nas informagdes de aquisi¢do as
providéncias de verificacdo desejadas, bem como o método de aprovacao, exatamente

como seriam realizadas nas dependéncias da organizacdo no momento do recebimento.
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5.4. PROPOSICOES PARA IMPLEMENTACAO DO METODO DE
MELHORIAS PDCA EM EMPRESAS DO SETOR DA CONSTRUCAO
CIVIL

De acordo com ANDRADE (2003), existem diversas formas para se implementar o
método de gestdo em questdo, variando de acordo com a necessidade e o potencial de
mudanca de cada empresa, bem como com a tipologia de cada empreendimento e 0s

respectivos agentes envolvidos no processo produtivo.

Definida a estratégia da empresa, a implantacdo do método PDCA pode ser estruturada
espelhando-se nos topicos descritos neste capitulo.

A seguir, sera descrito os meios de implementacdo nos niveis estratégicos e operacional.

5.4.1. GESTAO ESTRATEGICA

O ciclo PDCA apresenta na Gestdo Estratégica seu maior potencial de aplicacéo,

utilizando na integra todos 0s recursos inerentes ao método.

O primeiro passo para se iniciar a gestao estratégica € o diagnostico da situacéo atual da
empresa, seguido do estabelecimento das metas que permeardo todos os setores da

empresa.

Baseando-se em BOBROFF (1991), ha dois grandes enfoques de gestdo nas acbes de

empresas de construcdo, no que se refere a qualidade:

1) Enfoque organizacional, tentando transformar toda a estrutura da empresa
(politica de qualidade total), consistindo em um projeto completa para a

empresa;

2) Enfoque técnico, implementado mais especificamente nas obras e orientado para

processos de gerenciamento e procedimentos de controle.

O primeiro enfoque esta vinculado a gestdo estratégica, abrangendo toda a estrutura
organizacional da empresa. J& o segundo enfoque, esta vinculado a Gestao de Processos,

que sera descrita posteriormente.
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SUZUKI (2000) também cita em seus estudos com empresas de construcdo civil
japonesas, dois tipos de implantacdo do método de melhorias PDCA (nivel estratégico e

nivel operacional).

No nivel estratégico, a empresa podera operar o que SUZUKI (2000) denomina de big
PDCA circle, focado no planejamento da empresa como um todo. Nesse caso, a
empresa elabora as metas que englobam todos os empreendimentos, incluindo os
recursos necessarios de acordo com o numero de empreendimentos a serem executados
(fase PLAN). Em seguida, a empresa devera gerenciar seus empreendimentos (fase DO),
e mensurar, regularmente, o desempenho dos mesmos (fase CHECK), concluindo o
ciclo aplicando as corre¢des necessarias as nao conformidades relatadas, e padronizando
as acdes eficazes tornando-as procedimentos da qualidade a serem utilizados por

empreendimentos futuros (fase ACT).

Nesse modelo, segundo descri¢cdes supracitadas, 0 método de gestdo ira permear toda a
estrutura da empresa, desde a sede, a qual concentra e administra todo o sistema de
gestdo da qualidade da empresa, até os empreendimentos pertencentes a empresa, 0S
quais, em um nivel local, possuem seus sistemas de gestdo baseados no sistema de
gestdo da qualidade da empresa, definido pela sede (ANDRADE, 2003).

No caso especial da construcdo civil, ANDRADE (2003) ressalta o fato de que os
processos inerentes aos empreendimentos estao dissolvidos em varios empreendimentos
pertencentes a empresa, onde eles envolvem diversos agentes atuantes no processo de
producdo. Sendo assim, cada empreendimento devera adequar a implementacdo do
método de gestdo utilizado pela empresa, de acordo com suas caracteristicas, uma vez
que cada empreendimento € encarado como um  micro  universo
produtivo/administrativo, todos diferenciados entre si, porém sendo partes da mesma

estrutura organizacional.

Dada a situacdo, no caso de um empresa de construcdo civil, ela ir& estabelecer as metas
anuais para a empresa como um todo, sendo que estas metas deverdo ser desdobradas
em todos os empreendimentos que, por sua vez, irdo desdobrar as metas para todos 0s
agentes envolvidos no processo de produgdo respectivo a cada empreendimento
(ANDRADE, 2003).

A figura 16 esquematiza os enunciados acima.
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Figura 16 - Estratégia para implementacédo do método de melhorias PDCA, por
ANDRADE (2003)

Sendo assim, cada empreendimento deverd estabelecer suas medidas para atingir as
metas estabelecidas pela empresa, de acordo com suas caracteristicas intrinsecas,
estabelecendo seus planos de acdo, seus indicadores de controle, seu sistema de controle
das acOes e finalizando o processo com a padronizacdo das acOes tomadas que
obtiveram éxito no decorrer do processo produtivo. ANDRADE (2003) enfatiza que a
padronizacdo das agdes é fundamentas para que a empresa possa deflagrar o processo de
melhoria continua em seu sistema de gestdo e cita como exemplo de caracteristica
intrinseca de um empreendimento, a regido do mesmo, nivel de qualidade da mao-de-

obra e facilidade de obtencdo de matéria-prima.

Inicialmente, antes de iniciar o processo de implementacéo em si, deve-se atentar para a
execucdo de uma analise da situacéo inicial da empresa, no que diz respeito ao seu atual
sistema de gestdo. Se a empresa ja possui um programa de qualidade implementado,
este deverd interagir com o método de melhorias PDCA.

Realizada a analise citada acima, a empresa deve estar preparada para receber 0s
procedimentos em seu sistema de gestdo, iniciando-se pela diretoria da empresa, a qual

encarregar-se-4 de promover o treinamento de todos os funcionarios para que estes
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procedimentos sejam bem recebidos, e por conseguinte, seguidos por absolutamente
todos os membros da empresa (ANDRADE, 2003).

O processo de implementacao tera inicio, de fato, quando o diagndstico da empresa, em
termos gerenciais, ou seja, quanto a existéncia ou ndo de um programa de qualidade,
estiver pronto, juntamente com a efetuacdo da etapa de treinamento do método de
gestdo (ANDRADE, 2003).

O processo serd realizado de acordo com a estrutura desenvolvida ao longo deste
trabalho. Logo, em um primeiro momento, iniciando o ciclo PDCA pelo médulo PLAN,
a empresa devera estabelecer suas metas, visando suas necessidades (mudancas a serem

atingidas ou problemas a serem sanados).

A partir dai, a empresa ird seguir os passos descritos no método de melhorias PDCA,
finalizando o mddulo PLAN com os respectivos planos de acdo, os quais, como ja
descritos, estardo dissolvidos em cada empreendimento e em cada agente atuante no
mesmo. Em seguida, realizara os passos para execuc¢do desses planos de acordo com 0s
modulos DO, CHECK e ACT, do ciclo PDCA.

5.4.2. GESTAO DE PROCESSOS

A utilizacdo do ciclo PDCA na gestdo de processos, prevista pela norma NBR ISO
9001:2000, exposta neste trabalho, prové o gerenciamento da rotina, descrito por
diversos autores e explicado abaixo,

O gerenciamento da rotina, que ocorre num nivel operacional, é orientado no sentido de
eliminar ndo conformidades provindas da variacdo nos processos, e eventualmente
elimina-las, no intuito de promover uma melhoria no processo produtivo (ANDRADE,
2003).

Assim como na Gestdo Estratégica, a Gestdo de Processos também contara com metas
estabelecidas em um nivel operacional, as quais deverdo concordar e atender as metas

propostas no nivel estratégico.

De acordo com ANDRADE (2003), na gestdo de processos a atuacdo do ciclo PDCA

pode ser descrita como sendo a sua utilizacdo, em um nivel operacional, dentro dos
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empreendimentos suportados por uma empresa de construcdo civil. SUZUKI (2000)

descreve esse conceito como Project PDCA circle.

Nesse caso, cada empreendimento devera ter o planejamento da obra, com a previsao
dos recursos a serem utilizados e as atividades a serem efetuadas ao longo do
cronograma (fase PLAN). Da mesma forma, deverd manter um controle da producéao
baseado no planejamento inicial (fase DO), e mensurar, por meio de inspecdes
periddicas, os indicadores de qualidade estipulados anteriormente (como FVS, por
exemplo), compondo a fase CHECK. Finalmente, cada empreendimento deve executar
as acOes corretivas/preventivas nos seus processos e padronizar 0s procedimentos
efetuados (fase ACT) (ANDRADE, 2003).
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6. CONCLUSOES

Na atual realidade do setor da construgdo, a qualidade é fato de competitividade. Isso é
comprovado pelos aspectos que levaram diversas empresas atuantes no mercado a
implantar os sistemas de gestdo da qualidade e pelos resultados obtidos até entdo por
essas empresas com a implantacdo dos sistemas de gestdo. Entre 0s aspectos

competitivos ressaltam-se:

a) A necessidade de reducdo dos custos visando adequar-se as dificuldades
impostas pelo mercado e trabalhar com margens de lucratividade reduzidas;

b) A identificacdo das necessidades dos consumidores e das exigéncias do cliente
contratante, de forma a gerar produtos, servigos e atendimento que satisfacam a

essas necessidades e exigéncias;

c) A necessidade de diferenciacdo da empresa e seus produtos no mercado,
objetivando melhor enfrentar a concorréncia e dar maior visibilidade a imagem

da empresa.

Os conceitos da qualidade e as metodologias de gestdo da qualidade nasceram nos
setores industriais e precisam ser adequadas a realidade das empresas construtoras que
apresentam especificidade em seu processo de gestdo e produgdo. A metodologia
apresentada neste trabalho, cujo objetivo era suprir esta lacuna e tomou como base 0s
conceitos modernos da Gestdo Pela Qualidade Total e a Norma NBR ISO 9001,
mostrou-se adequada e tem aplicabilidade as empresas construtoras de pequeno e médio

porte.

A respeito da empreitada dos servi¢cos de execucdo, entende-se que a mesma ndo deve
ser aplicada de modo indiscriminado como se fosse a solucdo para todos os problemas
da construcado civil. Vale lembrar que a empreitada existe em opcdo estratégica, sendo
importante estudar bem os beneficios e as eventuais desvantagens de se repassar a um
terceiro determinada atividade produtiva. Deste modo, resta entdo as construtoras ter

claramente definidos os seus objetivos empresariais e a sua estratégia de atuagao.
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Com relacdo a pratica da empreitada, apresentou-se uma tendéncia a contratagdo de
empreiteiros especialistas. Acredita-se que com o tempo tais empresas tornar-se-40 mais

fortalecidas e serdo mais valorizadas pelas construtoras.

No capitulo 4 foi desenvolvida toda a relacéo das construtoras com seus subcontratados
e os problemas advindos da relacdo. No decorrer do trabalho, é enfatizado que um dos
grandes problemas da empreitada é o problema no estabelecimento de parcerias entre a
construtora e da empreiteira, causado principalmente por desacordos nas medicGes de
servicos, falta de materiais e do rodizio de operarios na obra. Foi esclarecido que muitas
vezes os problemas ndo sdo solucionados por falto de conhecimento dos donos das

empreiteiras.

Ao longo do capitulo 5 pdde ser verificado que a norma NBR ISO 9001 prevé a
utilizacdo do método PDCA na gestdo de processos, apesar de isto ndo ser explicitado.
E importante destacar a importancia de um Sistema de Gestdo da Qualidade para
monitoramento do processo produtivo, pois a qualidade, como exposto acima, € um

fator que tem sido gradativamente mais buscado pelos clientes.

H& diversas ferramentas para controle de qualidade e recomenda-se a utilizacdo das

mesmas para realizacdo de databook das falhas ocorridas e buscar a melhoria continua.

De acordo com os estudos realizados até aqui, pode-se verificar, intuitivamente, que a
demanda pela qualidade dos produtos finais e pelos certificados da I1SO 9001:2008,
pelos clientes, ndo sé continuara, como tende a crescer gradativamente. Paralelamente a
IS0, a busca por reducgéo dos custos nas obras, que possibilitam uma reducgéo de valores
cobrados nos produtos finais das construtoras, continuard ocorrendo, ou seja, a

construcdo atraves de empreitada seguira sendo executada no futuro.

As empreiteiras de méo-de-obra, por sofrerem da grande concorréncia proporcionada
pelo mercado, ndo estardo habilitadas a utilizarem tecnologias mais avancada e mao-de-
obra mais qualificada, visto que foi explicado que as construtoras ndo valorizam isso
tanto quanto os baixos precos. Sendo assim, ha a necessidade de um grande enfoque na
utilizacdo da metodologia PDCA, que foi apresentada como simples de ser aplicada e
extremamente eficiente, haja vista os grandes resultados que ja proporcionou em

grandes empresas e que estd implicitamente prevista na norma NBR SO 9001:2008 e
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no PBQP-H. Em suma, cabera a construtora gerenciar a qualidade de seus produtos pelo

método PDCA, independentemente do nivel de qualidade oferecido pelas empreiteiras.
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7. TRABALHOS FUTUROS SOBRE O METODO DE MELHORIAS
PDCA

Tendo como base todo o estudo realizado neste trabalho, com a descricdo do método de
melhorias PDCA e sua aplicabilidade, enfocando as particularidades da construgéo civil,
acredita-se que havera a necessidade de um desenvolvimento adicional na utilizacdo do

método de melhorias estudado, nas empresas e empreendimentos.

Primordialmente, deve-se investigar a possibilidade de se adotarem em pequenas e
médias empresas, Sistemas de Gestdo da Qualidade mais simplificados, que permitam
investir na sua melhoria continua, ou seja, pode ser interessante adequar o nivel de
esfor¢co demandado pelo SGQ ao porte e aos objetivos da empresa, associando-0 ao uso
do PDCA.

Outra sugestdo cabivel é o levantamento de dados (indicadores) relativos as melhorias
alcancadas pela utilizacdo do método de melhorias PDCA nos sistemas de gestdo das
empresas do setor da construgdo civil. Recomenda-se a elaboragéo de uma planilha com
os dados coletados, para que seja discutido o potencial de melhoria de qualidade que o
uso do método agrega aos sistemas de gestdo, bem como os pontos fracos encontrados
em sua utilizacdo, tornando possivel a proposi¢do de novos procedimentos/processos ou

a revisdo dos ja existentes.

Por fim, associar a utilizacdo do método de melhorias PDCA com sistemas de gestdo
mais recentes e mais modernos, como Sistema de Gestdo do Conhecimento (Knowledge
Management), Gestdo de Inovacdo, Gestdo da Tecnologia, assim provendo a ampliacao
do espectro de aplicacdo do método em diversos sistemas ja existentes no ambiente

empresarial.

65



8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Academia Platonica. 1ISO 9001:2008 — 7.4.3. Verificagcdo do produto adquirido.
Disponivel em  <http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-3-

verificacao-do-produto-adquirido/>. Acesso em 10 de ago. 2013.

AGUIAR, M. S. Terceirizagdo: alguns aspectos juridicos. Disponivel em:

http://www,ufsm.br/direito/artigos/trabalho/terceirizagdo.htm. Acesso em: 27 ago. 2002

AMATO NETO, J. Desintegracdo vertical/terceirizacdo e o novo padrdo de
relacionamento entre empresas: o caso do complexo automobilistico brasileiro. 1993.
236p. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo. Séo Paulo,
1993.

ANDRADE, F. F. O Método de Melhorias PDCA — Dissertacdo apresentada a Escola
Politécnica da Universidade de Sado Paulo para obtencdo do Titulo de Mestre em

Engenharia, Sdo Paulo, 2003.

BADIRU, A. B. AYENI, B. J. Practitioner’s guide to quality and process
improvement. London: Chapman & Hall, 1993. 353p.

BOBROFF, J. A new approach of quality in the building industry on France — the
strategic space of the major actors. In: EUROPEAN SYMPOSIUM ON
MANAGEMENT, QUALITY AND ECONOMICS IN HOUSING AND OTHER
BUILDING SECTOR, Lisboa, 1991. Proceedings. Lisboa: E&FN Spon — Chapman &
Hall, 1991. p415-422.

BRANDLI, L. L.; JUNGLES, A. E. Relacionamento ~ Empresa
Construtora/Subcontratante: Realidade e Tendéncia a Luz de Casos Préticos. In:
Congresso Latino-Americano Tecnologia e Gestdo na Producao de Edificios. PCC-USP,
Sé&o Paulo, 03-06 nov.1998.

BRANDLI, L.L. A estratégia de subcontratacdo e as relacdes organizacionais na
construgdo civil de Florianopolis.  1998.  147p. Dissertacdo (Mestrado) -

Universidade Federal de Santa Catarina, 1998.

66


http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-3-verificacao-do-produto-adquirido/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-3-verificacao-do-produto-adquirido/

BRANDLI, LUCIANA.LONDERO; JUNGLES, ANTONIO EDESIO; HEINECK,
LUIZ FERNANDO O perfil da mdo de obra subcontratada da induastria da
construcdo civil. 1998. ENEGEP 1998 artigo 227

CAMPQOS, V. F. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Belo Horizonte:

Editora de Desenvolvimento Gerencial, 2001

CAPOZZI, S. A metamorfose dos gatos. Construcdes, Sdo Paulo, n 2630, p17-9, jul.
1998

CLARK, A. B. How managers can use de Shewhart PDCA Cycle to get better

results. Houston: Jesse H. Jones Scholl of Business — Texas Southern University, 2001.

CTE. GESTAO DE EMPREITEIROS: UM GRANDE DESAFIO PARA AS
CONSTRUTORAS. Disponivel
<http://www.cte.com.br/site/artigos_gestao_ler.php?id_artigo=1311>. Acesso em 3 de
jul. 2013.

DAVIS, F.S. Terceirizacdo e multifuncionalidade: ideias préaticas para melhoria da
produtividade e competitividade da empresa. Sdo Paulo: STS, 1992. 104p.

FABRICIO, M. M.; SILVA, F. B.; MELHADO, S. B. Parcerias e Estratégias de
Producdo na Construcdo de Edificios. In: ENCONTRO NACIONAL DE
ENGENHARIA DE PRODUCAO (ENEGEP), Rio de Janeiro/RJ. Anais. Rio de
Janeiro/RJ, ENEGEP, 1999.

FARAH, M. F. S Tecnologia, Processo de Trabalho e Construcdo Habitacional. Sdo
Paulo, 1992. Departamento de Ciéncias Sociais da Faculdade de Filosofia, Letras e
Ciéncias Humanas. USP. Tese de Doutorada, 296p.

FARAH, M. F. S. Estratégias empresariais e mudancas no processo de trabalho na
construcdo habitacional no Brasil. In: ENCONTRO NACIONAL DE TECNOLOGIA
DO AMBIENTE CONSTRUIDO. 2., S&o Paulo, 1993. Anais. S&o Paulo, EPUSP.
1993. P.581-90

FARAH, M. F. S. Processo de Trabalho na Construcdo Habitacional: Tradicdo e
Mudanga. Annablume Editora, S&o Paulo, 1996.

67


http://www.cte.com.br/site/artigos_gestao_ler.php?id_artigo=1311

FILIPPI, G. A.; PEREIRA, S. R. Estratégias de Producédo de Micro e Pequenas
Empresas: Subempreiteiros da Construcdo Civil. Trabalho da disciplina de Pos-
Graduagdo do Curso de Engenharia Civil e Urbana da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo (EPUSP): Estratégias de Produgdo na Construcdo Civil. S&o
Paulo, 1999. 63p.

FRAGA, S. V. A Qualidade na Construcao civil: uma breve revisdo bibliogréafica
do tema e a implementacdo da ISO 9001 em construtoras de Belo Horizonte. —
Monografia apresentada no Curso de Especializacgdo em Construgdo Civil a
Universidade Federal de Minas Gerais.

FRANCO, E. M. A ergonomia da construcao civil: uma analise do posto 0 mestre-
de-obra. Programa de Pds-Graduacdo em Eng, de Producdo, UFSC, Dissertacdo de
Mestrado, 1995

HINZE, J.; TRACEY, A. The Contractor-Subcontractor Relationship: The
Subcontractor’s View. Journal of Construction Engineering and Management. V.120,
N.2, June, 1994. Pp. 274-287.

INSTITUTO MCKINSEY. Produtividade no Brasil: a Chave do Desenvolvimento

Acelerado. Instituto Mckinsey, producado e organizacao. Rio de Janeiro, Campus, 1999.

ISATTO, E. L. Subcontratacdo de servigos de construcdo. Porto Alegre, 2000. / Notas
de aula da disciplina do curso de pds-graduacdo em engenharia civil da UFRGS./

JUNIOR, A. C. L. Metodologia para Capacitacdo Gerencial de Empresas
Subempreiteiras. Tese apresentada a Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo

para obtencdo do titulo de Doutor em Engenharia, 2002.

KUMARASWAMY, M. M.; MATTHEWS, J. D. Improved Subcontractor Selection
Employing Partnering Principles. Journal of Management in Engineering. V.16, N. 3,
May/Jun, 2000. pp. 47-56

MATTTHEWS, J. D.; TYLER, .; THORPE,T.; Subcontracting — The subcontractor’s
View. In: LANGFORD, D. A. & RETIK, A. (edited by). The Organization and
Management of Construction: Shaping Theory and Practice. London, E & FN Spon,
1996, pp. 471-480

68



MELO, C. P. CARAMORI, E. J. PDCA Método de melhorias para empresas de
manufatura - versdo 2.0. Belo Horizonte: Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial,
2001

MONTANO, C. E. (1999). Microempresa na era da globalizacdo: uma abordagem
critica. S&o Paulo, Editora Cortez, 121p.

MOURA, L. R. Qualidade simplesmente total: uma abordagem simples e préatica da

gestdo da qualidade, Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 1997.

MUYA, M.; PRICE, A. D. F.; THORPE, A. Constructor’s Supplier Management.
In. BOWEN, p. & HINDLE, R. (edited by). CIB W55 & W65 Joint Triennial
Symposium — Customer Satisfaction: A Focus for Research & Practice. Cape Town, 5-
10 September 1999. Pp. 632-640

NASCIMENTO, A. F. G. A utilizacdo da metodologia do ciclo PDCA no
gerenciamento da melhoria continua. Monografia apresentada a Faculdade Pitagoras
— Nucleo de pos-graduacdo e ao Instituto Superior de Tecnologia. MBA em Gestao

Estratégica da Manutencéo, Producdo e Negdcios.

OHNUMA, D. K. ; PEREIRA, S. R. A Influéncia da Estratégia de Cobtratacdo da
maéo-de-obra de Producdo na Inovagdo Tecnologica. Trabalho da Disciplina de Pos-
Graduagdo do Curso de Engenharia Civil e Urbana da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo (EPUSP) Inovacdo Tecnoldgica no Processo de Producdo de
Edificios. Sdo Paulo. 1999b. 43p.

OKOROH, M. L.: TORRANCE, V. B. Building contractors risk management for
subcontractors in refurbishment, projects. In: INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON
BUILDING ECONOMICS AND MANAGEMENT - CIB96, 2., London, 1996.
Anais. London, CIB/W65, 1996. P820-828.

PEREIRA, S. R. Os subempreiteiros, a tecnologia construtiva e a gestdo dos
recursos humanos nos canteiros de obras de edificios. — Dissertagdo apresentada a
Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo para obtencdo do titulo de Mestre em

engenharia, 2003.

69



PESSOA, G. A. Circulos de Controle da Qualidade como Instrumento de Gestao
Participativa e Motivacional. In: XVII Enangrad, 2009. Anais do XVIII Enangrad,
2009

PRICE, G. M.; GIBBS, A. G. F. Management of Specialist Contractor Design for
Mechanical and Electrical Works. In: LANGFORD, D. A. & RETIK, A. (edited by).
The Organization and Management of Construction: Shaping Theory and Practice.
London, e & FN Spon, 1996, pp. 492-501.

QUEIROZ, C. A. R. S. Manual de terceirizacdo: onde podemos errar no
desenvolvimento e na implantacdo dos projetos e quais sdo 0s caminhos do sucesso. Sao
Paulo: STS, 1992. 115p.

ROTHERY, B. ISO 14000 and 1SO 9000, Gower Pub Co, 1995

SALGADO; SOUTO; Treinamento das equipes de obras para implantacdo de
sistemas da qualidade. XXIII Encontro Nacional de Engenharia de Produgdo — Ouro
Preto, MG, 2003.

SANTANA, A. B. Proposta de avaliagdo dos sistemas de gestdo da qualidade em
empresas construtoras. — Dissertacdo apresentada a Escola de Engenharia de S&o
Carlos da Universidade de Sdo Paulo como parte dos requisitos para obtencédo do titulo

de Mestre em Engenharia de Produgéo, 2006.

SARKILAHTI, T. Long Term Co-operation Between Main Contractor and its
Suppliers in Construction. In: LANGFORD, D. A. & RETIK, A. (edited by). The
Organization and Management of Construction: Shaping Theory and Practice. London,
E & FN Spon, 1996, pp.404-413.

SERRA, S. M. B. Diretrizes para gestdo de subempreiteiros, 2001. 360p. Tese

(Doutorado) — Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, 2001.

SILVA, M. V. S. Gestao de Segurancas de Contratados em Servigo de Caldeiraria —
Estudo de caso em uma industria de producédo envasamento e expedicdo de 6leos
lubrificantes. — Dissertacao apresentada ao curso de mestrado em Sistema de Gestdo da
Universidade Federal Fluminense, como requisito parcial para obtencdo do grau de

Mestre. Area de concentracio: Seguranca do Trabalho.

70



SLACK, N. et al. Administracdo da producéo. S&o Paulo: Editora Atlas, 1996

SOUZA, R. Metodologia para desenvolvimento e implantacédo de sistemas de gestao
da qualidade em empresas construtoras de pequeno e médio porte. 1997, 387p.

Tese (Doutorado) - Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, 1997.

SUZUKI, Masaei. Implementation of Project management based os QES and those
Issues in Japanese construction industry and in Kumagaigumi. In: INTERNATIONAL
CONFERENCE ON IMPLEMENTATION OF COPNSTRUCTION QUALITY AND
RELATED SYSTEMS, Lisboa, 2000. A Global Update. Lisboa: CIB-TG36, 2000.
P.214-221.

THE PDCA CYCLE. The clinician’s black bag of quality improvement tools.
Disponivel em: http://www.dartmouth.edu/Gcer/CQI/PDCA.html. Acesso em: 05 Abr.
2002

TOMMELEIN, I. D.; BALLARD, G. Coordinating Specialist. Submitted do ASCE for
publication in Journal of Construction Engineering and Management in April, 1998. No

prelo. 11p.

UBQ. ORIBE, C. Y. PDCA: origem, conceitos e variantes dessa ideia de 70 anos.
Disponivel ~em  http://www.ubg.org.br/conteudos/detalhes.aspx?ldConteudo=399.
Acesso em 21 Jul. 2013.

VARGAS, N. Racionalidade e ndo-racionalizacdo: o caso da construcdo habitacional.
In: FLEURY, A.C.; VARGAS, N., coord. Organizacdo do trabalho. Sé&o Paulo,
ATLAS, 1994, P.195-219.

VILLACRESES, X. E. R. Analise Estratégica da Subcontratacdo em Empresas de
Construcéo de Pequeno Porte. Dissertacdo de Mestrado. Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 1994. 137p.

71



