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Resumo

COSTA, Carlos Alberto da. Competitividade sistémica na construgao civil: a
contribuicdo efetiva dos sistemas de gestdo da qualidade (NBR ISO 9001:2000).
2003. 175f. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Produgao) Programa de Pos-

Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianopolis.

Este estudo investiga o grau de contribuigdo efetiva dos sistemas de gestdo da
qualidade certificados, baseados na NBR ISO 9001:2000, nas empresas de
construcao civil, do segmento edificagdes residenciais multifamiliares, para com os
conceitos de competitividade sistémica do Instituto Alemdo de Desenvolvimento
(IAD), divididos em quatro niveis: meta, macro, meso e micro. Para tanto, foram
estudados os casos de cinco empresas com certificados validos, sediadas em
Curitiba PR. Verificou-se que os sistemas de gestdo da qualidade contribuem para
melhoria da competitividade sistémica no nivel micro, no entanto o grau de
contribuicdo aos demais niveis da competitividade sistémica é insignificante. Em
outros termos: a pesquisa aponta que a certificagdo colabora para que as empresas
obtenham uma melhoria de performance em suas operacgdes internas, porém nao as
levam a interagir com outros atores sociais, através do dialogo e aprendizagem, de
forma a influir sobre outros diversos fatores externos que afetam direta e

indiretamente o desempenho competitivo das organizagoes.

Palavras chave: Competitividade; Competitividade sistémica; Gestdo da qualidade.



Abstract

COSTA, Carlos Alberto da. Systemic competitiveness in civil construction: an
effective contribution to the systems of quality management. (NBR ISO 9001:2000).
2003. 175f. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Produgao) Programa de Pds-
Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianopolis.

This study investigates the level of effective contribution provided by certified
systems of quality management, based on NBR ISO 9001:2000, when applied by
construction companies to residential buildings. The study employs the concepts of
systemic competitiveness of the German Development Institute (GDI), which are
comprised by the following four levels: meta, macro, meso and micro. Five
companies located in Curitiba and holding valid certificates were investigated. It was
found that quality management systems contribute to the improvement of systemic
competitiveness at the micro level. However, the level of contribution to the other
systemic competitiveness levels is negligible. That is, this research indicates that
certification helps companies to improve their performances in terms of their internal
operations. It does not lead them to interact with other social actors, through dialog
and learning, in a way to influence on other various external factors which are directly

or indirectly responsible for companies competitive performance.

Key words: Competitiveness; Systemic competitiveness; Quality management.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao

A capacidade de atragdo e captagdo de recursos para a construgao civil, junto as
agéncias de financiamento e investidores, dentre outras dificuldades, € reduzida,
pois ainda existem fatores que predominam em algumas obras, tais como: o
ambiente sujo, perigoso e monétono ou relagdes conflitantes entre construtores e
clientes ou ainda o descuido com as questdes ambientais. Além disso, as
caracteristicas da producdo, nos canteiros de obras, acarretam baixa produtividade e
elevados indices de desperdicios de material e de mao-de-obra (PROGRAMA
CONSTRUBUSINESS PARANA, 2001, p.24 e MDIC, 2002, p.11).

Parte destes problemas tem origem na cultura desta industria, quanto ao uso e
desenvolvimento de tecnologia. Conforme o Programa Construbusiness Parana
(2001, p.24) “o setor da construgcdo civil € freqientemente apontado como
conservador em relagao a introdugao de novas tecnologias, falhando em tornar-se

uma industria avangada tecnologicamente.”

De modo semelhante, o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (2002, p.11) assevera que “o setor de construgao de edificios habitacionais
no pais tem apresentado, historicamente, uma lenta evolugdo tecnoldgica,

comparativamente a outros setores industriais”.

Entretanto, as empresas de construgao civil tém enfrentado o desafio de melhorar
seus desempenhos, buscando, sobretudo, aumentar sua competitividade. Conforme
o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000, p.10), isto decorre, dentre outros
motivos, “dos cenarios econbémicos de fim das elevadas taxas de inflacdo, mas
manutencdo de taxas de juros elevadas”. Isto tem motivado significativamente a
cadeia produtiva no sentido de viabilizar as margens de rentabilidade com base na

melhoria dos processos de producéio.

Para Barros (1998, p.284) “ndo ha uma estagnagao do setor de construgao de

edificios, como muitos autores insistem em afirmar. As empresas sdo dindmicas e
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estdo procurando novas formas de producdo que lhes permitam alcangar maior

competitividade no mercado presente”.

A partir da década de noventa, a conjuntura setorial se modificou por influéncia
de fatores como a globalizagédo, a redugdo do crédito, a retragcdo do mercado, o
aumento da competicdo entre as empresas e a entrada de novos concorrentes. As
construtoras passaram a viabilizar seus lucros a partir da redugcdo de custos, do
aumento da produtividade e da busca de solugdes tecnoldgicas e de gerenciamento
da producdo, visando aumentar a industrializacdo do processo produtivo
(MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR,
2002, p.11).

O setor da construcao de edificacbes residenciais tem sofrido o impacto dos
problemas macro-econémicos das ultimas décadas. A construgéo civil, assim como
as outras industrias, precisa da estabilidade para planejar seus gastos; de crédito
barato e de longo prazo; de controle dos custos. A previsibilidade n&o & possivel
quando ha inflagdo descontrolada ou taxas de juros altas (INSTITUTO MCKINSEY,
1999, p.100).

Tradicionalmente, os administradores fazem previsbes baseados em
probabilidades, contrariando a necessidade atual das empresas. Pois, planejar em
um ambiente de incerteza, consiste em perceber as mudangas na estrutura da
industria, do mercado e em ciéncia e tecnologia que ja ocorreram, mas ainda nao
tiveram todo seu impacto (DRUCKER 1996a, p.17-18).

Para Fabricio e Melhado (2002, p.1565), “rearranjos nas logicas de
posicionamento das empresas frente ao mercado acabaram deslocando o foco da
busca da competitividade das atividades imobiliarias para a necessidade de ganhar

eficiéncia produtiva”.

Diversos fatores dificultam ou impedem a alavancagem e o inicio de uma nova
fase de evolugcdo sustentada do setor da construgdo. Entre eles podem ser
identificados (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO
EXTERIOR, 2002, p.11; LEAL, 2002, p.38-39):
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e a baixa produtividade do setor estimada em cerca de um terco da de paises
desenvolvidos, como a Alemanha e EUA (ver figura 1);

e as falhas em produtos intermediarios e do final da cadeia produtiva e os
elevados custos de corregdes e manutengéo pos-entrega;

e desestimulo ao uso intensivo de componentes industrializados devido a alta
incidéncia de impostos;

e a falta de capacitacao técnica dos agentes da cadeia produtiva para gerenciar
a producao com base em conceitos e ferramentas de gestdo modernos;

e a falta de conhecimento das necessidades dos consumidores em termos de
produto a ser ofertado;

e a incapacidade de se avaliar as tendéncias de mercado, os cenarios

econdmicos futuros e as novas oportunidades de crescimento.

Diversos niveis de produtividade sdo encontrados na constru¢do residencial,
conforme se pode ver na figura 1. Enquanto edificios para a classe média chegam a
niveis de 50% da produtividade norte-americana, casas populares atingem apenas
20%, implicando em maiores custos relativos, injustamente para a populagdo com
menor poder aquisitivo (INSTITUTO MCKINSEY, 1999, p.100).

As diferengcas da produtividade da mé&o-de-obra do setor de construcao
residencial, de 35% da produtividade geral norte-americana, podem ter explicagao
na falta de qualidade dos projetos e na desorganizagdo de fungdes e tarefas. A
producdo em baixa escala, a intensidade de capital investido, principalmente em
tecnologia, e as caracteristicas dos produtos, geralmente com alto grau de
personalizagdo, também sao significativos no diferencial, mas com menor
intensidade. Contrariando a idéia predominante no setor, a falta de capacitacdo dos
operarios brasileiros, ndo se mostra como uma restricdo ao aumento da
produtividade, uma vez que, a industria de construcdo norte-americana utiliza méo-
de-obra com sérias deficiéncias em termos de escolaridade e até da prépria lingua,
dado que muitos dos operarios sdo de origem hispanica, principalmente mexicanos
(INSTITUTO MCKINSEY, 1999, p.104).
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Valor agregado em PPP*/hora indexada em relagdo aos EUA =100

Pesada
100
51
EUA BRASIL
Industria da construgo Residencial
100 100
32 35
EUA BRASIL EUA BRASIL
Comercial
100
39
EUA BRASIL

*PPP = Purshasing Power Parity (Medida que compara as moedas ndo apenas pela taxa de cambio,
mas pelo que cada uma delas consegue comprar em seu pais)

Figura 1: Produtividade da mao-de-obra nos segmentos da construgéo — 1995.
Fonte: Adaptado de INSTITUTO MCKINSEY. Produtividade no Brasil: a chave do desenvolvimento acelerado. Rio de

Janeiro: Campus, 1999. p.101.

A melhoria de desempenho da industria da construgcdo tem forte relagdo com o
uso intenso de tecnologia, mas se sustenta por um sistema mais abrangente que
inclui, por exemplo a gestdo de recursos humanos ou a gestao financeira, dentre
outras acgdes. No entendimento de Barros (1998, p.284), “a introdugdo de novas
tecnologias nos canteiros apresenta-se como um enorme desafio e como uma forte
tendéncia para o setor. [...] Apesar disso, a introdu¢ao de melhorias nos canteiros de
obras ndo é sistémica”.

A conotacdo ‘sistémica’ é pouco difundida no setor da construgdo civil.
Predomina a idéia de que a competitividade depende fundamentalmente das
politicas macro-econdmicas e das melhorias dos processos produtivos. No entanto,
apos sucessivas crises, 0 setor comeca a questionar as limitagdes dos esforgos em
busca da melhoria de desempenho, percebendo que a competitividade € fruto de

acdes interativas menos restritas. A competitividade, de acordo com Esser et al.
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(1994, p.11), “é o produto de um padrao de interagdo complexa e dindmica entre o
Estado, as empresas, as instituigdes intermediarias e a capacidade de organizagao

de uma sociedade”.

A perspectiva sistémica, como uma abordagem organizacional mais recente, traz
consigo um novo enfoque ao considerar as empresas como um sistema aberto, onde
se busca constantemente a manutencdo do equilibrio, através da consideragcao do
todo e das partes, do dentro e do fora, do total e da especializagdo, da integracéo
interna e da adaptacédo externa, da eficiéncia e da eficacia (CHIAVENATO, 2000,
p.569).

Adiante e somada a esta perspectiva, verifica-se que as organizagbes de
construcdo civil, como tantas outras, também dependem do ambiente nas quais
estdo inseridas e da tecnologia que utilizam. As caracteristicas das organizacdes
sdo variaveis altamente dependentes e contingentes em relacdo ao ambiente e a
tecnologia. Dai a importancia de se rever tais conceitos (CHIAVENATO, 2000,
p.596).

Como resposta a necessidade de melhoria competitiva, um dos modelos
frequentemente adotados nas empresas de construgcao civil € a certificacdo da
qualidade. Via de regra, constata-se que os sistemas da qualidade, com base na
norma NBR ISO 9001 na versdo de 1994 ou, mais recentemente, na versdo de
2000, tém sido recebidos como solugdo para a baixa competitividade das

organizagdes deste setor.

Ainda que a melhora da qualidade e a produtividade sejam essenciais, mas nao
suficientes ao desempenho superior das organizagdes, os esforgos das empresas de

construcao civil concentram-se quase que exclusivamente nesta area do saber.

Considere-se o alerta do Programa Construbusiness Parana (2001, p.24): “em
que pese ser um importante indutor da melhoria do setor, a certificacdo de sistemas
da qualidade n&o deve ser encarada como o unico mecanismo de melhoria gerencial

das empresas, devendo haver uma conscientizacao das limitagdes do seu papel”.
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1.2 Justificativa

Para Casarotto et al. (2001, p.9), o desafio fundamental do Brasil “é, sem duvida,
a articulacao de recursos e de politicas publicas para a promogéao e sustentacdo do
seu desenvolvimento econbmico e social”. Os autores defendem que o
desenvolvimento de um pais tem forte influéncia do enfoque que se da ao setor da
construgao, pois se trata da “industria do bem-estar da sociedade e a referéncia
quando se pretende refletir sobre os novos paradigmas em processo —
internacionalizacdo da producdo, insercdo competitiva e complementaridade

estratégica”.

A industria da construgao esta diretamente relacionada com a qualidade de vida
da populagdo, encontrando solugdes de urbanismo e produzindo edificacbes
indispensaveis ao bem-estar e a evolucdo da sociedade, e vai além disso ao
planejar e executar a infra-estrutura imprescindivel para a produtividade da
sociedade (CASAROTTO et al., 2001, p.9).

Os produtos desta industria sdo caracterizados como especiais, dada a sua longa
vida util e se apresentam como uUnicos ou quase UNnicos para O usuario,
principalmente, por que seus custos e precos sdo altos quando comparados ao
poder aquisitivo dos clientes. Além disso, frequentemente ndo ha linha de
montagem, como € o caso de algumas industrias que fabricam em série, pois a
producdo é feita no canteiro com processos artesanais e multifacetados, utilizando
mao-de-obra pouco qualificada, que realiza trabalhos pesados sob condigdes
severas de risco. As especificagbes sdo complexas, com grande variagdo de ajustes
contratuais, dadas as necessidades de personalizagdo. Também €& notavel uma
sobreposi¢cdao da concepgdo com a execugao que, por sua vez, causa grande
impacto ambiental (BRITTO, 1999a, p.59; GARCIA-MESSEGUER, 1991, p.13;
CURADO apud SANTIN, 1998, p.16).

De acordo com Formoso et al. (apud PROGRAMA CONSTRUBUSINESS
PARANA, 2001, p.3), varios estudos apontam a transicdo de uma sociedade
industrial para uma sociedade de informacdes e servigos. Para os autores, “embora

esta mudanca também venha afetando o Brasil de uma forma geral, é provavel que
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os setores agricola e industrial mantenham uma grande importancia em fungao do

grau de desenvolvimento no qual o pais se encontra”.

Os novos modos de vida provocam mudangas nos requisitos nos usuarios de
edificagées. Conforme Formoso et al. (apud PROGRAMA CONSTRUBUSINESS
PARANA, 2001, p.3), “varias tendéncias gerais podem ser identificadas,
destacando-se o aumento do papel da mulher na sociedade; o maior tempo gasto
em lazer, em fungdo da redugéo gradual da jornada de trabalho; a individualizagéo

do modo de vida; o aumento do nivel educacional”.

Inevitavelmente, a globalizacdo também afeta de diversas formas a
construcao civil, tendo como consequéncia importante 0 aumento da competicdo em
alguns mercados de bens e servigos relacionados com a construgao. De acordo com
Formoso et al. (apud PROGRAMA CONSTRUBUSINESS PARANA, 2001, p.3), a
globalizagdo refere-se “tanto a entrada de produtos e servigos por parte de
empresas estrangeiras, como também as mudancgas de carater econémico e social

provocados principalmente pelo maior acesso as informacodes”.

Para Fabricio e Melhado (2002, p.1565), as mudangas na construgao civil,
provocadas pela globalizagdo “surgem muito mais a partir dos desdobramentos e
alteragcdes na economia e na estrutura produtiva do pais, do que como efeitos

diretos da concorréncia com empresas e produtos estrangeiros”.

O macro-complexo da construcdo civil tem um papel relevante quando se trata de
contribuir para a sustentabilidade econdmica, social e ambiental no pais. Porém,
estas dimensdes precisam ser gerenciadas de forma integrada, sem detrimento uma
das outras. Além de representar uma consideravel participacdo do Produto Interno
Bruto — PIB (dimensdao econbmica) e contribuir para uma elevada parcela na
geracao de postos de trabalho (dimensao social), esta diretamente relacionado ao
meio-ambiente, pois interfere com a natureza (dimens&o ambiental) ao realizar obras
de grande impacto, tais como: barragens, rodovias e edificagbes (FORMOSO et al.,
apud PROGRAMA CONSTRUBUSINESS PARANA, 2001, p.3).
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A cadeia produtiva da construgdo civil € responsavel por 15,6% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais, como pode ser observado na figura 2. As edificagdes e a
construcao pesada, respondem por cerca de 10,3% do PIB e estima-se que, mais
especificamente, a construcdo de edificacdes residenciais represente um montante

entre 6% e 9% do PIB nacional.

Construbusiness 2001: 15,6%
14,8% PIB 1997

Produgao + Comercializagdo 4,1%

14,3% PIB 1996
Bens de
capital para 1,1% 14,2% PIB 1995
a producio

Edifica¢des

~ 10,3%
Construg@o pesada

Atividades imobiliarias +
Servigos técnicos da
construgdo + Atividades de
manutengdo de imoveis

2,1%

Figura 2: Participagdo em percentagem do Produto Interno Bruto (PIB) nacional dos
subsetores do construbusiness.

Fonte: Adaptado de Trevisan Consultores a partir de IBGE, Diretoria de Pesquisas, Departamento de Contas Nacionais (apud
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Programa brasileiro de prospectiva tecnolégica industrial:
estudo prospectivo da cadeia produtiva da construcéo civil. Sdo Paulo, 2002, p.7. Disponivel em http.//mdic.gov.br. Acesso em
12 mai. 2002; LEAL, Ubiratan. Construgdo critica. Téchne, S&o Paulo, n.64, p. 36-40, jul. 2002.)

Além da relevancia econémica, a atividade da construgao civil no pais tem uma

grande importancia em termos sociais, particularmente em fungéo de dois aspectos:

O primeiro é relacionado a geracédo de empregos proporcionada pelo setor. O
numero de pessoas ocupadas no setor da construgao foi de 3,63 milhdes em 1998,
tendo sido de 4 milhdes no inicio da década de 90, representando 6,1% do total do
pessoal ocupado no periodo. A redugao observada ao longo da década passada
deveu-se principalmente & desaceleracdo do Produto Interno Bruto (MINISTERIO
DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2002, p.9).

O segundo relaciona-se ao elevado déficit habitacional. O déficit habitacional
brasileiro foi estimado em 6.656.526 novas moradias em 2000. As necessidades de

incremento e reposi¢cdo do estoque de moradias incidem, acentuadamente, sobre as
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areas urbanas. As areas urbanas absorvem 81,3% do montante estimado — porém,
ndo exclusivamente nas regides metropolitanas. Estas areas participam com 29,3%
da demanda total e englobam 1.951.677 unidades (FUNDACAO JOAO PINHEIRO,
2001, p.25, cap. 4).

Em termos absolutos, ha incremento do déficit habitacional ajustado, que passou
de 5.374.380, em 1991, para 6.539.528 unidades habitacionais, em 2000,
representando acréscimo de 21,7% no decurso, a uma taxa de crescimento de 2,2%
ao ano (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2001, p.2, cap. 6).

Quanto ao comportamento do déficit habitacional ajustado nas regides
metropolitanas, houve incremento de 34,3% em suas estimativas entre 1991 e 2000,
correspondendo a uma taxa anual de 3,3% ao ano. As maiores taxas anuais de
crescimento do déficit habitacional ocorreram nas regides metropolitanas de Belém
(6%) e Curitiba (7,3%) (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2001, p.176, cap. 7).

No entendimento de Azevedo (apud FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2001, p.6-7),
ao se analisar a questdo habitacional, as interfaces com outras politicas urbanas

precisam ser consideradas:

Em fungéo da interdependéncia da moradia com outras esferas recorrentes
e complementares, nem sempre um simples incremento dos programas de
habitacdo se apresenta como a solugdo mais indicada para melhorar as
condi¢cdes habitacionais da populagdo mais pobre. Em primeiro lugar,
porque estes programas podem ser inviabilizados caso outras politicas
urbanas como a de transporte, energia elétrica, esgotamento sanitério e
abastecimento de agua ndo sejam integradas aos programas. Em segundo,
porque, em muitas ocasides, o principal entrave a melhoria das condigbes
de moradia ndo se encontra vinculada a habitagéo strictu sensu, mas sim as
deficiéncias de servigos publicos de consumo coletivo (saneamento, rede de
agua e esgoto, etc.).

O estudo da Fundagdo Jodo Pinheiro (2001, p.167, cap. 7) estima “em
20.190.986 de pessoas (11,7%) a parcela da populagdo total brasileira a ser
beneficiada por politicas que equacionem a questdo do déficit habitacional. Nas

regides metropolitanas se encontram 5.508.841 pessoas deste total’.
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Conforme a Fundacdo Joao Pinheiro (2001, p.165, cap. 7), entre os fatores
estruturais que pressionam para que se amplie o estoque de moradias, predominam

0s seguintes, de ordem cultural e sécio-econémica:

A convivéncia de duas ou mais familias sob o mesmo teto, de forma
explicita ou disfarcada; a existéncia dos domicilios improvisados e o 6nus
excessivo com aluguel em familias urbanas com rendimentos iguais ou
inferiores a trés salarios minimos. Os fatores conducentes a necessidade de
reposicao de parte do estoque de moradias em uso relacionam-se a
precariedade fisica do imével e abrangem os domicilios rusticos e os
depreciados.

A importancia da cadeia produtiva da construcéo civil se caracteriza ainda pela
sua capacidade de geragao de impostos dentro do processo produtivo. O setor da
producao é aquele que gera mais impostos liquidos e tem um papel relevante sobre
os impostos pagos por outros setores de atividade (MINISTERIO DO
DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR, 2002, p.10).

Por outro lado, conforme o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (2002, p.11), “o setor da construgdo apresenta um dos mais baixos
coeficientes de importacdo, inferior a 2% da demanda total. O setor também
impacta, direta e indiretamente, a demanda por importacao e a produc¢ao dos demais

setores de atividade”.

1.3 Objeto da pesquisa

1.3.1 Definigao do problema

O problema estudado neste trabalho pode ser definido na seguinte questao: Qual
€ a relagao existente entre os sistemas de gestdo da qualidade, baseados na NBR
ISO 9001:2000, e a competitividade sistémica, de acordo com o Instituto Aleméo de
Desenvolvimento (IAD), nas empresas de construgao civil do segmento edificagcbes

residenciais?

1.3.2 Hipdtese

Retome-se o alerta do Programa Construbusiness Parana (2001, p.24) quanto

aos riscos da certificagdo de sistemas da qualidade ser encarada como o Unico
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mecanismo de melhoria gerencial das empresas, pois existem limites para o seu

poder indutor da melhoria competitiva do setor.
Assim para este estudo partiu-se da seguinte premissa:

Os Sistemas de gestdo da qualidade e produtividade (variavel independente),
baseados na NBR ISO 9001:1994 ou 9002:1994 ou 9001:2000, contribuem apenas
parcialmente para a melhoria da competitividade sistémica (variavel dependente)
das empresas de construcdo civil. Basicamente, a certificagdo contribui com
melhorias nos processos internos da organizagédo (nivel micro da competitividade

sistémica).

1.3.3 Variaveis

Conforme Marconi e Lakatos (2001, p.105), os principais tipos de relagdes entre
variaveis sao: simétrica, reciproca e assimétrica. “A relagao assimétrica € o cerne da
analise nas ciéncias sociais: deve-se sempre procurar uma relacdo assimétrica,
mesmo que a maioria das hipéteses prediga relagdes de reciprocidade”. Buscou-se,
portanto, a relagdo causal entre as variaveis: sistemas de gestdo da qualidade
(variavel independente) e a competitividade sistémica (variavel dependente) das

empresas de construgio civil.

Os tipos de relagdo causal procurados foram (MARCONI e LAKATOS, 2001,
p.105):

e Substituivel — se existe o sistema de gestdo da qualidade, entdo a
competitividade sistémica ocorrera, no entanto outros fatores também
contribuem para a ocorréncia da competitividade sistémica.

e Sequencial — se existe o sistema de gestdo da qualidade, entdo ocorrera,
porém mais tarde, a competitividade sistémica.

e Probabilistico — dada a ocorréncia da implementacdo do sistema de gestao

da qualidade, entdo provavelmente ocorrera a competitividade sistémica.
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1.4 Objetivo

1.4.1 Objetivo geral

Identificar o grau de contribuigdo efetiva dos sistemas de gestdo da qualidade,
baseados na NBR ISO 9001:1994 ou 9002:1994 ou 9001:2000, no processo de
melhoria da competitividade sistémica, de acordo com os critérios do Instituto
Alemao de Desenvolvimento (IAD), em empresas de construgao civil do segmento

edificagdes residenciais.

1.4.2 Objetivos especificos

e I|dentificar os fatores determinantes para a ocorréncia da competitividade
sistémica das organizacgoes;

e Descrever os requisitos dos sistemas de gestdo de qualidade, baseados na
NBR ISO 9001:2000;

¢ |dentificar quais as principais razdes pelas quais as empresas de construgao
civil, do segmento edificagdes residenciais, implementam sistemas de gestao
da qualidade baseados na NBR ISO 9001:2000 ou 9001:1994 ou 9002:1994;

e Correlacionar os requisitos dos sistemas de gestdo da qualidade, baseados
na NBR ISO 9001:2000, com os requisitos da competitividade sistémica do
Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD);

e Avaliar as contribui¢des dos sistemas de gestdo da qualidade, baseados na
NBR ISO 9001:2000, para a ocorréncia da competitividade sistémica, de
acordo com o Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD), nos casos de 5

(cinco) empresas de construgao civil, do segmento edificagcdes residenciais.

1.5 Delimitagao

Algumas limitagbes envolvem tanto o desenvolvimento, como a aplicabilidade
deste trabalho, pois dependem da abordagem, da extens&o, do tempo, do espaco,

da geografia, dentre outras restrigdes.

Para o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000, p.2), “na construgéo civil os
tipos de bens produzidos determinam diferencas significativas de processo

produtivo, tecnologia e interfaces entre os diversos agentes da cadeia produtiva”.
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Existem varias formas de classificagdo dos bens da construgado civil, porém,

assim como para o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2000, p.2), neste trabalho

adota-se a seguinte organizagéao:

Infra-estrutura

Obras de transportes (rodovias, ferrovias, aeroportos, portos).
Obras de distribuicdo de agua e saneamento.
Obras de distribuicdo de energia.

Obras de telecomunicagdes.

Edificagoes

Edificacdes relacionadas as obras de infra-estrutura — terminais rodoviarios,
terminais de aeroportos, estagdes de tratamento, etc.

Edificagdes institucionais — saude, educagdo, seguranga publica,
administracao, etc.

Edificagdes comerciais — sedes administrativas, shopping centers, lojas e
escritérios individuais, hipermercados, restaurantes, centros de distribuicdo,
etc.

Edificagdes industriais — unidades fabris.

Edificagbes residenciais — unidades habitacionais unifamiliares e unidades

habitacionais multifamiliares.

As empresas, cujos casos sao apresentados neste estudo, foram escolhidas de

acordo com as seguintes caracteristicas:

atuam predominantemente no segmento edificagdes residenciais
multifamiliares;

suas sedes estdo na Regido Metropolitana de Curitiba (RMC);

possuem certificagdo valida de sistemas de gestdo da qualidade baseados
na NBR ISO 9001 ou 9002 na versao de 1994 ou NBR ISO 9001 na versao
de 2000 (ver ANEXO A - Lista de empresas certificadas ABNT/CB25 e
ANEXO B - Correlacdo entre os requisitos da NBR ISO 9001:2000 e NBR
ISO 9001:1994).
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Existem normas especificas de empresas ou grupos de empresas de um mesmo
setor, como por exemplo na industria automobilistica. Da mesma forma, foram
criadas normas especificas de area, como é o caso da Organizagdo Mundial de
Saude para a industria farmacéutica ou de alimentos. Para o setor de construgao
civil, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat, gerou o
sistema evolutivo da qualidade para empresas de servigos e obras — SIQ-C:2000.
Estas normas se fundamentam na série ISO 9000. Sendo assim, € possivel estender

as conclusdes deste estudo para estes casos.

Por outro lado, ndo houve pretenséo de se estudar modelos de gestdo que visam
outros objetivos, além daqueles relacionados com a satisfagdo de necessidades,
expectativas e requisitos das partes interessadas, incluindo os clientes. De modo
que outros objetivos das organizagdes, como aqueles relacionados ao crescimento,
captacéo de recursos financeiros, lucratividade, meio-ambiente, seguranga e saude

ocupacional, ndo fazem parte do estudo (ABNT, 2000a, p.6).

Quanto aos modelos de exceléncia, tais como o0s prémios nacionais de
qualidade, algumas consideracbes e comparagdes podem ser feitas, se forem
levadas em conta as diferencas dos escopos de aplicagao. Os modelos baseados na
ISO 9000 visam a melhoria do desempenho da organizagdo. Ja os modelos de
exceléncia, contém critérios que permitem uma avaliagdo comparativa do
desempenho de uma organizagdo e sao aplicaveis a todas as partes interessadas.
Os critérios de avaliagdo dos modelos de exceléncia fornecem uma base para uma
organizagao comparar o seu desempenho com o de outras organizagdes (ABNT,
2000a, p.7).

A pesquisa foi realizada entre os anos de 2001 e 2003, coincidindo com a fase de
transicdo da versdo de 1994 para a de 2000 da NBR ISO 9001, aplicavel a
certificacao de sistemas de gestao da qualidade (ver ANEXO B — Correlagao entre a
NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994). Os resultados obtidos em relagdo a
contribuigdo que os sistemas de gestdo da qualidade podem dar a competitividade
sistémica refletem a percepcdo dos dirigentes das empresas construtoras de

edificagdes residenciais num dado momento do tempo. Neste periodo, a industria de
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construcdo recebeu forte influéncia da conjuntura econbmica, provocando
significativa retracdo nas vendas, entre outras diversas e perversas consequéncias,

afetando diretamente a capacidade de investimentos das organizagoes.

1.6 Estrutura da dissertacao

Esta dissertagcéo esta estruturada em cinco capitulos, conforme detalhado a

seqguir:

Capitulo 1 — Introducéao: apresenta o tema de pesquisa e o contexto no qual esta
inserido. Explicita a importancia e a relevancia do tema, esclarecendo as vantagens
e beneficios do estudo. Expde o problema de pesquisa e a hipotese que se procurou
confirmar. Destaca os objetivos, apontando as restrigbes da abordagem e a

extensao do estudo, além da estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Referencial tedrico: estabelece uma base teédrica para se discutir os
conceitos da competitividade, mais especificamente o conceito de competitividade
sistémica do Instituto Alemao de desenvolvimento (IAD). Apresenta os conceitos de
qualidade e os modelos para certificagcdo, baseados na série de normas NBR ISO
9000, detendo-se especificamente na NBR ISO 9001:2000 e no sistema evolutivo do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H). Apresenta
uma sintese dos estudos que analisam a competitividade e a qualidade na

construcao civil.

Capitulo 3 — Metodologia: define e classifica a pesquisa quanto a sua natureza,
quanto a forma de abordagem do problema, quanto aos objetivos e quanto aos
procedimentos. Define os procedimentos metodoldgicos. Especifica as técnicas e os
instrumentos utilizados para coleta de dados. Apresenta a sequéncia de passos
dados para alcangar o objetivo proposto. Detalha os critérios de escolha da
populacdo e delimitagdo da amostra estudada, identificando a regido geografica
abrangida, bem como os atores envolvidos. Esclarece a forma como os dados foram

tabulados e apresentados para posterior analise.
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Capitulo 4 — Resultados (analise e discussao): apresenta os dados pertinentes e
significativos, obtidos nos estudos de caso, através das entrevistas. Séao
estabelecidas as relagdes e correlagbes entre as informacdes levantadas,
possibilitando a interpretacdo das evidéncias para confirmar ou refutar a hipétese

enunciada.

Capitulo 5 — Conclusbes: apresenta as relagdes entre a teoria e a pratica,
analisando o alcance dos objetivos propostos. Analisa se a hipdtese pode ser
confirmada ou refutada a luz dos fatos verificados. Revela o tipo de relacdo causal
encontrado. Indica as limitacbes e as reconsiderag¢des. Por fim, recomenda novos

estudos sobre o tema abordado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata de estabelecer uma base tedrica para se discutir os conceitos
da competitividade, mais especificamente o conceito de competitividade sistémica do
Instituto Aleméo de Desenvolvimento (IAD). Apresenta os conceitos de qualidade e
os modelos para certificagdo, baseados na série de normas NBR ISO 9000,
detendo-se especificamente na NBR ISO 9001:2000 e no sistema evolutivo (SIQ-
C:2000) do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H).
Apresenta uma sintese dos estudos que analisam a competitividade e a qualidade

na construcao civil.

2.1 Competitividade

2.1.1 Estratégia competitiva

A competitividade pode ter significados muito diferentes, variando de acordo com
0S grupos e sujeitos: em termos politicos e econdmicos, pode significar a nagao ter
ou ndo um balango positivo do comércio; para os conceitos de economia, relaciona-
se ao baixo custo unitario do trabalho, considerando as taxas de cambio; no ambito
das empresas, relaciona-se a participacdo bem sucedida no mercado — local ou
internacional (LANZER et al. apud ROSSETO, 2001 p.2).

A concepcgao econdbmica que definia a competitividade como uma questdo de
precos, custos de producdo — incluindo os salarios — e politica cambial esta
superada, pois baseava-se em politicas equivocadas de desvalorizagdo cambial,
controle de custos unitarios de mao-de-obra e na produtividade do trabalho, cujos
objetivos eram melhorar a competitividade de cada pais (COUTINHO e FERRAZ
1994, p.16).

A competitividade, como um conceito amplo, ndo se relaciona direta e
exclusivamente ao uso intensivo de mao-de-obra barata, pois alguns paises

prosperam mesmo com salarios altos e escassez de mao-de-obra (PORTER, 1989,
p.3).
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Os salarios dos operarios, como custo direto, perderam importancia na
competicdo mundial, porém a produtividade, assim como qualidade, concepgao,
servigos, inovagcdo e marketing estdo todos se tornando mais importantes
(DRUCKER, 1996b, p.27).

Porter (1989, p.3) questiona o entendimento de que a competitividade seja um
fendbmeno puramente macro-econdmico, influenciado por taxas de cambio, taxas de
juros e déficits governamentais. O autor afirma que “ha nagdes que desfrutam de
padroes de vida de ascensao rapida, apesar de déficits orcamentarios, de moedas
em desvalorizacdo e de altas taxas de juros”. Assim, as politicas governamentais
sdo tratadas equivocadamente como decisivas e exclusivamente responsaveis pela
competitividade de uma nacgao, tais como: a fixacdo de metas, a protegdo, a

promogao de exportacdes e os subsidios (PORTER, 1989, p.3).

A competitividade também poderia ser definida como a dependéncia direta dos
recursos naturais abundantes, porém as mais bem sucedidas nacdes
industrializadas nem sempre possuem ilimitadas fontes de matéria-prima (PORTER,
1989, p.3).

Conforme a Comissédo da Presidéncia dos EUA, em 1985 (apud COUTINHO e
FERRAZ, 1994, p.17), competitividade para uma nagao é:

O grau pelo qual ela pode, sob condigbes livres e justas de mercado,
produzir bens e servigos que se submetam satisfatoriamente aos testes de
mercados internacionais enquanto, simultaneamente, mantenha e expanda
a renda real de seus cidadaos. Competitividade é a base para o nivel de
vida de uma nacdo. E também fundamental a expanséo das oportunidades
de emprego e para a capacidade de uma nac¢do cumprir suas obrigacdes
internacionais.

Outra definicdo de competitividade nacional, conforme Porter (1989, p.4), poderia
ser dada pelas diferencas de praticas administrativas, incluindo as relagdes

eficientes entre capital e trabalho.

A idéia de ‘nagao competitiva’ é insuficiente para explicar de forma irrefutavel,
tanto a prosperidade do pais, como de suas empresas. O objetivo econédmico de um

pais precisa ir além disso: deve ser produzir um alto e crescente padréo de vida da
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populacdo. O alcance disto ndao depende somente do conceito de ‘competitividade’,
mas também da ‘produtividade dos recursos nacionais’ (trabalho e capital)
empregados (PORTER, 1989, p.6).

A competitividade € um processo que tem uma estreita relagdo com a capacidade
das empresas, mas nao se limita a isso, somando-se e interdependendo da
capacidade competitiva da nacdo na qual a empresa esta inserida. Os fatores
econdmicos, por exemplo, afetam e sdo afetados pelo desempenho das empresas.
O desempenho das organizagdes também se relaciona com fatores situados fora do
ambito das empresas e da industria da qual fazem parte, tais como a ordenacéao
macro-econdémica, as infra-estruturas, o sistema politico-institucional e as
caracteristicas socio-econbmicas dos mercados nacionais. Entretanto, ainda
prevalece no meio empresarial o conceito restrito e estatico, que trata a
competitividade como um fenbmeno relacionado com as caracteristicas
apresentadas por uma empresa ou por um produto, quanto ao seu desempenho no
mercado ou a eficiéncia técnica dos processos produtivos (COUTINHO e FERRAZ,
1994, p.17).

De acordo com Mainieri (1998, p.47), ‘0o desempenho competitivo de uma
empresa, industria ou nagao é condicionado por um amplo conjunto de fatores que,
independentemente de sua natureza, influenciam de forma diversa as empresas”.
Na interpretacédo do autor, a influéncia das empresas sobre os fatores determinantes
da competitividade varia e, mesmo nas situagcbées em que esta influéncia é quase
nula, os fatores ndo podem ser desprezados, dada sua relevancia na determinacao

da estratégia competitiva.

Na concepgéao de Coutinho e Ferraz (1994, p.19), o conjunto de fatores que afeta
o desempenho competitivo de uma empresa, industria ou nacdo, “pode ser
subdividido naqueles internos a empresa, nos de natureza estrutural, pertinentes aos
setores e complexos industriais, € nos de natureza sistémica” e esta melhor

detalhado na figura 3.
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FATORES INTERNOS A

EMPRESA FATORES ESTRUTURAIS FATORES SISTEMICOS
(SETORIAIS)
Confieuracio da Macro-econdmicos,
Estratégia e Gestao, 9 Mercado in%h’ls tfia Concorréncia 6 Internacionais, Sociais,
Tecnologicos,
Capacitagdo para Inovagdo, 9 Setor A Setor A Setor A 6 Infra-estruturais,
Capacitagdo Produtiva, 9 Setor B Setor B Setor B 6 Fiscais e Financeiros,
Recursos Humanos... 9 Setor C Setor C Setor C e Politico-Institucionais...

Figura 3: Fatores determinantes da competitividade da industria.

Fonte: Adaptado a partir de Coutinho e Ferraz (apud MAINIERI, Augusto Scofano. Avaliagdo do grau de contribuicao das
normas de garantia de qualidade ISO 9000 no desempenho competitivo das empresas. 1998. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Produgao) Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgdo, UFRS, Porto Alegre. p.19)

Uma determinada industria de um pais pode vir a obter éxito, inclusive em

mercados internacionais, a partir da existéncia de quatro amplos atributos,

apresentados na figura 4, que modelam o ambiente no qual as empresas competem

e assim promovem (ou impedem) a criagcdo da vantagem competitiva, quais sejam
(PORTER, 1989, p.87):

condicbes de fatores - os fatores de producdo da nacdo, como trabalho
especializado ou infraestrutura, necessarios a competicdo em determinada
industria;

condi¢cdes de demanda - a natureza da demanda interna para os produtos ou
servigos da industria;

industrias correlatas e de apoio - a presenca ou auséncia, no pais, de
industrias  abastecedoras e industrias  correlatas que  sejam
internacionalmente competitivas;

estratégia, estrutura e rivalidade das empresas - as condi¢gdes que, no pais,
governam a maneira pela qual as empresas sao criadas, organizadas e

dirigidas, incluindo a natureza da rivalidade interna.
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ESTRATEGIA, ESTRUTURA E
RIVALIDADE DAS EMPRESAS

CONDICOES DE FATORES CONDICOES DE DEMANDA

INDUSTRIAS CORRELATAS E Ve )
DE APOIO

Nota: As setas com linhas pontilhadas representam uma influéncia nem sempre explicita, ou seja: trata-se de algo de dificil
determinagdo, mas que nem por isso, deixa de ser relevante no desempenho competitivo das empresas.

Figura 4: Determinantes da vantagem nacional (Diamante) — o sistema completo.
Fonte: PORTER, Michael. A vantagem competitiva das nagdes. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989. p.146.

Soma-se a estes fatores o ‘acaso’, como sendo aqueles acontecimentos que
criam interrupgbes que permitem mudangas na posigdo competitiva. Conforme
Porter (1989, p.143), os acontecimentos puramente casuais, “podem neutralizar as
vantagens de competidores ja estabelecidos e criar o potencial para que empresas
novas possam suplanta-los e atingir a vantagem competitiva em consequéncia de

novas e diferentes condigbes”.

O sistema somente estara completo ao se considerar a influéncia do governo.
Grande influéncia pode ser exercida pelo governo sobre os quatro fatores

apresentados. O caminho inverso também pode ocorrer, na medida em que se
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possa ver os fatores influenciando o comportamento do governo (PORTER, 1989,
p.145).

Coutinho e Ferraz (1994, p.18), consideram a competitividade como algo
dindmico, podendo ser entendida como “a capacidade da empresa de formular e
implementar estratégias concorrenciais, que lhe permita conservar, de forma
duradoura, uma posi¢cao sustentavel no mercado”. O sucesso, no entanto, implica
em corregdes de rumo das estratégias competitivas, adequando-as, quando
necessario, conforme varia o cenario econémico, social, politico ou industrial, dentre

outros.

Complementarmente, deve ser considerada a habilidade da manufatura em
transformar as ambigdes estratégicas em acgdes efetivas. Pouco ou nenhum
significado tem a estratégia competitiva quando o papel da manufatura é deixado a
margem. O sucesso, em prazos mais longos, depende também da criagdo de
vantagem estratégica por meio da capacidade de atuacdo central e direta da
manufatura (SLACK, 1993, p.13).

A escolha da estratégia competitiva deve atribuir importéncia a atratividade das
industrias em termos de rentabilidade em longo prazo, assim como aos fatores que
determinam esta atratividade. A rentabilidade inerente de uma industria se constitui
em um componente essencial na determinagcdo da rentabilidade de uma empresa.
Uma questéo relevante em estratégia competitiva esta na determinacédo da posigao

relativa de uma empresa dentro de sua industria (PORTER,1990, p.1).

No conceito de Porter (1990, p.3), em qualquer industria, atuante no mercado
local ou global, as regras da concorréncia se resumem em cinco forgas competitivas
que determinam a rentabilidade da industria: “a entrada de novos concorrentes, a
ameacga de produtos substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder
de negociagao dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes”,

conforme resumidas e apresentadas na figura 5.
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potenciais
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empresas existentes

Ameaca de produtos

ou servigos
substitutos
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Figura 5: As cinco for¢gas competitivas que determinam a rentabilidade da industria.

Fonte: Adaptado de PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de
Janeiro: Campus, 1990. p.4.

2.1.2 Vantagem competitiva

Conforme Porter (1990, p.9), “embora uma empresa possa ter inimeros pontos
fortes e fracos em comparagdo com seus concorrentes, existem dois tipos basicos
de vantagem competitiva que uma empresa pode alcangar: baixo custo ou

diferenciagao’.

Para Porter (1990, p.10), “os dois tipos de vantagem competitiva, combinados
com o escopo de atividades para as quais uma empresa procura obté-los levam a
trés estratégias genéricas para alcangar o desempenho acima da média em uma
(no custo ou na

industria: liderangca em custo, diferenciacdo e enfoque”

diferenciagao), conforme apresentado na figura 6.
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VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais baixo Diferenciacao
Alvo Amplo | 1 Lideran¢a de Custo 2 Diferenciacio
ESCOPO COMPETITIVO
Alvo Estreito | 3A Enfoque no Custo 3B. Enfoq‘ue ha
Diferenciaciao

Figura 6: Trés estratégias genéricas para melhoria do desempenho competitivo.

Fonte: PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus,
1990. p.10.

Porter (1990, p.10) assevera que “a vantagem competitiva estd no amago de
qualquer estratégia, e para obté-la é preciso que uma empresa faga uma escolha
[trade-off]. Ser ‘tudo para todos’ € uma receita para a mediocridade estratégica e

para um desempenho abaixo da média”.

Uma empresa pode alcangar um desempenho superior obtendo uma vantagem
competitiva em custo ou em diferenciacdo. Mesmo quando se opta por obter uma
vantagem por diferenciacdo, o custo deve ser considerado, dado o seu carater
decisivo. E um equivoco se optar pela diferenciacdo, mas ndo dar a devida atencéo
ao custo da diferenciacao, ou a sustentabilidade desta (PORTER, 1990, p.57 e 111).

Conforme Porter (1990, p.57), “o custo é de importancia vital para estratégias de
diferenciagdo porque um diferenciador deve manter o custo proximo da
concorréncia. A menos que O preco-prémio resultante exceda o custo da
diferenciagcdo, um diferenciador n&o ira conseguir alcancar um desempenho

superior”.
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A vantagem competitiva tem origem nas atividades distintas que uma empresa
executa, tais como: no projeto, na producédo, no marketing, na entrega e no suporte
de seu produto. Todas elas podem influir nos custos relativos da empresa, formando
uma base para a diferenciacédo (PORTER, 1990, p.31).

O desenvolvimento é cada vez menos baseado em vantagens estaticas e sim
nas vantagens dindmicas. As vantagens estaticas, ou seja, os fatores que nao
geram efeitos por si sbés, quando a concorréncia se posiciona, podem ser:
disponibilidade de matéria-prima, de mao-de-obra barata, de terrenos, de facilidades
de localizagao, assim como a propria cultura local. As vantagens dinamicas, por sua
vez sdo aquelas que se aperfeicoam de forma deliberada, conforme surgem as
necessidades e podem ser: a matéria-prima criada (p.ex.: reflorestamento), a méao-
de-obra barata qualificada e especializada ou a infra-estrutura fisica e institucional
muito eficientes (PORTER apud SILVEIRA, 1999, p.68).

2.1.3 Cadeia de valor

A diferenciacdo da concorréncia sé é efetiva se puder ser singular em algo
valioso para os compradores. Frequentemente, a diferenciagao se limita as praticas
de marketing ou do produto fisico, no entanto, pode originar-se em qualquer parte da
cadeia de valores (PORTER, 1990, p.111).

Conforme Porter (1990, p.33), “toda empresa € uma reunido de atividades que
sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto. Todas estas atividades podem ser representadas, fazendo-se uso de uma

cadeia de valores”, como apresentado na figura 7.
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Figura 7: A cadeia de valores genérica.

Fonte: Adaptado a partir de PORTER, Michael. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. Rio
de Janeiro: Campus, 1990. p.35.

Conforme Porter (1990, p.121), “uma empresa cria valor para um comprador que
justifique um precgo-prémio (ou preferéncia por um preco equivalente) através de dois
mecanismos: reduzindo o custo do comprador ou elevando o desempenho do

comprador”.

Reduzir o custo ou aumentar o desempenho do comprador se da através do
impacto da cadeia de valores do fornecedor sobre a cadeia de valores do
comprador, por exemplo, simplesmente fornecendo um insumo para uma atividade
dele (PORTER 1990, p.123).

O valor é criado pelo produtor, porém, de acordo com Womack e Jones (1998,
p.4), “o valor sé pode ser definido pelo cliente final. E s6 & significativo quando

expresso em termos de um produto especifico (um bem ou um servigo e, muitas
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vezes, ambos simultaneamente) que atenda as necessidades do cliente a um precgo

especifico em um momento especifico”.

Associado ao conceito de ‘cadeia de valor’ de Porter estd o conceito de ‘cadeia
de valor de Womack e Jones, especifica dos bens ou servigcos gerados pelas
empresas. Para Womack e Jones (1998, p.8), “a cadeia de valor € o conjunto de
todas as agdes especificas necessarias para se levar um produto especifico (seja
ele um bem, um servigo, ou, cada vez mais, uma combina¢cdo dos dois) a passar
pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdécio”. Trata-se da ‘solugao de
problemas’ relacionados desde a concepcéao até o langamento do produto, incluindo
os projetos; do ‘gerenciamento da informagao’, que vai do recebimento do pedido
até a entrega; e da ‘tarefa de producgédo’, desde a matéria-prima até a entrega do

produto acabado nas maos do cliente.

Delinear a ‘cadeia de valor’ implica em determinar o ‘fluxo de valor’. Assim,
simultaneamente, deve-se focalizar o objeto real — o projeto especifico, o pedido
especifico e o proprio produto — e jamais deixar que esse objeto se perca do inicio a
conclusao; ignorar as fronteiras tradicionais de tarefas, profissionais, fungdes
(frequentemente organizadas em departamentos); e repensar as praticas e
ferramentas de trabalho especificas, a fim de eliminar o desperdicio encontrado nos
retro-fluxos, sucatas e paralisagdes de qualquer tipo (WOMACK e JONES, 1998,
p.47).

A verdadeira competicao ocorre entre as cadeias produtivas, contrariando a idéia
de que as empresas competem individualmente. Portanto, para que as empresas
sejam competitivas € necessario que sejam formadas aliancas e, em alguns casos,
reestruturar a cadeia produtiva por meio do processo de terceirizagdo (MONDEN
apud MAINIERI, 1998, p.57).

Os tempos estaveis em que a escalada da competicao era lenta e as empresas
se adaptavam facilmente ao ambiente ja ndo existem. O ambiente atual € pontuado
por rupturas, com raros momentos de estabilidade. As aparentes vantagens

sustentaveis ndo passam de vantagens temporarias, gerando um estado de
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desequilibrio que pode ser chamado de hipercompeticao, melhor detalhado na figura
8 (D’AVENI, 1995, p.193)

Mercados em equilibrio estabilizado

B N

—

N

Mercados em constante
estado de desequilibrio
(Confusio)

Monopdlio

Virtualmente inexistente

Oligopdlio

Quase impossivel de
sustentar

Competi¢do intensa e os
novos entrantes
rompem rapidamente
acordos antigos

Esta se tornando quase
inexistente em um
mundo com inimeros
protagonistas globais

Concorréncia Perfeita

Competigdo
extremamente intensa

Nao ha lucro excessivo

Vantagens competitivas
sd0 inexistentes

Empresas competem em
prego até que nenhuma
obtenha mais do que
lucros marginais

Ruptura do Mercado w

v

Hipercompeti¢io

Competigdo de alta
intensidade

Lucros intermitentes ou
baixos

Vantagens competitivas
ndo-sustentaveis por
muito tempo

Empresas competem
encadeando uma série de
vantagens nao-
sustentaveis

Mercado esta em estado
de constante

A 7

Reverte-se se as empresas
neutralizam todas as vantagens

da lider
. As empresas prefeririam sair da concorréncia perfeita para monopdlios e oligopolios estaveis, mas esses caminhos
estdo bloqueados.
. Elas sdo forcadas a se moverem para a hipercompeti¢do, rompendo constantemente o equilibrio e estabilidade dos

mercados perfeitamente competitivos.

Figura 8: Novas realidades de competicao dirigidas por mudangas nos ambientes
globais, tecnoldgicos e de processamento da informacgéo.

Fonte: D’AVENI, Richard. Hipercompeticao: estratégias para dominar a dindmica do mercado. Rio de Janeiro: Campus, 1995.
p.333.

A incerteza, fundamentalmente, é gerada pela instabilidade e complexidade do
ambiente. Conforme March e Simon (apud BOWDITCH e BUONO, 1997, p.148),
“incerteza ambiental se refere a falta de informacdes que os tomadores de decisdes
da organizacdo podem ter sobre as tendéncias e mudancas nas condi¢des

ambientais”.

O ambiente organizacional, de acordo com Daft (apud BOWDITCH e BUONO,

1997, p.143), “deve ser entendido como sendo composto por todos os elementos
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existentes fora dos limites da organizacdo, e que tenham potencial para afetar a

organizacgao no todo ou partes dela”.

Ha uma forte tendéncia em se ver as organizagbées humanas como sistemas
fechados e desconsiderar os diferentes ambientes organizacionais, naturalmente
dependentes do ambiente externo. As empresas tendem a concentrar-se
excessivamente em acgoes internas, falhando em aproveitar o feedback do ambiente
externo (KATZ e KHAN, 1987, p.45).

As exigéncias do ambiente, comprimem as empresas a se adaptarem, por
vezes de forma radical. Sob estas condi¢des, destaca-se um fator determinante na
velocidade e eficacia da mudancga: a cultura organizacional. Conforme Kotter e
Heskett (1994, p.3), “quando as culturas sdo as nossas, com frequéncia passam
despercebidas, mas quando se quer implantar uma nova estratégia ou um novo
programa incompativel com as normas e valores fundamentais é que se percebe o

poder da cultura”.

Ambientes em desordem e em desequilibrio pedem acdes eficazes e rapidas.
Geus (1997, p.125) alerta que “a unica vantagem competitiva que a empresa do
futuro podera ter sera a capacidade de seus gerentes de aprender mais rapido do

que os concorrentes”.

Uma empresa controla melhor seu destino ao controlar o destino de seu setor.
Transformar a organizagdo com a mera aplicagédo de conceitos como, por exemplo:
downsizing e reengenharia, servem respectivamente para reduzir ou melhorar a
empresa frente a concorréncia. Isto, porém torna-se um problema secundario diante
do desafio de ser autor da transformacao do setor, como forma de melhor competir e
se diferenciar dos concorrentes, conforme ilustrado na figura 9 (HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p.24).
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A busca da
competitividade

A 4 \ 4 \ 4

Reestruturacao do Reengenharia de Reinvencao dos
portfélio e downsizing processos ¢ melhoria setores e regeneracio
continua de estratégias
Menor Melhor Diferente

Figura 9: A busca da competitividade.

Fonte: HAMEL, Gary; PRAHALAD, C. K.. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para obter o controle do seu setor e
criar os mercados de amanha. Rio de Janeiro: Campus, 1995. p.18.

A melhoria da competitividade das empresas depende das suas habilidades e
competéncias atuais. Porém, as organizagdes devem questionar quais competéncias
novas serao necessarias e que modificagdes precisam se incorporar a definicao de
‘mercados servidos’ para poder aumentar sua participacdo nas oportunidades
futuras (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.36).

Para Hamel e Prahalad (1995, p.317), a competigdo ocorre entre as empresas e
grupos de empresas e nao apenas entre ofertas de produtos ou servigos. De acordo
com os autores, “a competicdo pela capacidade de previsdao, a competicado pelo
desenvolvimento de competéncias e a competicao para moldar a evolugéo do setor,
através de uma coalizdo, sdo exemplos de competicdo extra-mercado ou nao

mercado”.

Campos (1992, p.6) argumenta que “ser competitivo € ter a maior produtividade
entre todos os seus concorrentes. O que realmente garante a sobrevivéncia das
empresas € a garantia de sua competitividade”. Para o autor, a sobrevivéncia da
empresa decorre da competitividade dada pela maior produtividade associada a

qualidade.
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Uma empresa nao pode ser competitiva de forma isolada, pois faz parte de uma
cadeia de compradores e fornecedores. O consumidor, ao comprar um produto de
uma empresa, esta comprando de uma cadeia de empresas. Todas devem buscar a
maxima taxa e valor agregado, repassando ganhos de custo e qualidade, tornando
toda a cadeia competitiva (CAMPQOS, 1992, p.146).

2.1.4 Competitividade no setor da construcgéo civil residencial

A competitividade na construcdo habitacional relaciona-se com a capacidade
deste setor para atrair investimentos a partir de uma posicao sustentavel entre os
diversos setores econdémicos. Para tanto, a qualidade dos produtos ofertados, a
produtividade e o custo real destes produtos para a sociedade, como um todo, séo
atributos a serem alcangados. Quando problemas relativos a qualidade exigem
ainda mais recursos para a correcdo ou comprometem o uso adequado da
edificacao, eleva-se o custo de producdo, o que afeta a todos que direta ou
indiretamente forneceram os recursos utilizados (MINISTERIO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA, 2000, p.12).

A competitividade das empresas produtoras de edificagdes residenciais, objeto
deste estudo, é altamente dependente de diversos fatores, dentre os quais se pode
citar (MINISTERIO DA CIENCIA E TECNOLOGIA, 2000, p.10):

e a capacidade de definir e implementar estratégias de competicdo, além da

capacidade técnica e comercial,

e a capacidade de avaliar corretamente as tendéncias de mercado e a

influéncia de fatores externos sobre o negdcio;

e a capacidade de alavancar recursos, o que depende de sua solidez

financeira, de sua capacidade de estabelecer aliangas/parcerias estratégicas
e de seu acesso/habilitagdo para a utilizagao de linhas de crédito;
e a eficiéncia produtiva, envolvendo a gestao da qualidade e da produtividade,

em todos os processos envolvidos na produgao.

As relagdes na cadeia produtiva da construgao civil podem ser melhor analisadas

de forma fragmentada entre a produgao e comercializagdo de insumos, a producgéo e
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comercializacdo de unidades habitacionais e os consumidores finais destas

unidades, como se pode ver na figura 10.

Producio de Comercializacio de Producio de Comercializacio Consumidor
insumos insumos unidades de unidades final
,1
VN, Producédo
Materiais ’ . ' propria e . . g Alta renda
basicos . Venda direta : preco de Privada imobiliaria (mais de 20 SM)
\\: """""" custo
Componentes Varejo de grande e Producédo Estatal Migllii:lta
médio porte privada (Cohab, CDHU) (de 10 2 20 SM)
Elementos e Varejo de pequeno Producédo Me?;i:jlxa
subsistemas porte estatal (de 510 SM)
Auto- Baixa renda
construgao (até 5 SM)

Notas: No elo “comercializagdo de insumos”, a seta “venda direta” tem a simbologia de fluxo, ao contrario dos outros quadros, que
representam segmentos de um elo. Esta simbologia foi adicionada em virtude dos critérios considerados na segmentagao e representa a parcela

de insumos adquiridos diretamente do elo de “Produgdo de insumos™.

Figura 10: Cadeia produtiva — produgao e comercializagdo de unidades habitacionais
urbanas.

Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. Estudo prospectivo da cadeia produtiva da
construgao civil. Sdo Paulo, 2002. Disponivel em http:/mdic.gov.br. Acesso em 12 mai. 2002. p.14.

A criagdo de condi¢gdes em toda a cadeia produtiva (figura 11), esta diretamente
relacionada com agdes que abrangem todos os aspectos da gestdo de processos e
ndo apenas na tecnologia de produto (materiais, componentes e sistemas
construtivos), como fator unico e determinante da eficiéncia produtiva e da

competitividade na industria da construgéo civil (MCT, 2000, p.10).



45

Produtores de matérias Capital para producio Fornecedores de servigos técnicos
primas basicas especializados:
Projeto, consultoria especializada,

topografia, sondagens, marketing, vendas,
I@ E assessoria, etc.

Produtores de bens finais —edificios, sistemas de
infraestrutura (transporte, energia, saneamento), estruturas
de processos industriais

Produtores de materiais Iﬁ E Fornecedores de servi¢os de execugdo de
componentes € sistemas subsistemas e sistemas construtivos
construtivos
Fornecedores de ferramentas e equipamentos Capital para compra

dos bens finais

| SISTEMA EDUCACIONAL |
| SISTEMA TRIBUTARIO |
»
>
| SISTEMA TRABALHISTA |
| LEGISLACAO SANITARIA |
>
| LEGISLACAO AMBIENTAL |
»
>
| LEGISLACAO URBANA |
>
| SISTEMA DE NORMAS TECNICAS |
»

Figura 11: Estrutura basica da cadeia produtiva da construgao.

Fonte: Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Necessidades de acoes de desenvolvimento tecnolégico na producdo da
construgao civil e da construgao habitacional. Brasilia, 2000. Disponivel em http://www.mct.gov.br. Acesso em 12 mai.
2002. p.6.
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2.2 Competitividade sistémica

2.2.1 Determinantes da competitividade sistémica

Para se ter influéncia sobre o padrdo organizacional é fundamental romper com o
modelo atual de relacionamento entre o estado, o setor produtivo e a sociedade civil,
conservando flexibilidade suficiente diante de novos cenarios. Isto visa melhorar as
bases juridico-institucionais, sécio-culturais, infra-estruturais, assim como a politica
econbmica e processual, de modo a beneficiar a economia de mercado e a

competitividade internacional da economia (ESSER et al. 1994, p.3).

Os paises em desenvolvimento exitosos, como a China e a Coréia do Sul tém
sua economia voltada tanto ao mercado interno, como ao mercado mundial. Mas,
nao se limitam a isso. Também se caracterizam pela énfase a integragcado nacional e
social; ao crescimento demografico moderado; a implementagdo de uma estratégia
geral realista; a condugao econdémica criativa, inovadora e competitiva; a disposi¢céao
de vincular os processos autbnomos de aprendizagem com a aprendizagem de
outros paises exitosos independentemente de seus regimes politicos (ESSER et al.,
1994, p.3).

A melhoria competitiva tem uma relagao estreita com as politicas econdmicas. O
crescimento econdmico, no entanto, ndo é suficiente para sozinho aumentar a
competitividade nacional. Conforme o Instituto McKinsey (1999, p.31), para o caso
brasileiro & preciso “implantar politicas publicas de redistribuicdo de renda, com
programas dirigidos a educagao, saude e nutricido das camadas mais pobres, para
se assegurar de que os beneficios do crescimento do Produto Interno Bruto (PIB)

per capita serao compartilhados por todos”.

O conceito neoliberal sobre competéncia, livre comércio e menos intervengao do
Estado esta ultrapassado por um novo padrdo, onde as empresas desenvolvem
relagdes interativas e cooperativas entre elas. O fundamento sobre o qual este
padrao se apoia € o amplo dialogo social entre o setor produtivo, o setor cientifico,
as instituicdes intermediarias e o setor publico. Ao Estado cabe a importante fungéo
de motivar e coordenar agdes com vistas a estabelecer uma estratégia competitiva
de maior alcance (ESSER et al., 1994, p.9).
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Conforme Esser et al. (1994, p.12), “a competitividade da economia se apdia em
medidas dirigidas e articuladas em quatro niveis do sistema (meta, macro, meso e
micro) e se baseia em um conceito pluridimensional de condugédo que inclui a
competéncia, o didlogo e a tomada conjunta de decisbes”, conforme se pode ver

ilustrado na figura 12.

/ Nivel Meta \
Padrdes de organizacio politica e econdmica, orientados para o desenvolvimento

Status social de empreendedores; Disposigdo para mudar e aprender; Estrutura competitiva
da economia; Capacidade para formulagdo de visdes e estratégias; Memoria coletiva;
Coesao social

/ Nivel Macro \
Ambiente econdmico, politico e legal estavel

Politica fiscal; Politica orgamentaria; Politica monetaria; Politica cambial; Politica anti-
trust; Politica de comércio exterior; Prote¢do ao consumidor

Nivel Meso
Politicas especificas para cria¢iio de uma vantagem competitiva \
Promogédo econdmica; Politica de infraestrutura; Politica regional; Promogao das

exportagdes; Politica industrial; Politica ambiental; Politica educacional; Politica
tecnologica

/ Nivel Micro \

Atividades dentro da empresa para criar uma vantagem competitiva
Cooperacio formal e informal, alian¢as e aprendizagem conjunta

Figura 12: Visdes mais abrangentes: competitividade sistémica.

Fonte: Adaptado a partir de MEYER-STAMER, Joérg. Estratégias de desenvolvimento local e regional: clusters, politica de
localizagdo e competitividade sistémica. ILDES — Fundagdo Friedrich Ebert, Sdo Paulo, 2001, p.19. Disponivel em
http://www.fes.org.br. Acesso em 10 mai. 2002.

A competitividade, portanto, n&do surge somente a partir de modificagdes no
contexto macro; nem tao pouco exclusivamente de acdes internas as empresas no
nivel micro. Resulta, isto sim, de interagcdes entre os diversos atores sociais

participantes de um processo de aprendizagem conjunta. A competitividade de uma
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empresa se fundamenta no padrao organizativo da sociedade em seu todo. A
relevancia conferida a todos os niveis do sistema e a interacdo entre eles € o que

gera vantagem competitiva sem precedentes (ESSER et al. 1994, p.11).

O dialogo entre os principais grupos de atores sociais assegura a coordenagao
entre os quatro niveis sistémicos. No entendimento de Meyer-Stamer et al. (1996,
p.5) “os didlogos sao imprescindiveis para fortalecer as vantagens nacionais de
inovacao e competitividade e por em marcha processos sociais de aprendizagem e
comunicagao”. A disciplina da aprendizagem comecga pelo didlogo. Trata-se da
capacidade de se deixar de lado as idéias preconcebidas em busca do entendimento
através do significado das palavras. Dialogo difere de discussao, que € mais comum
e tem suas raizes em ‘percussao’ e ‘concussao’ conotando fragmentagcéo (SENGE,
2002, p.44). Assim, didlogo e discussdo sao formas de conversagdao com
significados opostos, porém, complementares. Geralmente encontra-se as duas
formas dentro de uma organizagdo, pois ha uma tendéncia em se alternar entre
ambas, visando unir a crescente diversidade encontrada dentro das organizag¢des
modernas (ELLINOR e GERARD, 1998, p.69).

2.2.2 Nivel meta: capacidade nacional de coordenacéao

O desenvolvimento da competitividade sistémica tem como principal objetivo
eliminar a fragmentagao social e melhorar a capacidade de aprendizagem. Sem
integracao social nao ha perspectivas de éxito. Trata-se, portanto, de um projeto de
transformacao social, que ndo se limita a corregdo do contexto macro-econémico
(MEYER-STAMER et al., 1996, p.5 e ESSER et al.,1994, p.16).

A gestao proposta no nivel meta deve levar a solugdo conjunta de problemas,
aos processos de aprendizagem e ao desenvolvimento da capacidade de previsao e
resposta. Para tanto, deve haver uma evidente separagao institucional entre o
Estado, as empresas privadas e as organizag¢des intermediarias. Porém, é preciso,
de um lado, assegurar a independéncia das instituicbes e organizagdes sociais
frente a influéncia do Estado e de outro, proteger o Estado de grupos particulares
influentes e privilegiados (MEYER-STAMER et al., 1996, p.5 e 16).
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Criar e coordenar um padrao de organizagao social no espago meta, baseado em

articulagao e dialogo, tem por finalidade gerar, apoiar e manter o espaco meso,

detalhado mais adiante. De acordo com Esser et al. (1994, p.17):

A forma de organizagédo da articulagéo politica em que atores autdbnomos
encontram juntos, solu¢gdes de problemas dentro de sistemas de
negociacao, se constitui em particular num mecanismo capaz de mobilizar o
potencial de condugao e estruturagdo do espagco meso, ja que o know-how
disponivel, assim como as capacidades de decisdo, de programacao,
formulagéo e implementagcao se acham repartidas de modo amplo entre os
distintos atores, tanto privados como publicos. O desenho do espag¢o meso,
portanto, € uma tarefa que nem o Estado, nem as empresas privadas, nem
as instituicdes intermediarias sao capazes de levar a cabo por si s6.

Conforme Esser et al. (1994, p.18), “as formas tradicionais de intervengcédo do

Estado autbnomo sao inadequadas para desenhar o espago econbmico e

desenvolver vantagens competitivas nacionais especificas e dificeis de serem

imitadas”.

As redes colaborativas, resultado da formacéo dos espagos meta e meso, devem

estar sujeitas a regras, valores e orientagbes de comportamento aceitos pelos

diversos atores envolvidos. Sejam elas (ESSER et al., 1994, p.18):

intercambio ndo discriminatorio de informacgdes;

reciprocidade;

compensar as vantagens e desvantagens derivadas de decisdes conjuntas;
autolimitagao voluntaria de margens de manobra;

respeito aos interesses proprios e legitimos de todos os atores envolvidos.

As estreitas interagdes entre os atores e 0 consenso se constituem em requisitos

para a mobilizagao social e a integracdo. Porém, tanto podem ser benéficos, como

passar a destrutivos. Na falta de um potencial de conflito e de correcéo, os sistemas

muito rigidos passam a ter problemas, pois (ESSER et al., 1994, p.19):

ofuscam novos focos de desenvolvimento;

tendem ao clientelismo e a corrupg¢ao;

excluem (ou ndo incluem) novos atores que poderiam aportar novos
enfoques;

podem chegar a estruturas do tipo monopdlio.
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Novas formas de organizacdo e gerenciamento substituem o conceito
predominante de ‘mercado contra Estado’. Também ndo se trata da ‘plena
autonomia dos atores operando em forma descentralizada’ (liberalismo) contra a
‘total integragcdo da sociedade’ (socialismo). Os processos de aprendizagem nao
podem meramente fortalecer o mercado e restringir o Estado. O desenvolvimento da
competitividade sistémica se desenvolve adequadamente e se fundamenta em
medidas como (ESSER et al., 1994, p.20):

o fortalecer o mercado, reduzindo a regulamentagdo e criando condi¢des

macro-politicas estaveis;

e aliviar o Estado e incrementar sua efetividade, delegando tarefas a atores nao
estatais, associando atores publicos e privados, consolidando os principios
subsidiarios e a solidariedade social e desenvolvendo redes setoriais;

e potencializar o desenvolvimento econdémico e corrigir tendéncias destrutivas

da economia de mercado — politicas sociais e ecoldgicas

2.2.3 Nivel macro: condigbes macro-econdmicas estaveis

Muitas fontes geram instabilidade na macro-economia. As mais importantes e
influentes sdo os déficits do orgamento e da balanga de pagamentos. Os déficits
orgcamentarios, quando se financiam mediante a criagdo de dinheiro, geram altas
taxas inflacionarias e afetam as leis de mercado (oferta e procura). Os déficits da
balanca de pagamentos, provocados pelo cambio supervalorizado, elevam a divida
externa, debilitando os investimentos, impedindo a importagdo de bens de capital e

colocando em risco o crescimento da economia nacional (ESSER et al., 1994, p.21).

A transicdo para um ambiente macro-econdémico estavel € muito complexa pelas
seguintes razdes (ESSER et al.,1994, p.21):
e a politica orcamentaria, fiscal e monetaria restritiva inibe o consumo e os
investimentos, limitando o crescimento da economia;
e as medidas de estabilizacdo precisam de dificeis e amplas reformas
estruturais, como por exemplo, a reforma do setor econémico estatal, o
desenvolvimento de um setor financeiro eficaz e uma reforma da politica de

comércio exterior;
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e as reformas levam a conflitos de objetivos, tardando em seus efeitos;

e 0s custos dos ajustes sdo imediatos, porém os beneficios demoram e a
produgao, o investimento e 0 emprego, inicialmente, experimentam retracéo;

e 0s setores sociais sao afetados desigualmente. Ha ganhadores e perdedores

com as medidas de estabilizacdo e reformas estruturais.

No Brasil, a inflagdo, um dos principais indicadores da macro-economia, ainda da
sinais perigosos, porém se mantém em niveis muito inferiores aos do final da década
de 80. Além disso, o principal incentivo a ineficiéncia: a falta de competicdo no
mercado, esta gradativamente se reduzindo. Conforme o Instituto McKinsey (1999,
p.14), “o fim da desordem macro-econémica e o inicio da exposi¢do das empresas a
competicdo foram os detonadores de um processo de mudangas que movimenta um
circulo virtuoso. Que precisa, na entanto, de outras alavancas importantes como, por

exemplo, a reforma tributaria”.

A reducao de despesas orcamentarias frequentemente tem como base o corte de
investimentos em educacdo, saude, seguranga, dentre outras medidas de
infraestrutura. Esse meio € mais simples, no entanto, fragiliza as bases do
crescimento. O esfor¢o mais adequado deve tratar dos gastos desnecessarios,
impedindo privilégios para grupos de interesse especifico. E fundamental reduzir os
postos supérfluos no setor publico, os gastos militares, bem como os subsidios,

estabelecendo prazos limites e taxas decrescentes (ESSER et al.,1994, p.22).

As politicas que visam aumentar as receitas do orgamento ndo devem ser
concebidas como meio exclusivo de reduzir, em curto prazo, o déficit fiscal; devem
ser consideradas ainda as politicas de crescimento e distribuicao de renda. Isto
implica em estruturar melhor o sistema tributario. O esfor¢go deve estar em taxar o
consumo mais que a producao, estabelecer impostos progressivos, conforme cada
categoria de receita, e controlar as tarifas publicas, de modo que cubram os custos
(ESSER et al., 1994, p.22).

A estabilizacdo do valor da moeda depende da articulagdo de politicas
orcamentarias, fiscais e monetarias. Uma politica orcamentaria restritiva ndo pode

ser comprometida por uma politica monetaria expansiva (ESSER et al.,1994, p.22).
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O ambiente macro-econdmico estavel também depende da manutencdo do
equilibrio do comércio exterior. Para Esser et al. (1994, p.22), “os déficits da balanca
comercial, ao se manterem elevados durante muito tempo, restringem as margens
de crescimento e desestabilizam a economia nacional”’. Para os autores, reduzi-los
depende de profundas modificagbes na politica econdmica, especialmente na

politica cambial e comercial.

A politica cambial € uma variavel estratégica. A experiéncia tem demonstrado,
como no caso do Brasil no inicio do Plano Real, bem como no caso da Argentina
durante quase toda a década de noventa e inicio deste século que, se o cambio for
supervalorizado, ocorrerdo déficits na balanga, porque se dificulta a exportagcado de
manufaturados e se facilita a importacdo dos mesmos. O encarecimento das
exportagdes de origem monetaria ndo permite que as empresas orientem sua
producdo ao mercado mundial. Por outro lado, a reducdo artificial dos custos de
importacbes faz com que as empresas percam sua competitividade, inclusive no
mercado interno, tendo como consequéncia que parte dos investimentos flui para o
setor de bens de capital, inclusive para a exportacdo de capitais (ESSER et al.,
1994, p.23).

2.2.4 Nivel meso: importancia das politicas seletivas

2.2.4.1 Importancia do nivel meso

Ainda hoje, se considera que as chaves para melhorar a competitividade s&o
possibilitadas e dependentes das reformas macro-econémicas e das modernizacdes
no nivel micro. No entanto, principalmente os paises em fase de industrializacdo que
necessitam do desenvolvimento mais dindmico para melhorar sua posicdo no
ranking da economia mundial precisam empreender uma otimizagdo da dimensé&o
meso (ESSER et al., 1994, p.30).

A importancia fundamental que este nivel tem para a competitividade duradoura
pode ser justificada no fato de que paises em desenvolvimento, submetidos a

programas de ajuste estrutural, como no caso da Bolivia, conseguiram estabilizar as
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condi¢cbes macro-econémicas, porém, sem que se produzisse a esperada reativagao
de suas economias (ESSER et al., 1994, p.30).

Os efeitos e inovagdes acumulativos, fundamentais para a competitividade
sistémica, ocorrem gragas ao entrosamento, com cooperagao formal e informal entre
empresas € 0 conjunto de instituicbes situadas junto aos clusters (nucleos

industriais) nos quais operam (ESSER et al., 1994, p.31).

2.2.4.2 Interacao entre empresas, Estado e instituicbes intermediarias

A medida que as empresas utilizam meios de producdo cada vez mais
complexos, cresce a importancia do entorno municipal, regional e nacional. A idéia
de que o Estado é o unico capaz de conduzir o desenvolvimento tecnoldgico e
econdmico ou, por outro lado, conformar-se com uma posigao secundaria frente aos
processos de mercado, sao falhos. E fundamental a existéncia tanto de um Estado
intervencionista, como do Estado laissez-faire que se limita a estabelecer condi¢des
gerais (ESSER et al., 1994, p.31).

Para Esser et al. (1994, p.32), novas formas de gestédo se evidenciam, pois:

O Estado opera ndo mais como um classico intervencionista, mas como um
gerador de impulsos, moderador, comunicador entre empresas e
associagbes empresariais, setor cientifico, instituicbes intermediarias
incluindo os sindicatos; seu objetivo consiste em promover a difusdo de
informacgao relevantes e elaborar visbes de médio e longo prazo que sirvam
de guia a politicas publicas de nivel meso e iniciativas particulares.

O fluxo de informacgao, a persuasao, a integracao de interesses e a fixagcao de
procedimentos ganham importancia devido as mudancgas estruturais. O know-how
necessario para formular agées em longo prazo e a capacidade de implementagao
dividem-se entre diversas entidades, tanto publicas como privadas e intermediarias
(ESSER et al., 1994, p.32).

Surge, portanto, um novo enfoque politico e comportamental, tanto por parte do
Estado, como das empresas, através das instituicdes intermediarias, que levam a
competitividade sistémica. Estes padrbées de organizagcdo da sociedade podem
resultar em (ESSER et al., 1994, p.33):
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e aliviar o Estado, transferindo processos decisorios a atores intermediarios;

e garantir uma maior disponibilidade de informacao;

e incrementar a legitimidade das decisdes estatais;

e otimizar o aproveitamento de criatividade social ao mobilizar capacidades de
atores estratégicos importantes para a solugao de problemas.

O principal entrave a implementacao desta abordagem é a inexisténcia de atores
sociais dispostos a trocar experiéncias e com capacidade para ceder, aprender e
transformar-se. A implementacédo do espago meso é complexa devido a polarizagcbes
sociais, falta de comunicagao e interacdo entre atores privados e publicos ou a
existéncia de estruturas corporativas de tendéncia puramente econdmica (ESSER et
al., 1994, p.33).

2.2.4.3 Desenvolvimento de clusters e redes institucionais

De acordo com Esser et al. (1994, p.34), as politicas formadoras do espago meso

possuem uma dimensao nacional e outra regional/local:

Em termos nacionais as politicas de nivel meso apontam ao
desenvolvimento de infraestruturas fisicas especialmente concebidas para
os clusters (p. ex.. transporte: portos, redes ferroviarias e estradas;
telecomunicagobes; sistemas de abastecimento e tratamento: energia, agua
e esgoto, dejetos), e a desenvolver também estruturas intangiveis (p. ex.:
desenvolvimento dos sistemas educacionais). S&o igualmente significativas
as politicas seletivas e ativas na area do comércio exterior, assim como uma
defesa ativa de interesses no ambito internacional (p. ex.. contra o
protecionismo dos paises industrializados).

As politicas especificas para clusters, além de melhorar o espago meso nacional,
também sido importantes em termos regionais e locais. As politicas locais sao
essenciais para os nucleos industriais, pois o processo de formagao destes é mais
dindmico em espacgos regionais delimitados. A proximidade geografica dos atores
envolvidos nos clusters constitui uma forga produtiva substancial (ESSER et al.,
1994, p.34).

Em regides onde o desenvolvimento é dindmico, a eficacia das empresas se
fortalece devido as vantagens das aglomeragdes. Estas vantagens surgem quando

as empresas conseguem tirar proveito de uma regido bem desenvolvida, com
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infraestrutura conveniente, mao-de-obra capacitada, provedores eficazes e grande
oferta de informagao, e por isso tém custos de producéo inferiores aos de empresas

iguais instaladas fora destes nucleos (ESSER et al., 1994, p.35).

A industria da construgcdo civil pode nao ter uma participacdo direta como
integrante dos clusters, porém pode beneficiar-se da formacdo destes nucleos
através da prestacdo de servigos e execugao de produtos, como unidades fabris,
edificios de escritdrios, condominios industriais, dentre outros, bem como da rede
formada por instituicobes de ensino e pesquisa, laboratérios, sindicatos, dentre

outras, capazes de apoiar o desenvolvimento do setor.

2.2.4.4 Capacitacao e aperfeicoamento

Ao se fortalecer as forcas de mercado, sem se fazer o mesmo com as estruturas
sociais, a competitividade tende a nao se concretizar. Assim, a reforma e o
desenvolvimento da educagao, como parte desta estrutura, devem ser considerados.
Entre as medidas fundamentais em relacdo a educacéo, figuram (ESSER et al.,
1994, p.36 e 37):

e atribuir maior importancia a educagao e pesquisa, considerando questbes

econdmicas e sociais;

e enfatizar e fortalecer o ensino de gestéo;

e assegurar que instituicdes dedicadas a pesquisa pedagdgica sustentem a
reforma e obtenham apoio de organizagdes intermediarias, sobretudo da
industria privada;

e associar a expansao da quantidade com a melhoria da qualidade nos niveis

superiores com uma acentuada orientagao para a pratica

A competitividade requer que a educagao seja orientada a valores, a convivéncia
consensual, a responsabilidade e capacidade comum de solugdo de conflitos, a
cooperagao comunicativa e ao trabalho em equipe, assim como a aprendizagem
ativa e independente durante toda a vida (ESSER et al., 1994, p.36).

Os novos rumos da producdo demandam um novo tipo de trabalhador. Conforme

Esser et al. (1996, p.30), ele deve ser “mais flexivel, cooperativo, empenhado em
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produzir com qualidade, habituado a aprendizagem, com capacidade autbnoma de
acao profissional, capaz de relacionar causas e efeitos e muito habil para se

comunicar’.

A educacido tem que ser uma obsessdo dos cidadaos, das empresas e das
politicas publicas por varias razdes: por ser o caminho mais rapido para melhorar a
distribuicdo de renda; porque o crescimento futuro exige um nivel educacional maior
da populagao; por ser o meio pelo qual se pode ver a realizagcdo do potencial de um
povo (INSTITUTO McKINSEY, 1999, p.25).

Ao Estado cabe dar rumo ao sistema educacional como um todo, dando énfase
aos investimentos no ensino fundamental. O Estado também deve se ater ao
combate de anomalias como é o caso do surgimento e manutengcdo de
universidades de qualidade duvidosa. O nivel médio, por exemplo, deve se
desenvolver com a participacdo e envolvimento da sociedade, através das
organizagbes intermediarias pertencentes a industria, comércio, artesanato,
sindicatos, entre outras. Mesmo sem deter o conhecimento sobre o ensino, as
empresas podem influir no seu rumo declarando suas reais necessidades. Resta
também a participacéo financeira do setor privado como uma importante forma de
colaboracédo (ESSER et al., 1994, p.38).

Também é um fator decisivo o esfor¢o para uma cooperagao concreta entre
educacéo, investigacdo e setor produtivo. Existe um potencial das universidades
com autonomia cientifica para, através da investigagdo, assessoria e outros
servigos, apoiar o desenvolvimento tecnoldgico e contribuir para a competitividade
das empresas. Este potencial cresce quando as universidades chegam a um acordo
com os centros de pesquisas privados e com o setor empresarial, visando evitar uma
duplicacao de esforgos (ESSER et al., 1994, p.38).

2.2.4.5 Pesquisa e tecnologia

O éxito do sistema nacional de inovacdo se deve a um esforco do Estado

(federal, estadual e municipal) para estimular e apoiar a criagdo de competitividade
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sistémica. Para isto, se pode fazer uso de elementos como (ESSER et al., 1994,
p.40):

e fomento da pesquisa basica e aplicada em universidades e instituicdes de
pesquisa, tanto privadas como publicas;

e desenvolvimento e difusdo de tecnologias através de entidades de
informacgao e assessoria ou de incubadoras tecnoldgicas;

e fomento de pesquisa e desenvolvimento (P&D) no nivel da empresa
(promogao indireta e especifica para empresas jovens, coalizbes de P&D,
capital de risco);

e estabelecimento de metas, visbes de longo prazo e dialogos regionais sobre
tecnologia, com o Estado atuando como iniciador e moderador, mais do que

condutor.

A competitividade sistémica € melhor apoiada pela pesquisa e desenvolvimento
tecnolégico através de sistemas nacionais, regionais ou locais como parte de uma
rede. Uma rede de empresas e instituicbes pode dominar com maior rapidez os
processos tecnoldgicos e/ou inovagdes de produtos, obtendo éxito comercial muito

antes das empresas que operam em outras localizagées (ESSER et al., 1994, p.40).

2.2.4.6 Politicas comerciais

A abertura ao mercado global deve equilibrar as acbes de apoio as exportagdes
com aquelas que se destinam a regular as importagdes. Os paises de economia de
sucesso se distinguem por uma politica importadora seletiva e gradual. A abertura
controlada das importagcdes ocorre ndo somente porque os insumos importados e,
em alguns casos, os bens de investimento, gozam de beneficios alfandegarios e
fiscais. Além disso, se oferece as novas industrias uma protecdo que se baseia em

claros critérios de performance e tem carater temporario (ESSER et al., 1994, p.41).

Um dos fatores relevantes que permitem as empresas impor-se de forma
duradoura no mercado mundial é o apoio adequado que recebem de algumas
instituicdes especialmente dedicadas aos servicos de exportagdo, tais como:
consorcios exportadores, agéncias de promogao comercial, agéncias de fomento,

servicos de informacgao, instituicbes de financiamento, entre outras. Contudo,
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sozinhas, elas ndo podem dar conta de uma condi¢ao basica para as exportacoes
de manufaturados: Trata-se da infraestrutura de transportes, que muitas vezes se
limitam as estradas, quando deviam compor uma malha mais ampla dedicada a este
fim. Ferrovias, hidrovias, terminais de carga, portos e aeroportos, além das rodovias,
melhor estruturados, resultam na exceléncia com custos baixos dos servigos de
exportacao (ESSER et al., 1994, p.41-43).

2.2.4.7 Setor financeiro e investimentos industriais

Para financiar suas atividades, a maioria das empresas industriais, de quase
todos os paises em desenvolvimento, se defrontaram ao longo dos ultimos anos
problemas como (ESSER et al., 1994, p.43):

e uma politica discriminatéria de concessao de créditos por parte dos bancos
comerciais privados e estatais, mas também de bancos de desenvolvimento,
que davam preferéncia a grandes empresas publicas ou privadas, de maneira
que as demais ficavam sem possibilidades em longo prazo;

e exigéncias em excesso em lugar de confianga;

e um sistema financeiro fragil em que a emissao de agdes ficava ao alcance de
poucas empresas;

e altas taxas de juros fixadas pelos bancos para o capital de giro ou para a
concessao de crédito no setor informal;

e a auséncia de instituicdes de financiamento da exportagao.

Conforme Esser et al. (1994, p.43) a abertura das economias ao mercado

mundial traz consigo uma mudanc¢a fundamental do setor financeiro:

O sistema bancario — obrigado em alguns casos pela entrada no mercado
de concorrentes estrangeiros — se moderniza e as empresas podem
melhorar e diversificar suas possibilidades de investimentos. A competéncia
interbancéaria ajuda a por em pratica processos de racionalizagdo com a
consequente reducdo de custos no setor financeiro e o surgimento de
possibilidades de financiamento adicionais; as margens de lucro se
reduzem, diminuem os custos de administragdo de pequenas carteiras de
valores, e a mentalidade “imediatista”, junto com a aversao ao risco, cedem
lugar ao interesse de cooperar inclusive com as pequenas e médias
empresas.
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Diversas formas de financiamento estdo disponiveis, porém nem todas sao bem
vistas nem se adaptam de imediato as possibilidades dos tomadores de recursos.
Entre elas, é possivel destacar o leasing, os empréstimos de curto prazo, os fundos
de garantia (fiadores), o factoring, os financiamentos diretos a exportagdo, bolsas de
valores, financiamentos de capital de risco, fundos de pensdo e seguros e
empréstimos externos (ESSER et al., 1994, p.43-45).

2.2.4.8 Dimensao da politica ecolégica/ambiental

A industrializacdo tem consumido intensamente os recursos naturais, ampliando
0s problemas ambientais a despeito de melhorar o bem estar das populagdes.
Esser et al. (1994, p.46) asseveram que nos paises emergentes ha um agravante: “a
abertura ao mercado mundial e a obrigagdo que pesa sobre muitos desses paises
em gerar divisas para reduzir a carga da divida externa, pode leva-los a esgotar
seus recursos naturais e a ‘exportar’ os custos ambientais” (p.ex.:. através de

emissdes descontroladas de poluentes).

Para combater e evitar a deterioragdo ambiental, cabe incentivar cada vez mais a
capacidade nacional de inovagao e o desenvolvimento de formas de producéao
menos poluentes. Toda estratégia ambiental dirigida ao futuro se baseia em visodes,
instituicées e instrumentos, cujo objetivo € modificar o manejo da natureza (ESSER
et al., 1994, p.46).

A politica ecologica orientada ao futuro é incumbéncia de instituigdes publicas de
protecdo ambiental e depende de atores sociais eficazes trabalhando de forma
consensual e determinada, incluindo (ESSER et al., 1994, p.46-47):

e instituicbes ligadas ao setor empresarial, entre elas sindicatos patronais e de
trabalhadores, que procuram concentrar esforcos com pericia e criatividade
para a solucido dos problemas ambientais provocados pela industria;

e a ciéncia, desenvolvendo programas e concebendo politicas ecoldgicas,
apoiando a formulacdo de objetivos e normas, assim como a selegéo e
aplicacéo dos instrumentos de medidas pertinentes;

e organizagbes de defesa do consumidor, influindo com seu servigo de

informacdes e assessoria na conscientizacdo ambiental, pressionando as
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empresas para que incluam critérios ambientais entre os atributos de
qualidade de seus produtos;

e associacbes privadas de protecdco ambiental e a populagao,
democraticamente organizada, fomentam a sensibilidade para o meio

ambiente e exercem influéncia na politica ecoldgica.

A formatagdo do espagco meso com relagao a critérios ambientais deve ajudar a
superar o carater de mero apoio que as politicas ecoldgicas tiveram no passado para
fazer dessa dimensdo uma componente da competitividade sistémica no sentido da

“revolucao ecoldgica da eficiéncia” (ESSER et al., 1994, p.47).

2.2.5 Nivel micro: transicdo as melhores praticas

As duas ultimas décadas foram marcadas pelas fortes mudangas nos conceitos
de producdo utilizados pelas empresas. Foram introduzidas novas e melhores
formas de gerenciamento, pesquisa e desenvolvimento (P&D) e interagdo entre
empresas. Destacam-se, neste contexto, a ‘produgcdo enxuta’, ‘engenharia
simultanea’ e ‘just-in-time’, rompendo com o paradigma ‘taylorista-fordista’ (ESSER
etal.,, 1994, p.23).

2.2.5.1 Determinantes da competitividade no nivel da empresa

Pelo menos quatro critérios, segundo Esser et al. (1994, p.24), podem ser
considerados relevantes para as empresas que pretendem competir: ‘eficiéncia,
qualidade, flexibilidade e velocidade’. Slack et al. (1996, p.70) acrescentam a estes
conceitos o ‘custo baixo’, pois “mesmo aquelas empresas que concorrem em outros

aspectos, que nao em precgo, estarao interessadas em manter seus custos baixos”.

Na definicdo de Slack et al. (1996, p.70), “custo baixo significa produzir bens e
servicos a custos que possibilitem fixar precos apropriados ao mercado e ainda
permitir retorno para a organizagado. Quanto menor o custo de produgado de bens e

servigos, menor pode ser o pre¢o a seus consumidores”.
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Fazer as coisas melhor que a concorréncia € um meio para garantir a
sobrevivéncia da organizacdo em longo prazo. Fazer melhor significa (SLACK, 1993,
p.15):

e fazer certo, obtendo uma vantagem em qualidade;

e fazer rapido, proporcionando uma vantagem em velocidade;

e fazer pontualmente, gerando vantagem de confiabilidade;

e mudar o que esta sendo feito, redundando em vantagem de flexibilidade;

e fazer barato, conseguindo uma vantagem de custo.

Uma forma de direcionar a manufatura em seus objetivos € definir as
preferéncias dos consumidores e distinguir os objetivos ‘ganhadores de pedidos’ dos
objetivos ‘qualificadores’. Os objetivos ‘ganhadores de pedidos’ sdo aqueles que
direta e significativamente contribuem para o ganho de negdcios e que mais
influenciam as decisdes dos consumidores. Os objetivos ‘qualificadores’ sdo aqueles
aspectos nos quais o desempenho da operacgao tem de estar acima de determinado
nivel e neste caso a organizagédo sera considerada pelos consumidores como uma
possivel fornecedora (HILL apud SLACK, 1993, p.15).

Slack (apud GIANESI e CORREA, 1996, p.114) propde uma forma para
classificagao dos critérios competitivos utilizados pelos consumidores para comprar
produtos ou contratar servigos, incluindo uma classificacdo para os critérios ‘pouco

relevantes’. Isto esta apresentado no quadro 1.

Quadro 1: Uma forma para classificacdo dos critérios competitivos

Critérios Ganhadores de Pedido

—_

Proporciona vantagem crucial junto aos clientes — é o principal impulso da competitividade

2 | Proporciona importante vantagem junto aos clientes — é sempre considerado

3 | Proporciona vantagem util junto a maioria dos clientes — € normalmente considerado

Critérios Qualificadores

4 | Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

5 | Precisa estar em torno da média do setor

6 | Precisa estar a pouca distancia da média do setor

Critérios Pouco Relevantes

7 | Normalmente, ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro

8 | Muito raramente é considerado pelos clientes

9 | Nunca ¢ considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

Fonte: GIANESI, Irineu G. N.; CORREA, Henrique Luiz. Administragdo estratégica de servigos: operagdes para a satisfagdo
do cliente. Séo Paulo : Atlas, 1996, p.114.
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No conceito de Prahalad e Hamel (1998, p.297), a vantagem competitiva nao se
sustenta somente com uma estratégia de preco/desempenho em produtos
existentes, pois, as empresas estdo convergindo rapidamente para padrdes
similares de custo dos produtos e de qualidade. Para os autores, “em longo prazo, a
competitividade deriva de uma capacidade de se formar, a custos menores e com
mais velocidade do que os concorrentes, as competéncias essenciais que propiciam

produtos que ndo podem ser antecipados”.

A eficiéncia pode ser definida pelo alcance de resultados associado ao melhor
uso dos recursos. Os indicadores neste caso sdo a produtividade do trabalho e do
capital. Esser ef al. (1994, p.24) consideram que “é preciso otimizar os dois, pois ao
acentuar-se unilateralmente um dos indicadores, o resultado final pode ser a

ineficiéncia”.

Segundo o Instituto McKinsey (1999, p.18), “o aumento da produtividade nada
mais € do que o melhor uso dos recursos de uma economia para que ela produza a
custos cada vez menores. Usar melhor o que se tem é o ponto de partida para o

crescimento da produgao”.

Alguns fatores afetam diretamente o custo e podem colaborar para que as
empresas, que competem tanto em pregco como em diferenciacdo, sejam mais
competitivas. Sao eles: “produtividade, qualidade no processo, tecnologia, estoques
reduzidos e pessoal capacitado e participativo”. A produtividade, como uma das mais
potentes armas de competicdo, pode ser avaliada em trés niveis: na operacéo, na
empresa € na nagao. No nivel da operagédo, produtividade é a relagdo entre a
quantidade produzida e os recursos aplicados; no nivel da empresa, € a relagao
entre o faturamento e os custos totais; e no nivel da nagao, a relagao entre o produto
nacional ou interno e a populacdo (CONTADOR, 1996, p.94).

As empresas altamente produtivas tém elevada qualidade no processo, recebem
insumos de boa qualidade, trabalham com estoque reduzido, possuem rapidez na
manufatura, desfrutam de flexibilidade para trocar de produtos e sdo ageis para
langar novos produtos. Ou seja, ha forte correlagdo entre produtividade e
competitividade (CONTADOR, 1996, p.95).
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Conforme Campos (1992, p.2), a produtividade deve ser considerada como o
quociente entre o que a empresa produz e o que ela consome para produzir. “Para
aumentar a produtividade de uma organizagcdo humana, deve-se agregar o0 maximo
de valor (maxima satisfacdo das necessidades dos clientes) ao menor custo”. Nao
basta aumentar a quantidade, € necessario que o produto tenha valor e que atenda

as necessidades dos clientes.

Entre os objetivos de desempenho de uma organizagao estd a qualidade que
significa para Slack et al. (1996, p.70) “fazer certo as coisas, mas as coisas que a
producdo precisa fazer variam de acordo com o tipo de operacdo. Qualidade
significa satisfazer a seus consumidores fornecendo bens e servigos isentos de erro,

adequados a seus propositos”.

A qualidade também é um indicador que adquire crescente importancia e pode
assumir muitas dimensdes. O mais comum € que esteja associada ao cumprimento
dos requisitos dos clientes. Porém, o melhoramento continuo da qualidade é
considerado cada vez com mais freqiéncia nos paises industrializados (ESSER et
al., 1994, p.24).

Campos (1992, p.2) define a qualidade de forma ampla. Para o autor, “‘um
produto ou servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente (projeto
perfeito), de forma confiavel (sem defeitos), de forma acessivel (baixo custo), de
forma segura (segurancga do cliente) e no tempo certo (prazo, local e quantidade) as

necessidades do cliente”.

O conceito de flexibilidade normalmente é relacionado com o tempo de mudanga
de sistemas ou processos. Contudo, ha uma quantidade de diferentes dimensdes,
tais como (ESSER et al., 1994, p.24):

o flexibilidade de produto — habilidade para mudar facilmente a producédo de

novos produtos;

o flexibilidade de volume — habilidade de adaptacdo a mudangas no volume

ideal;
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o flexibilidade de rotas — habilidade de produzir pecas via diferentes caminhos
dentro da planta, em resposta a colapsos ou outros fatores;

o flexibilidade de maquinas — habilidade de variar a sequéncia de operacgdes;

o flexibilidade de processos — habilidade de produzir uma familia de produtos

por diferentes meios possiveis usando diferentes materiais.

A velocidade nas empresas lideres é considerada como a capacidade de gerar
inovacdes sucessivas rapidamente; um dos indicadores de capacidade de inovagao
€ o percentual de produtos langados no mercado em um curto espago de tempo
quando comparado com a gama total de manufaturados. Para outras empresas, € a
capacidade de adaptar-se velozmente a novas expectativas dos clientes ou
mudang¢as de moda ou outras circunstancias similares. Pode significar minimizar o
tempo entre o consumidor solicitar os bens e servigos e recebe-los, ou seja com
rapidez. Inclui também a capacidade de se definir o prazo de entrega, ou aceitar o
prazo exigido pelo consumidor, comunica-lo claramente ao consumidor e entregar o
produto ou servigo, exatamente em tempo, isto €, com confiabilidade (ESSER et al.,
1994, p.24 e SLACK et al., 1996, p.70).

Estes conceitos todos ndo guardam uma relagdo conflitante entre si, mas ao
contrario, sdo complementares e interdependentes. De acordo com Esser et al.
(1994, p.24), as empresas devem ter como objetivo “reorganizar a prépria cadeia de
valor agregado eliminando, por exemplo, delimitagcbes muito evidentes entre
departamentos e introduzindo um padrao organizativo orientado ao processo”. Além
disso, devem estar prontas para formular e implantar estratégias e adaptar-se a

novas condi¢des de seu ambiente.

2.2.5.2 Novos conceitos de desenvolvimento de produtos

A desconexdo entre produgdo e marketing da pesquisa e desenvolvimento
(P&D), de acordo com Esser et al. (1994, p.25), “é um dos fatores responsaveis por
uma parte significativa dos esforcos de desenvolvimento passar longe das
necessidades do mercado”. Isto quer dizer que o desenvolvimento de novos

produtos deve ocorrer a partir de uma relacdo mais estreita entre os varios
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departamentos, principalmente aqueles que mantém um contato mais direto com as

necessidades dos clientes.

Esta desconexao pode ter origem no trato ineficiente da informagdo. Conforme
McGee e Prusak (apud REZENDE e ABREU, 2000, p.110), “de posse das
informacdes necessarias e atualizadas, a empresa pode implementar imediatamente
a realizagdo estratégica de seus objetivos e reconhecer, com maior facilidade, a
necessidade de modifica-los quando se tornarem ineficazes”. A informacédo é
essencial para a criagdo de uma organizagao flexivel na qual existe um constante

aprendizado.

Para Rezende e Abreu (2000, p.108), “com a crescente concorréncia global, as
empresas terdo cada vez mais necessidade de informagao, tanto do mercado,
quanto a respeito dos planos e intengbes de consumidores e dos competidores".
Além disso, também é preciso que a organizagao use as informagdes para melhor se
adaptar internamente. Segundo os autores, “a informagdo também propicia a
empresa um profundo conhecimento de si mesma e de sua estrutura de negdcios,

facilitando o planejamento, a organizacao, a gestao e o controle dos processos”.

Outro conceito ganha forga no desenvolvimento de produtos. Trata-se do projeto
para manufatura que pode colaborar para se alcangar um termo médio entre a
otimizagao técnica do produto e do processo de produgdo, em lugar de otimizar o
produto de forma unilateral ocasionando altos custos de producédo (ESSER et al,,
1994, p.25).

2.2.5.3 Novos conceitos de produgao

As vantagens obtidas pela especializacdo e capacitagdo empresarial, como o
preconizados pelas idéias “tayloristas” ja ndo dado conta de atender as novas
necessidades da industria. O conceito de produgao, baseado na alta tecnologia com
0 uso da robotizagdo em substituicdo ao ser humano, tido como fonte de erros,
imperou nos anos oitenta. O conceito de produgcdo enxuta predominou nos anos
noventa em substituicdo ao conceito anterior. Os instrumentos fundamentais para

melhorar a eficiéncia, qualidade, flexibilidade e rapidez s&o a reintegragdo de
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atividades e de processos. Entendida assim, a ‘producéo enxuta’ € na verdade uma
aproximacao sistémica (ao invés de pontual); trata-se de questionar rotinas e
conhecimentos estabelecidos; além disso, consiste em criar a condi¢c&o prévia para
uma automatizagédo efetiva com o recurso da reorganizagdo do fluxo da produgao
(ESSER et al., 1994, p.25 e 26).

Em termos gerais, produzir de forma enxuta significa identificar o valor segundo o
entendimento dos clientes finais, identificar a cadeia de valor com todas as acdes
para produzir o que o cliente valoriza, estabelecer o fluxo continuo da producéao
independente de departamentos ou equipamentos e, por fim, significa aplicar o
conceito de ‘producdo puxada’, onde um processo inicial ndo deve produzir um bem
ou um servico sem que o cliente de um processo posterior o solicite. Conforme
Womack e Jones (1998, p.65), “a melhor forma de compreender a légica e desafio
do pensamento de producdo puxada € comegar com um cliente real expressando a
demanda de um produto real e caminhar no sentido inverso, percorrendo todas as

etapas necessarias para levar o produto ao cliente”.

A melhoria pode se dar de duas formas distintas: a primeira como melhoria
incremental, ja que mesmo melhorando um produto ou processo € possivel
encontrar cada vez mais modos para remover o desperdicio. Este conceito € mais
difundido e conhecido como kaisen. A segunda € como melhoria radical, isto €,
através da cadeia de valor total envolvendo todas as empresas, do inicio ao fim em
um processo denominado kaikaku (WOMACK e JONES, 1998, p.93-97).

Na verdade, toda empresa precisa utilizar as duas abordagens na busca da
perfeicdo. Para ter efeito, todas as etapas de uma cadeia de valor podem ser
melhoradas isoladamente (WOMACK e JONES, 1998, p.97).

A racionalizacdo sistémica da produgdo € um processo tridimensional. A
aproximacao simultanea das empresas a essas trés dimensdes da origem a uma
nova boa pratica de producgao industrial que ndo deve ser meramente imitada, mas
adaptada e aproveitada, considerando as peculiaridades e o ambiente no qual a
organizacgao esta inserida. As dimensdes podem ser assim descritas (ESSER et al.,
1994, p.26):
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e Introducédo de inovagbes organizacionais: logistica intraempresarial, just-in-
time interno, logistica interempresarial, just-in-time externo, total quality
management (TQM), reducdo de diversidade de componentes, células de
manufatura, entre outras técnicas.

e Transformacdes sociais: como a flexibilizagdo do trabalho visando utilizar
melhor as maquinas assistidas por computador; somada ao trabalho em
equipe, a programacao de fabricagao, a diminuigao de niveis hierarquicos € a
devolugdo de responsabilidade aos postos de produgdo, ja que 0s novos
conceitos organizacionais apontam para a criatividade de operarios
qualificados.

e Introducéo de inovagdes técnicas: trata-se da digitalizagcdo e da interconexao
eletrbnica dos equipamentos, entre as quais figuram: desenho, manufatura e
planejamento, entre outras atividades, auxiliadas por computador (CAD,
CAM, CAP) desde que, a reorganizagao tenha criado as condi¢cdes para sua

aplicacao efetiva.

A produtividade é freqientemente relacionada com a produgao e a logistica, mas
cada vez mais deve ser associada aos trabalhos intensos em conhecimento e nos
servigos (DRUCKER, 1996b, p.57-60).

Nos trabalhos de producéo e logistica, a preocupacéo central estda em como séo
executados. Nos trabalhos em conhecimento e nos servigos para se aumentar a
produtividade, a questdo esta em definir qual € a tarefa a ser realizada. Conforme
Drucker (1996b, p.60), também cabem outras reflexdes, tais como: “O que estamos
tentando conseguir? Por que fazer tudo isso? Os aumentos mais faceis — e talvez
também os maiores — de produtividade em tais trabalhos provém da redefinicdo da

tarefa e, em especial, da eliminagao daquilo que nao precisa ser feito”.

2.2.5.4 Desenvolvimento de redes

A relagao entre fornecedores e compradores comumente se caracteriza como
uma tipica transacdo de mercado, baseada em relagdes contratuais e néo
concebidas para durar. Mas, outro tipo de relagdo, que reune as caracteristicas de

uma rede, uma relagéo de longo prazo e de confianga mutua em que se proliferam
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os contatos informais, passou a existir. Nela, desenvolve-se a aprendizagem através
da interatividade entre distintas empresas. Tome-se como parédmetro as firmas
compradoras que ajudam seus provedores a solucionar determinados problemas; os
provedores, por sua vez, mantém um estreito contato com a clientela. Isto fomenta
processos de aprendizagem tecnoldogica e da lugar a formacédo de perfis
especializados. O desenvolvimento de uma rede é mais adequado para se promover
a competitividade do que aproveitar-se das rivalidades entre as empresas

fornecedoras que competem entre si (ESSER et al., 1994, p.27).

2.2.5.5 Tamanho da empresa e competitividade

Um dos temas que ainda debatido no meio empresarial € o tipo e tamanho ideal
de uma empresa, assim como a orientagdo estratégica basica com melhores
perspectivas de éxito. A polémica se justifica dada a formagcdo de um novo
paradigma técnico-econdmico que dita haver vantagens para as empresas menores.
As experiéncias, contraditérias a isso, permitem dizer que o tamanho geralmente
nao se constitui um uma categoria decisiva. Importa, isto sim, a maneira como uma
empresa organiza suas transagdes. Uma grande empresa que mantém relagdes
quase sempre conflitantes com provedores e compradores provavelmente sera
menos competitiva que uma empresa pequena inserida em uma rede que trabalha
com eficacia (ESSER et al., 1994, p.28).

Conforme Esser et al. (1994, p.28), “muitas empresas sofrem por graves
ineficiéncias considerando os critérios competitivos de eficiéncia, qualidade,
flexibilidade e velocidade”, conforme apresentado na secédo 2.2.5.1 deste estudo.
Isto independe do tamanho da empresa. A ineficiéncia pode estar mais diretamente
ligada a centralizagdo dos processos decisérios, tornando, por exemplo, sua

flexibilidade tdo escassa quanto sua velocidade.

A decisdo quanto ao tamanho da organizagdo sofre grande influéncia da
demanda de mercado, cuja variagao ocorre a intervalos cada vez mais curtos. A
estratégia mais conveniente para se adaptar a estas variagdes, sem ter que ampliar
o sistema produtivo, para em seguida reduzi-lo, é definida por ‘terceirizagdo’. Em

termos econdmicos, sO interessa executar internamente aquelas atividades que
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possuam um volume tal que justifique a contratacdo de pessoal e a aquisi¢cao de
equipamentos ou a empresa nao ser eficiente em determinados servigos. A
dificuldade de acesso a determinada tecnologia é outra raz&do para a terceirizagéo ja
que a complexidade dos produtos e dos processos de fabricagao cresce a ponto de
impossibilitar o dominio tecnoldgico de toda a cadeia produtiva. A terceira razao que
leva a empresa a contratar o fornecimento de produtos ou servicos, € a convicgao de
que o tempo dispendido no gerenciamento das atividades auxiliares e secundarias
traria maiores beneficios a empresa se aplicado as atividades essenciais
(CONTADOR, 1996, p.302).

2.3 Sistemas de gestao da qualidade (NBR ISO 9001:2000)

2.3.1 Qualidade e normalizacao

A qualidade pode ser dividida em pelo menos quatro fases distintas. Foi no inicio
do século XX que surgiram as primeiras teorias sobre a qualidade, marcando a
primeira fase que estava relacionada com o avanco da produgcdo em massa e
caracterizava-se pela inspecdo baseada em modelos padronizados e o uso de
gabaritos e acessoérios como referéncia. Frederick Taylor foi um dos mais

expressivos autores dessa fase (GARVIN,1992, p. 3-6).

A segunda fase teve em Walter Shewhart, ainda nos anos vinte, a referéncia
cientifica para dar impulso a outros estudos que, ainda hoje, sdo aplicados nas
linhas de producdo. Trata-se de técnicas de acompanhamento e avaliagdo da
producao com base em conceitos estatisticos. Era a fase do controle estatistico da
qualidade. (GARVIN,1992, p.6-13)

A terceira fase, iniciada por volta dos anos cinquenta, foi chamada de garantia de
qualidade, ampliando o conceito restrito relacionado a estatistica, passando a
considerar os custos da qualidade, o controle total da qualidade, a confiabilidade e o
zero defeito. As implicagdes iam além da produgéo, chegando a afetar as questdes
gerenciais da organizagdo. William Deming, Joseph Juran e Armand Feigenbaum

foram autores muito influentes nesta fase (GARVIN,1992, p.13-23).
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A quarta fase, mais evidente a partir da década de setenta, caracteriza-se por
sua visdo mais ampla, relacionada com os aspectos estratégicos da empresa, dado
o seu poder de influéncia sobre a competitividade. Os clientes e a satisfacdo de suas

necessidades passam a ser definitivamente a principal referéncia para a melhoria

dos produtos ou servigos oferecidos pela organizagao (GARVIN,1992, p.25).

As principais caracteristicas destas quatro fases podem ser melhor comparadas

ao se analisar o quadro 2.

Quadro 2: As quatro principais fases da qualidade

Fases do Movimento da Qualidade

Identificacio de
Caracteristicas

Inspecio

Controle Estatistico da
Qualidade

Garantia da Qualidade

Gerenciamento Estratégico
da Qualidade

Preocupagdo basica

Verificagdo: um
problema a ser

Controle: um problema a

Coordenagao: um problema a
ser resolvido, mas que seja

Impacto estratégico: uma

Visdo da qualidade . ser resolvido . oportunidade de concorréncia

resolvido enfrentado pré-ativamente

Toda a cadeia de produgao,
desde o projeto até o mercado,

. . Uniformidade do e a contribui¢do de todos os .
A Uniformidade do gao e fo As necessidades de mercado e
Enfase produto com menos grupos funcionais, :

produto . ~ > L do consumidor
Inspe¢ao especialmente os projetistas,
para impedir falhas de
qualidade
. Planejamento estratégico,
. Instrumento de Instrumentos e técnicas . . Lo

Meétodos - P Programas e sistemas estabelecimento de objetivos e

medigéo estatisticas PO S

a mobilizagdo da organizagdo

Inspecio Estabelecimento de objetivos,

Papel dos pegao, Solugdo de problemas e Mensuragio da qualidade, educagdo e treinamento,
L classificagdo, A . . . .

profissionais da contagem e a aplicacdo de métodos planejamento da qualidade e trabalho consultivo com
qualidade sen estatisticos projeto de programas outros departamentos e

avaliagdo

delineamento de programas

Quem ¢ o responsavel
pela qualidade

O departamento de
inspecao

Os departamentos de
produgido e engenharia

Todos os departamentos,
embora a alta gerencia so6 se
envolva perifericamente com o
projeto, o planejamento e a
execugdo das politicas da
qualidade

Todos na empresa, com a alta
geréncia exercendo forte
lideranga

Orientagdo e
abordagem

Inspeciona-se a
qualidade

Controla-se a qualidade

Constroéi-se a qualidade

Gerencia-se a qualidade

Fonte: Adaptado de GARVIN, David. Gerenciamento a qualidade: a visdo estratégica e competitiva. Rio de Janeiro:

Qualitymark, 1992, p.44.

Historicamente, as normas da série NBR ISO 9000 de sistemas de gestdo da

qualidade

respectivamente

relativas a

tém sua origem nas normas de seguranga e confiabilidade,

instalacbes nucleares e artefatos militares e

aeroespaciais. Antes dessa preocupacao sistémica, as normas técnicas tinham

como principal

objetivo a padronizagdo de produtos,

(MARANHAO, 2001, p.29).

materiais e servigos
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A partir de 1959, o Departamento de Defesa dos Estados Unidos passou a exigir
de seus fornecedores a implementacao de programas de qualidade. A organizacao
do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) também desenvolveu grande esforgo para
assegurar confiabilidade e eficacia aos produtos bélicos adquiridos e criou as
normas AQAP (Allied Quality Assurance Producers — Procedimentos de Garantia da
Qualidade da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte - OTAN) (MARANHAO,
2001, p.29).

Em 1979, o Instituto de Normalizagdo Inglés - British Standard Institute (BSI)
publicou a série de normas BS 5750 como uma evolugao das normas AQAP, porém
aplicavel as atividades nao-militares. Desde entdo, muitas empresas passaram a
estabelecer requisitos aos seus fornecedores quanto a estruturacdo de seus
sistemas de qualidade. Outros paises seguiram na mesma linha, criando algumas
normas relativas a qualidade. No entanto, com o avango da globalizac&o, tornou-se
necessario a uniformizagado de conceitos e regras. Isto comecgou a ser resolvido com
a primeira publicagdo das normas da série NBR ISO 9000, ocorrida em 1987,
baseada nas normas inglesas e adotada em diversos paises. De uma forma mais
restrita, algumas industrias criaram suas proprias normas, como a automobilistica e
a de aviagdo, com algumas adaptagdes a partir da norma original. Isto levou a mais
facil aplicacdo em suas respectivas atividades (MARANHAO, 2001, p.29).

Desde sua primeira versdo em 1987, a série de normas passou por duas
revisdes: em 1994 e 2000. A norma NBR ISO 9001:2000, por exemplo, em relagao a
sua versdo anterior do ano de 1994, mantém varios de seus requisitos, porém
organizados e descritos de forma melhor fundamentada, com conceitos mais atuais

e coerentes de gestao.

No entendimento de Maranhao (2001, p.122), “a versao 2000 foi elaborada sob o
ponto de vista da organizagao proprietaria do negocio (que precisa do cliente para

se manter) e que deseja demonstrar para esse cliente que produz qualidade”.

O conjunto de normas desenvolvido para apoiar as organizagbes na
implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade € composto pelas seguintes
normas (ABNT, 2000a, p.1):
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e NBRISO 9000:2000 que descreve os fundamentos de sistemas de gestédo da
qualidade e estabelece a terminologia para estes sistemas;

e NBR ISO 9001:2000 que especifica os requisitos para um sistema de gestédo
da qualidade, quando uma organizac&o precisa demonstrar sua capacidade
de fornecer produtos que atendam os requisitos estabelecidos pelo cliente,
além dos requisitos regulamentares aplicaveis, e objetiva aumentar a
satisfacao do cliente;

e NBR ISO 9004:2000 fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia como
a eficiéncia do sistema do sistema de gestdo da qualidade. O objetivo dela é
melhorar o desempenho da organizagdo e a satisfacdo dos clientes e das
outras partes interessadas;

e NBR ISO 19011:2000 fornece diretrizes sobre auditoria de sistemas de
gestdo da qualidade e ambiental.

A administragdo de uma organizacéo, de qualquer tipo ou tamanho, depende das
suas peculiaridades e também da consideracédo de diversos conceitos pertencentes
a outras disciplinas, indo além da gestdo da qualidade. Assim, foram identificados
principios que, se e quando adotados pela alta direcdo, podem conduzir a
organizagao a melhoria de seu desempenho. Sao eles (ABNT, 2000a, p.2):

e detectar e atender os requisitos do cliente;

e estabelecer uma unidade de propdsito, através de liderancga;

e envolver as pessoas para o alcance dos objetivos da organizagéo;

e gerenciar as atividades e os recursos como indissociaveis de um processo;

e gerenciar os processos como parte de um sistema interdependente;

e considerar que o sistema de gestdo pode ser melhorado continuamente;

e tomar decisbes com base em dados e fatos, reduzindo a incerteza;

e buscar solugbes em conjunto com os fornecedores, visando ao beneficio

mutuo.

Muitas empresas passaram por experiéncias desalentadoras ao implantar
sistemas de gestdo da qualidade, apontando como principais causas para o
insucesso (PALADINI, 2000, p.176):

e diregdo do programa somente para areas especificas;



73

e aclbes da gestdo da qualidade centralizadoras;

o falta de planejamento, organizacao e continuidade;

e desorganizagao da estrutura formal, representando uma ameacga,;
o falta de clareza na atribuicdo de papéis a cada funcionario;

e montar estrutura organizacional inadequada aos objetivos propostos.

A adogdo de um sistema de gestdo da qualidade deve ser baseada numa
decisdo estratégica da organizagdo. Conforme a ABNT (2000b, p.1), “o projeto e a
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade de uma organizagado sao
influenciados por varias necessidades, objetivos especificos, produtos fornecidos, os

processos empregados e o tamanho e estrutura da organizagao”.

De uma forma resumida, a definicdo de estratégia pode ser mais facilmente
compreendida quando analisada de multiplas formas, inclusive de forma combinada.
Assim, estratégia pode ser um plano, um pretexto ou estratagema, um padrdo, uma
posicao e, por fim, uma perspectiva. Como plano, é preparada previamente as acdes
e desenvolvida de forma consciente e deliberada; como estratagema, € como uma
manobra para enganar um concorrente; como padrdo, € a consisténcia no
comportamento, quer pretendida ou ndo; como posi¢ao, € a harmonizagdo entre a
organizagdo e o ambiente; por fim, como perspectiva, € o conceito ou ideologia
compartilhada (MINTZBERG, 2001, p.26-30).

A abordagem estratégica da qualidade pode também ser definida em quatro
conceitos a seguir descritos (SOCIEDADE AMERICANA DE CONTROLE DA
QUALIDADE, apud GARVIN, 1992, p.29):

¢ néo sao os fornecedores do produto, mas os clientes, usuarios e aqueles que

o influenciam ou representam que tém a ultima palavra do quanto um produto
atende as necessidades e satisfaz suas expectativas;

e a satisfacao relaciona-se com o que a concorréncia oferece;

e a satisfacao, relacionada com o que a concorréncia oferece, € conseguida

durante a vida util do produto, e ndo apenas na ocasiao da compra;

e & preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagéao

aqueles a quem o produto atende
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As razbes mais frequentes, apontadas por empresas européias, para buscar
certificagdo 1ISO 9000 foram: a exigéncia dos clientes, a melhoria de processos, a
competitividade, a melhora no relacionamento com os funcionarios e a melhora nas
comunicagoes. Estes resultados sdo consistentes e coerentes com outros estudos
que demonstram que empresas americanas optaram pela certificagao influenciadas
por motivos semelhantes. Os principais obstaculos apontados para a certificacéo
ISO 9000 sao a falta e envolvimento da alta direcédo, o tempo de implementacao, a
mudanca de sistema e a dificuldade de interpretacdo da norma para uma industria
especifica. (WITHERS e EBRAHIMPOUR, 2000, p.440)

Outros estudos sobre as razées mais importantes que conduzem as empresas a
decidir pela certificagcdo foram realizados. Um destes estudos esta resumido na
tabela 1. A questao principal tratou de investigar os motivos para a obtencédo da

certificagao ISO 9000 entre empresas norte-americanas.

Tabela 1: Motivos para se obter a certificacdo 1ISO 9000

| 27.4% || Exigéncias / expectativas dos clientes; |
| 21,8% || Beneficios da qualidade; |
| 15,6% || Vantagem de mercado |
| 9,0% || Regulamentos da Comunidade Européia; |
| 8,9% || Exigéncia da alta administracao; |
| 8,9% || Parte da estratégia da empresa; |
| 8.4% || Outros motivos |

Fonte: Deloitte & Touche (apud HARRINGTON, James. Gerenciamento total da melhoria continua: a nova geragdo da
melhoria de desempenho. Sao Paulo: Makron Books, 1997, p.187.

Dos dados apresentados na tabela 1, verifica-se que principalmente as
exigéncias dos clientes dirigem a adoc&o da ISO 9000. Nem todas as industrias tém
requerido de seus fornecedores a certificacdo, mas muitos fornecedores acreditam
que isso acabara acontecendo. Todavia, é notavel como as extensdes das melhorias
e as economias geradas dependem de diversos fatores independentes da ISO 9000,
incluindo o tipo de negécio, tamanho e complexidade da operagao e os motivos para
implementacdo do sistema de gestdo da qualidade antes da certificagao
(CURKOVIC e PAGELL, 1999, p.65).
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O processo de certificacdo ISO 9000 forga a organizacdo a examinar todas as
areas para avaliar o potencial de impacto da qualidade e determinar os objetivos de
melhoria. Assim, as organizagdes exploram areas as quais vao além da manufatura,
oportunidade de melhoria de qualidade e corte de custos, frequentemente utilizados
(CURKOVIC e PAGELL, 1999, p.65).

Conforme Curkovic e Pagell (1999, p.65), “a implementacdo e certificacdo de
sistemas de gestdo da qualidade ISO 9000 é uma tendéncia em termos de gestéo
da qualidade que nao pode ser ignorada”. Mas, Tavares (2000, p.38) adverte que “a
qualidade ndo sera mais um diferencial competitivo. E apenas o preco de ingresso
no mercado. Tem significado para o momento e para criagdo de reputagdo”. Para o
autor, as organizagdes devem pensar na necessidade futura de se criar novos

negocios, produtos e servigos que oferegam dificuldade de cépia ou imitagao.

Parte significativa da economia nao se baseia em produgdes em série. A industria
cultural, os servicos técnicos e a industria de construcdo, sdo exemplos disso.
Assim, conforme Amorim (1998, p.2) “enquanto nos setores industriais seriados a
certificacdo 1SO 9000 se disseminou expressivamente, em outros a certificacdo é

incipiente, se comparada ao contexto global”.

2.3.2 Requisitos da NBR ISO 9001:2000

2.3.2.1 Sistema de gestao da qualidade (SGQ)

A organizacdo que deseja a certificagdo deve estabelecer, documentar e
implementar um sistema de gestdo da qualidade (SGQ), assim como melhora-lo
continuamente tendo por base a identificacdo dos processos internos e externos a
organizagao e de suas interagdes. Os processos, para ter sua eficacia garantida,

devem contar com recursos e informagdes apropriados (ABNT, 2000b, p.4).

A manutencdo do SGQ depende de métodos adequados para monitorar, medir e
analisar processos, bem como da implementacao de a¢des para obter os resultados

planejados e a melhoria continua.
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A concepcgao de um sistema de gestdo baseado em processos € fortalecida pela
idéia de que a operacionalizagcdo das estratégias competitivas requer. o
entendimento da organizagao, a identificagdo dos processos que mais influenciam
as dimensbes de competicido da empresa, a identificagdo dos medidores de
desempenho, o desdobramento das metas globais para os indicadores dos
processos, a analise das causas e a corre¢dao dos desvios (HARRINGTON apud
MAINIERI, 1998, p.67).

A revisdo no modo de operar a organizagao quando se implementa um sistema
de gestdo da qualidade é influenciada fortemente pela exigéncia de se adotar o
gerenciamento da produgao por processos. O modelo de um sistema de gestéo da
qualidade baseado em processo, conforme a figura 13, ilustra as ligagbes dos
processos sob responsabilidade direta da diregdo, dos processos relacionados a
gestao de recursos e dos processos de melhoria que juntos sustentam os processos
de producdo. Nesta abordagem, os clientes tém um papel importante na definicdo
dos requisitos e na avaliacdo dos resultados, traduzidos pela satisfagcao obtida pelo

produto ou servico.

Melhoria continua do sistema de gestio da qualidade <

& V
& =)

Gestiao
de
recursos

Medigao,
analise e
melhoria

Clientes > Clientes

\( Realizacao Produto
’L do produto

Entrada

N

Fluxo de informagao

Agregacao de valor

Y
\

Figura 13: Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processo.

Fonte: Adaptado a partir de ABNT - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. NBR ISO 9001: 2000: sistemas de
gestéo da qualidade — requisitos. Rio de Janeiro, 2000b, p.2.
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Este modelo permite que a produtividade, traduzida pela eficiéncia em se
transformar ‘entradas’ em ‘saidas’ num processo produtivo, possa ser melhor
avaliada. Dentro desta definicdo, o estudo da produtividade no processo de
producdo, inclusive de obras de construgcao civil, poderia ser feito sob diferentes
abordagens. Em funcao do tipo de entrada (recurso) a ser transformada, é possivel
estudar a produtividade sob diversos pontos de vista: fisico, isto €, no uso dos
materiais, equipamentos ou mao-de-obra; financeiro, quando a analise se faz sobre
a quantidade de dinheiro demandada; ou social, quando o esforco da sociedade

como um todo é encarado como recurso inicial do processo (SOUZA, 2002, p.2).

O modelo de processo contraria o modo como freqientemente se analisa a
producao, isto &, através de ‘funcdes’ e ‘departamentos’, imperando uma convicg¢ao
comum de que as atividades devem ser agrupadas pelo tipo, para que possam ser
realizadas de forma mais eficiente (WOMACK e JONES, 1998, p.11-12).

A documentacdo do SGQ deve ser composta pela politica e objetivos da
qualidade, pelo manual da qualidade, pelos procedimentos documentados para
planejamento, realizagdo e controle dos processos, bem como pelos registros da
qualidade (ABNT, 2000b, p.4).

O manual da qualidade deve conter o escopo do SGQ e as exclusdes, ou seja,
quais requisitos nao serao atendidos e as respectivas justificativas. Os
procedimentos para controle de documentos e registros, auditoria interna, produto
nao conforme, acdes corretivas e preventivas podem fazer parte do manual, assim
como a descricdo e a interacdo dos processos de gestdo. A abrangéncia da
documentagdo depende do tamanho da organizagédo, do tipo de atividade, da
complexidade dos processos e da competéncia das pessoas da organizagao.
(ABNT, 2000b, p.4; MELLO et al. 2000, p.21 e 68).

Um procedimento especifico para controlar os documentos deve ser
estabelecido, definindo os meios para (ABNT, 2000b, p.4):
e autorizar, atualizar e reaprovar;

e destacar o estado de modificagao;
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e garantir o uso somente de versdes atualizadas nos locais de uso;
e assegurar a legibilidade e identificagao;
e identificar e controlar documentos externos;

e evitar o uso de documentos obsoletos, caso necessitem ser retidos.

Os registros sdo considerados como um tipo especial de documento, devendo
ser mantidos como forma de prover evidéncia objetiva sobre a conformidade do
produto com os requisitos do cliente. Um procedimento deve ser elaborado, a fim de
determinar como identificar, arquivar, proteger, localizar e eliminar tais documentos
(ABNT, 2000b, p.4).

As organizacdes que buscam a certificacdo ISO 9000 tém como premissa que a
conformidade a documentagao de processos € suficiente. Assim, empenham-se em
desenvolver uma documentagao detalhada onde os auditores ndo possam observar
incoeréncias. Porém, tanto melhor sera se a documentacao estiver em um nivel que
garanta o coerente desempenho dos processos que tenham um efeito sobre o
cliente (HARRINGTON, 1997, p.179).

2.3.2.2 Responsabilidade da diregao

A participacao da alta dire¢cado da empresa no desenvolvimento e implementagao
de um SGQ é condigao indispensavel para o que a organizagao obtenha éxito. Deve
ficar evidente também seu comprometimento com a melhoria continua do SGQ. Isto
pode ser conseguido mediante a conscientizagdo de todos na organizagéo quanto a
importancia em se atender os requisitos estabelecidos e acordados com os clientes.
O comprometimento com o cliente e seus requisitos deve ser declarado por meio da
politica da qualidade e de objetivos mensuraveis e coerentes com a politica
estabelecida (ABNT, 2000b, p.5).

Todas as organizagdes tém, formal ou informalmente, alguns principios, credos e
crengas como linhas filosoficas e éticas para conduta gerencial. Constantemente s&o
resultantes de muita reflexdo e sado destinadas a ter uma vida longa, atuando como
estabilizadores. As decisbes dos dirigentes afetam inumeras pessoas dentro e fora

das organizagbes. Sem que haja consisténcia nessas decisées, ninguém sabera o
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que esperar. Um modo impessoal de criar previsibilidade é pensar e registrar a
politica, que se torna, dessa forma, a base de uma conduta consistente (JURAN e
GRYNA, 1991, p.136).

Os objetivos da qualidade podem ser definidos relativamente a clientes,
mercados, produtos, processos, recursos humanos, fornecedores e mesmo a

comunidade e a sociedade.

Para quem executa, os objetivos devem ser: legitimos, compreensiveis,
aplicaveis, compensadores, atingiveis e equitativos. Antes disso, porém, muitos
critérios podem ser considerados para elaboragcado dos objetivos, sendo assim eles
devem ser (JURAN e GRYNA, 1991, p.162):

e mensuraveis: os objetivos que sdo estabelecidos em numeros podem ser

comunicados com precisao;

e ideais quanto aos resultados gerais: os objetivos que subestimam o
desempenho de varias atividades podem ser facilmente prejudicar o
desempenho geral;

e abrangentes: as atividades para as quais foram estabelecidos os objetivos
tendem a ter muita prioridade, mas a custa das atividades restantes;

e mantidos com facilidade: eles devem ser projetados de maneira modular,
para que o0s elementos possam ser revisados sem afetar os outros
elementos;

e econdmicos: as vantagens monetarias obtidas no cumprimento dos objetivos
devem ser claramente maiores que o custo para o seu estabelecimento e sua

administragao.

A manutencdo do SGQ depende da condugado peridédica de analises criticas
capazes de identificar a pertinéncia, adequacao e eficacia do sistema e de seus
objetivos. As analises criticas devem incluir, por exemplo, informagdes de auditorias,
do contato com clientes e das medicbes de desempenho dos processos de
producao. Como resultado, as analises criticas devem proporcionar decisées quanto
a melhoria do SGQ, dos processos e dos produtos em relacdo aos requisitos dos
clientes (ABNT, 2000b, p.6).
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Uma ameacga para o éxito de uma organizagao esta no sucesso relativo de uma
certa solugdo. Isto pode levar os membros da organizagdo a encontrar amparo em
algo que deu certo em um determinado periodo, deixando-os acomodados. As
solucbes que repetidamente parecem resolver os problemas que encontram tendem
a tornar-se parte da cultura e quanto mais tempo as solugbes parecem funcionar,
mais profundamente tenderdo a se tornar parte da cultura (KOTTER e HESKETT,
1994, p.8).

Outro fator considerado importante € a precisa definicdo e comunicacdo de
responsabilidade e autoridade dos membros da organizagcdo em relagdo aos
requisitos da norma e seus desdobramentos. Isto pode ser alcancado pelo uso de
uma matriz de responsabilidades ou nas descricdes de funcbes da empresa ou
mesmo no mapeamento dos processos. Um representante deve ter autoridade e
responsabilidade para conduzir de forma mais intensa e direta a implementagao do
SGQ, incluindo o relacionamento com os diversos interessados de dentro ou fora da
organizagao (ABNT 2000b, p.6).

2.3.2.3 Gestao de recursos

Um SGQ ndo depende somente de documentos, mas também de diversos
recursos para apoiar o sistema, sem o que a melhoria continua ficara comprometida.
Gerenciar recursos significa considerar as pessoas, a infraestrutura e o ambiente de

trabalho.

Uma das duvidas quanto a gestdo de pessoas, esta em quem séo os clientes
internos, dado que a maior parte dos produtos e processos existe para servi-los. As
relacdes internas nas empresas tendem a ser informais, o que pode resultar em
dificuldades em se definir quem s&o os clientes e como estes sao afetados (JURAN,
1997, p.54).

Os trabalhos que afetam diretamente a qualidade devem ser realizados por
pessoal competente. A competéncia pode ser alcangada por meio de treinamento,

educacao e experimentacdo. As acdes para aumentar a competéncia do pessoal
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precisam passar por avaliagdes periddicas para verificar sua adequacao e eficacia.
Especialmente quando se implementa uma nova tecnologia ou um novo produto é

necessario planejar treinamentos especificos para obter éxito (ABNT 2000b, p.6).

O treinamento pode, inclusive, ser um instrumento valioso de envolvimento caso
seja planejado, desenvolvido e aplicado com base na solicitagao das pessoas, como
resposta ao interesse que manifestaram sobre determinadas questdes
organizacionais (PALADINI, 2000, p.153).

Os funcionarios s6 saberdo o que fazer se forem treinados em trabalho, em
equipe e nos meétodos da qualidade; o treinamento deve comecar pela alta
administracdo e, a partir dai, repercutir em toda a hierarquia da empresa; O
treinamento precisa ser feito apenas quando necessario, € nao antes, pois 0s
funcionarios esquecerao o que aprenderam, nem depois, pois os funcionarios ficardo
frustrados (MAIN, 1994, p.93).

A conscientizacdo dos funcionarios constitui-se numa das mais importantes
tarefas para manter o SGQ, pois, sem conhecer a importancia de cada uma das
atividades realizadas, os objetivos da qualidade podem ser diretamente afetados.
Cada treinamento realizado deve ser adequadamente registrado para demonstrar o
cumprimento deste requisito. Devem ser mantidos certificados, diplomas, listas de

presenca de cursos realizados tanto interna quanto externamente (ABNT, 2000b,
p.6).

A infraestrutura adequada influi positivamente, facilitando o alcance da
conformidade dos requisitos do produto. A infraestrutura se refere aos locais de
trabalho e suas instalagdes, materiais, equipamentos, softwares, meios de transporte
e comunicacao. Estes devem nao sé existir em quantidade adequada, mas também

em termos de estado de conservagao (ABNT, 2000b, p.7).

Conforme Mello et al. (2002, p.105), deve ser assegurado que “0 ambiente de
trabalho exerca influéncia positiva na motivacao, satisfacdo e desempenho das
pessoas, como um meio para aumentar o desempenho da propria organizagao”. O

ambiente de trabalho também se refere as relagdes interpessoais dentro da
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organizagcao, assim como fora dela, onde também ocorrem diversos tipos de

relacionamento.

Muitas evidéncias servem como referéncia para se identificar possiveis
problemas que interferem na qualidade. Nao s6 os aspectos psicolégicos, mas
também os fisicos como seguranga do trabalho, ergonomia, limpeza e organizagao
sdo a base para o desenvolvimento de produtos e servicos de qualidade. ABNT
(2000b, p.7).

E notavel o espaco que ainda pode ser explorado através da criacdo de um
ambiente mais favoravel a solucdo de problemas organizacionais, onde a
aprendizagem cumulativa passa a ser uma variavel estratégica. No entanto, Senge
(1997, p.1) adverte que “as principais instituicbes de nossa sociedade sao
predominantemente orientadas para o controle, e ndo para a aprendizagem,
recompensando os individuos por fazerem coisas ditadas por outros e nao por

cultivar sua curiosidade e impulsos naturais por aprender”.

Os sistemas de avaliagdo e recompensa por desempenho e a classificagao por
mérito, por exemplo, sdo meios muito utilizados na gestdo de recursos humanos
mas, apresentam riscos, pois se concentram excessivamente no resultado ou na

obtencgao do produto final, prejudicando a melhoria continua (DEMING, 1990, p.76).

2.3.2.4 Realizacao do produto

a) Planejamento da realizagdo do produto

A organizagcdo deve planejar e desenvolver 0s processos necessarios para
realizagdo do produto. Planejar a realizagdo do produto pode incluir determinar
(ABNT, 2000b, p.7):

e 0s objetivos da qualidade e requisitos do produto;

e processos, documentos e recursos;

e verificagdo, validacdo, monitoramento, inspecdo, ensaios e critérios de

aceitacao do produto;

e registros de que os processos e o produto atendem aos requisitos.
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O Planejamento da qualidade é a atividade de desenvolver produtos e processos

necessarios para atender as necessidades dos clientes. Envolve uma série de

etapas, incluindo determinar as necessidades dos clientes e desenvolver processos

e caracteristicas de produtos que respondam as necessidades dos clientes (JURAN,
1993, p.90).

b) Processos relacionados a clientes

Pelo menos trés processos precisam ser desenvolvidos para melhor atendimento

das expectativas e necessidades do cliente (ABNT, 2000b, p.7):

determinar os requisitos especificados pelo cliente incluindo detalhes sobre a
entrega e poés-entrega. Mesmo quando o cliente ndo declara, existem
requisitos necessarios para se conseguir o uso especificado que precisam ser
considerados. Além disso, podem existir normas e regulamentos expedidos
por orgaos oficiais do ambito federal, estadual ou municipal, tais como: a
ABNT, as secretarias municipais de obras, os corpos de bombeiros ou
secretarias de saude, dentre tantos outros. Mesmo assim, ainda ha aqueles
requisitos estabelecidos pela prépria organizacao que interferem no modo e
no resultado da producéo;

analisar criticamente os requisitos do produto. Isto deve ser realizado antes
da organizagao formalizar o fornecimento do produto e inclui verificar se, de
fato, todos os requisitos foram claramente definidos ndao havendo diferencas
em relacdo ao contrato a ser assinado. A analise critica deve contemplar a
capacidade da organizagédo para atender tais requisitos, antes da aceitagao,
resultando dai os registros documentados para evitar duvidas;

comunicagao eficaz entre a organizagao e o cliente para manté-lo informado
sobre o produto. Isto inclui consultas sobre o andamento da producéo,
fechamento e emendas de contratos quando, por exemplo, o cliente solicita
alguma personalizagédo do produto e se estende as reclamagdes e sugestdes

do cliente.

Conforme Juran (1997, p.117), “O bom planejamento da qualidade exige

comunicagdes entre clientes e fornecedores. [...] uma sociedade industrial exige, em
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escala crescente, uma precisdo cada vez mais alta para a comunicagdo de

informacodes referentes a qualidade”.

A partir da atividade central da empresa, é possivel se definir quem sao os
grupos sociais afetados pela organizagdao. Mesmo atualmente, ha quem entenda a
organizacdo como sendo, pura e simplesmente, a propriedade de um ou mais
acionistas. Um novo modelo se evidencia: o dos interessados na organizagéo
(Stakeholders, em inglés). De um modo mais amplo, eles podem ser definidos como
sendo os grupos ou individuos que podem afetar ou serem afetados pelos objetivos
da organizagao; num sentido mais estrito, sdo os grupos ou individuos dos quais a
organizagédo depende para sobreviver, podendo variar a intensidade e duragao das
relacbes com a organizagdo (BOWDITCH e BUONO, 1997, p.144-145)

A qualidade pode ter multiplas dimensdes. A cada uma das dimensdes podem
ser atribuidos graus de importancia diferentes, dependendo das necessidades de
cada cliente. A seguir algumas destas dimensdes estdo apresentadas (GARVIN,
1992, p.59-73):

e desempenho: refere-se as caracteristicas operacionais basicas de um
produto ou servigo (p. ex.: estanqueidade de janelas, impermeabilidade de
banheiros);

e caracteristicas: refere-se aos suplementos secundarios dos produtos (p. ex.:
possibilidade e assisténcia para personalizagao do imovel);

e confiabilidade: refere-se a probabilidade de mau funcionamento de um
produto ou de ele falhar num determinado periodo (p. ex.: deficiéncia do
sistema de aquecimento de agua durante o inverno);

e conformidade: refere-se ao grau com que o projeto e as caracteristicas
operacionais de um produto estdo de acordo com padrbes pré-estabelecidos
(p. ex.: dimensdes e tolerancias de geometria das paredes, pisos e tetos);

e durabilidade: refere-se ao uso que se consegue de um produto antes de ele
se quebrar e a substituicdo ser considerada preferivel a constantes reparos
(p. ex.: o telhado de uma residéncia);

e atendimento pds-venda: refere-se ao tratamento adequado de reclamacdes

de clientes quanto a rapidez, cortesia e facilidade de reparo de um
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determinado produto (p. ex.: tempo e eficiéncia de resposta a chamadas para
manutengao);

e estética: refere-se a percepcao do cliente quanto a aparéncia, cor, cheiro, etc.
trata-se de um julgamento pessoal e subjetivo;

e qualidade percebida: refere-se as inferéncias de um cliente sobre um produto
sem uma base de informagdes suficientes (p. ex.: expectativa de durabilidade

pela aparéncia robusta da estrutura de concreto armado).

Uma empresa pode optar por competir em algumas dimensdes da qualidade sem
precisar buscar todas ao mesmo tempo, pois isso raramente é possivel, dada a
exorbitancia dos custos e pregos necessarios. Ha o risco de uma dimensao s6 poder

ser melhorada se afetar outra negativamente (GARVIN, 1992, p.74).

A complexidade das necessidades humanas € ampliada por variaveis como a
cultura predominante na sociedade, ou nivel de tecnologia, dentre outras. Existem
varias formas para se classificar as necessidades dos clientes. Uma delas pode ser
como se segue (JURAN, 1997, p.74):

e necessidades declaradas e necessidades reais: os clientes podem declarar
suas necessidades em relagdo aos produtos que desejam. Entretanto, suas
necessidades reais sdo pelos servigos que aqueles bens podem prestar;

e necessidades percebidas: os clientes declaram suas necessidades baseados
em suas percepgdes. Algumas dessas percepgdes estdo relacionadas aos
produtos e diferem entre os fornecedores e os clientes;

e necessidades culturais: referem-se a continuidade de padrbes e habitos e sao
mais evidentes quando se trata do padrao cultural dos clientes internos frente
a uma proposta de mudanga que se torna uma ameacga aos valores pré-
estabelecidos;

e necessidades atribuiveis a usos inesperados: as falhas de qualidade ocorrem
quando o produto é usado para uma finalidade diferente daquela pretendida

pelo fornecedor.

Na economia global da informagéo, o poder vem da influéncia sobre o consumo.

O poder passa dos que produzem o0s bens e servigos para os que os compram. O
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poder do cliente resulta da maior competicdo e da proliferagao de canais, que dao
aos clientes o poder de escolha. Baseia-se no facil acesso a informagao, que

aumenta o conhecimento e a sofisticacdo dos clientes (KANTER, 1996, p.41-45).

A légica do produtor difere da légica do cliente em aspectos fundamentais. Os
produtores querem maximizar o retorno sobre recursos proéprios. Os clientes querem
saber se os recursos estdao sendo aplicados em seu beneficio, e ndo quem possui
esses recursos (KANTER, 1996, p.41-45).

A melhoria depende da capacidade de cumprir com os requisitos do cliente.
Estes requisitos podem ser melhor traduzidos quando vistos ou como necessidades
ou como expectativas dos clientes que frequentemente sdao muito diferentes. As
necessidades sdo muito mais faceis de ser satisfeitas do que as expectativas.
Conforme Harrington (1997, p.146), “os clientes tendem a comunicar e a preparar
suas especificacdes baseados em suas necessidades, mas medem o desempenho
da organizagdo de acordo com suas expectativas”. Para o autor, existe ainda uma
categoria em que ha mais do que necessidades e expectativas, trata-se do ‘nivel de

desejo’.

De acordo com o MCT (2000, p.3), também a construcéo civil carece de melhores

mecanismos € conceitos para traduzir as necessidades de clientes:

Na promogédo de empreendimentos habitacionais, tanto pelo setor publico
como pelo setor privado, ha uma caréncia de conhecimento do perfil de
comportamento dos demandantes de unidades, segundo varidveis que
possam definir as melhores solugbes do ponto de vista dos produtos a
serem ofertados. Assim, em geral, a segmentagao deste mercado ocorre
somente por meio do segmento de renda a que pertencem os potenciais
compradores de unidades. Por outro lado, a localizagdo € um fator de
segmentacdo com forte influéncia sobre a concepgédo destes produtos e
produgdo, como €& o caso das grandes metrépoles em que,
obrigatoriamente, as tipologias de empreendimentos sao verticalizadas.

c) Projeto e desenvolvimento

Quando realizado pela propria organizagao, o projeto ou o desenvolvimento de
produtos deve ser precedido pelo planejamento e, com base nele, controlado
durante toda a sua execugdo. O planejamento deve determinar cada um dos

estagios do projeto ou desenvolvimento, bem como as anadlises criticas, as
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verificacbes e validagdes pertinentes e apropriadas a cada etapa. Para tanto,
também devem ser definidos os responsaveis com seus respectivos graus de
autoridade (ABNT, 2000b, p.8).

A analise critica, a verificagdo e a validacdo do projeto ou desenvolvimento
devem ser efetuadas durante e ao final da produgdo, conforme as disposi¢cdes
planejadas, e essencialmente devem assegurar que o uso pretendido do produto
seja de fato alcangado. Devem ser mantidos registros dos resultados das analises
criticas, das verificacbes, das validacbes ou de quaisquer acdes necessarias
resultantes delas (ABNT, 2000b, p.8).

O projeto ou desenvolvimento deve ser iniciado com base em informacdes
registradas denominadas de entradas. As entradas devem incluir os requisitos que
determinam o funcionamento e o desempenho do produto. Além dos requisitos
apresentados pelo cliente, também devem ser considerados os requisitos prescritos
por normas e regulamentos pertinentes ao produto prescritos, por exemplo, por
orgaos publicos, como a prefeitura e o corpo de bombeiros, além de informagdes
originadas em projetos anteriores exitosos. Devem ser considerados somente

requisitos completos e sem ambiguidades ou conflitos entre si (ABNT, 2000b, p.8).

Como resultado, o projeto ou desenvolvimento de produto deve atender os
requisitos de entrada, de modo que forneca informagdes adequadas para aquisigao
de componentes, produgdo e servigos pos-entrega. O projeto ou desenvolvimento
deve conter os critérios de aceitacdo do produto e as caracteristicas essenciais para

0 uso seguro e adequado do produto (ABNT, 2000b, p.8).

As alteragbes do projeto ou desenvolvimento devem ser devidamente
identificadas e registradas. Anadlises criticas, verificagcbes e validagbes das
alteracbes também devem ser efetuadas neste caso, bem como devidamente

aprovadas antes de sua implementacao (ABNT, 2000b, p.9).
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d) Aquisicao

O processo de aquisicdo dos componentes do produto deve garantir que os
requisitos especificados sejam atendidos. Devem ser considerados os efeitos dos
componentes sobre o produto final quando se define o fornecedor. Esta definicdo
deve ser resultado de comparagcdes com critérios pré-estabelecidos antes da
contratacdo de um fornecedor. Além dos requisitos técnicos dos componentes,
também deve ser considerada a situacdo do fornecedor, incluindo os requisitos
comerciais (ABNT, 2000b, p.9).

Uma organizagdo pode ser considerada excelente quando ela é seguramente
melhor que seus concorrentes naqueles critérios tidos como de maior valor no
julgamento dos clientes. Em se tratando de empresas de servigos, podem ser

considerados os critérios competitivos apresentados no quadro 3.

As informacdes de aquisicdo devem descrever as caracteristicas do produto a ser
adquirido e deve ser assegurado que os requisitos estdo claramente definidos antes
de ser comunicado ao fornecedor. Quando for necessario, os requisitos podem se
referir a critérios para aprovagdo do produto, procedimentos, processos,
equipamentos, qualificagcdo de pessoal e sistema de gestdo da qualidade do
fornecedor (ABNT, 2000b, p.9).

Quadro 3: Critérios competitivos para operagdes de servigos

Critérios Significado

Conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no resultado
ou processo.

Consisténcia

Habilidade e conhecimento para executar o servico. Relaciona-se com as

Competéncia . .. .
P necessidades “técnicas” dos consumidores.

Prontidao da empresa e seus funciondrios em prestar o servico. Relaciona-se

Velocidade de atendimento com o tempo de espera (real ou percebido).

Atendimento / Atmosfera Atencao personalizada ao cliente; boa comunicacdo; cortesia; ambiente.

Ser capaz de mudar e adaptar a operagdo devido a mudangas nas necessidades

Flexibilidade . )
dos clientes, no processo ou no suprimento de recursos.
Credibilidade / Segurancga Baixa percepgao de risco; habilidade de transmitir confianga.
Acesso Facilidade de contato e acesso; localizagdo conveniente; horas de operagéo.
Tangiveis nglidade e/og aparéPcia de qualquer evidénc'ia fisica (bens facilitadores,
equipamentos, instalagdes, pessoal, outros consumidores).
Custo Fornecer servicos de baixo custo.

Fonte: GIANESI, Irineu G. N.; CORREA, Henrique Luiz. Administragdo estratégica de servigos: operagdes para a satisfagéo
do cliente. Séo Paulo : Atlas, 1996, p.103.
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Ao receber o produto adquirido, a organizagdo deve inspeciona-lo, segundo os
critérios e meios previamente declarados, garantindo a sua adequacédo aos
requisitos. Se a verificagao for feita ainda nas instalagdes do fornecedor, isto deve
ser realizado conforme as informagdes de aquisicdo quanto as verificacbes
pretendidas e o método para liberacdo do produto, incluindo os testes necessarios
(ABNT, 2000b, p.9).

e) Producéo e fornecimento de servigo

A producdo e o fornecimento de servicos devem acontecer sob condicdes
controladas. Isto significa considerar limites maximos € minimos como referéncias
para se controlar os processos de produgdo. Para que o controle seja efetivo, deve-
se levar em conta o seguinte (ABNT, 2000b, p.9):

e caracteristicas do produto;

e instrucdes de trabalho;

e equipamentos adequados;

e dispositivos para monitoramento e medi¢ao;

e implementagao de medicdo e monitoramento;

e liberacao e entrega;

e atividades pods-entrega.

Nos casos em que as medigdes e monitoramentos ndo possam ser realizados
durante a realizacdo do processo, deve ser demonstrada a capacidade de alcancar
os resultados planejados através da validacdo. Trata-se de validar os processos,
eliminando suas deficiéncias, antes que o produto seja colocado em uso (ABNT,
2000b, p.9).

Durante a realizagdo do produto devem ser adequadamente identificados os
monitoramentos e medic¢des, ja realizadas ou por realizar, assim como, quando
requerido, assegurar a rastreabilidade através de identificagdo unica do produto ou
de seus componentes (ABNT, 2000b, p.10).
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Um produto pode ter componentes incorporados fornecidos pelo proprio cliente
que o requisitou, sendo assim, aqueles devem ser identificados, verificados e

protegidos contra qualquer tipo de dano (ABNT, 2000b, p.10).

Os produtos concluidos e aguardando entrega devem ter sua conformidade
preservada. Estes produtos devem ser identificados, manuseados, embalados,
armazenados e protegidos adequadamente para alcangar a satisfagdo do cliente.
Este conceito pode ser estendido aos componentes do produto, antes de sua
incorporagao (ABNT, 2000b, p.10).

f) Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento

Para garantir o alcance dos requisitos estabelecidos pelo cliente, a organizagéo
deve determinar as medi¢gdes e monitoramentos necessarios e os dispositivos para
tal. Isto inclui, no caso da construgao civil, desde verificagdes de geometria dos
compartimentos, passando por testes de estanqueidade de impermeabilizacbes ou
de condugdo de corrente em instalagdes elétricas, chegando aos ensaios de
resisténcia a compressdo em corpos de prova do concreto utilizado na estrutura.
Quando for preciso assegurar resultados validos, como no caso da analise da
resisténcia do concreto, os dispositivos de medicao devem ser (ABNT, 2000b, p.10):

e calibrados, ajustados ou aferidos regularmente ou antes do uso;

e identificados para apuragao do estado de calibragem;

e protegidos contra danos e desajustes.

Caso os dispositivos ndo estejam em acordo com os requisitos e afetem o
produto final, a organizagaéo deve tomar agdes apropriadas para corregao, tanto do
dispositivo, como do produto. Devem ser mantidos registros das calibragbes e
verificagbes efetuadas (ABNT, 2000b, p.10).

2.3.2.5 Medicao, analise e melhoria

Uma organizagao deve planejar e implementar os processos necessarios para
alcancar a conformidade dos produtos e do proprio sistema de gestdo da qualidade.

Porém, deve estender seu esforgo buscando melhorar continuamente, por meio de
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ferramentas gerenciais diversas, incluindo o tratamento estatistico das informacgdes.
A organizacédo deve determinar meios para medir € monitorar seu desempenho no
atendimento dos requisitos do cliente, obtendo informagdes sobre sua satisfagdo em
relacdo aos produtos (ABNT, 2000b, p.10).

Além de contemplar o ambiente externo a organizagdo, deve-se medir e
monitorar o proprio sistema de gestdo da qualidade através de auditorias internas,
realizadas de forma planejada e sistematica, por pessoal qualificado e imparcial de
dentro da propria empresa. Também os processos e os produtos precisam ser
medidos e monitorados para demonstrar sua capacidade de atendimento aos
requisitos e necessidades do cliente, de modo que nao sejam fornecidos produtos
defeituosos, principalmente quando representam algum tipo de risco ao usuario,
como por exemplo no caso da fixagdo de vidros em janelas de edificios (ABNT,
2000b, p.11).

Controlar a qualidade consiste em avaliar e comparar o desempenho real com as
metas de qualidade, atuando nas diferencas (JURAN, 1993, p.149).

Produtos detectados em n&o-conformidade devem ser identificados e controlados
para evitar seu uso n&o intencional. Por isso, deve ser implementado um
procedimento, atribuindo responsabilidade e autoridade, definindo como lidar com as
nao-conformidades, no sentido de elimina-las e evitar que voltem a ocorrer, incluindo
a situagdo pos-entrega. Para este fim, devem ser consideradas agbdes que visem
detectar as causas das n&o-conformidades n&o se limitando apenas a corrigir
defeitos. Muito antes disso, ag¢des que visam prevenir a ocorréncia das nao-
conformidades devem integrar os procedimentos da organizacdo que pretende
melhorar continuamente. Registros sobre as agbes devem ser mantidos como
comprovagdo do comprometimento da organizagdo em evitar que usos né&o

pretendidos causem danos de qualquer espécie ou extensdo (ABNT, 2000b, p.11).

O processo de melhoramento da qualidade € a maneira de elevar o desempenho
da qualidade a niveis sem precedentes (inovacao). A metodologia consiste em uma

série de etapas genéricas (JURAN, 1993, p.22):
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e estabelecer a infra-estrutura necessaria para assegurar um melhoramento da
qualidade;

e identificar as necessidades especificas para melhoramento — os projetos de
melhoramento;

e para cada projeto, estabelecer uma equipe de projeto que tenha claramente a
responsabilidade de fazer com que este seja bem-sucedido;

e fornecer os recursos, motivagao e treinamento necessarios as equipes para
diagnosticar as causas, estimular o estabelecimento de uma solugao e definir

controles para manter os resultados favoraveis.

Controlar a qualidade ou melhorar continuamente faz parte de um ciclo
consagrado e eficiente, porém muitas vezes deixado a margem pelos
administradores. Trata-se do ciclo ‘PDCA' (planejar — realizar — controlar — corrigir)
ao qual se pode atribuir uma certa perenidade, desde que haja uma firme
determinacao de nao ceder as dificuldades. Na pratica, todas as etapas ocorrem,
porém passam despercebidas e sdo mal aproveitadas pela maioria das pessoas
dentro das organizagdes, pois seu uso ndo € nem estruturado, nem sistematico.
Outra dificuldade € a manutencdo das melhorias alcancadas e freqlientemente
faltam os meios para sustenta-las. Este ciclo esta ilustrado e pode ser melhor

compreendido com o auxilio da figura 14.
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(A) Acdo P)
Corretiva Planejar Melhoria
Continua
©) D)
Verificar Desenvolver

&

QUALIDADE

Figura 14: O ciclo de Shewhart e Deming (PDCA).
Fonte: Adaptado a partir de GITLOW, Howard. Planejando para a qualidade, a produtividade e a competitividade. Rio de

Janeiro: Qualitymark, 1993, p ?. e DEMING, William Edwards. Qualidade: a revolugdo da administracdo. Rio de Janeiro:
Marques-Saraiva, 1990, p66.

Ha diferenca entre tornar a perfeicdo um objetivo e torna-la um padrdo. Um
padrao de zero defeito, por exemplo, ndo trata simplesmente de se fazer o melhor
possivel, mas que se espera que todos produzam sem defeitos ou que mudem o
procedimento, a fim de que isso ocorra. De acordo com a visao tradicional, o mais
baixo custo & atingido em determinado nivel de defeitos ndo-zero. Sob outro ponto
de vista, o padréo de zero defeito significa o custo mais baixo, conforme se pode ver
nos esquemas da figura 15 (SCHEMENNER, 1999, p.97-98).
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(b) Visao de zero defeito

Figura 15: Debate sobre o numero ideal de defeitos.
Fonte: Adaptado de SCHEMENNER, Roger. Administragdo de operagdes em servigos. Sao Paulo: Futura, 1999, p.98.

O conceito de nivel étimo de qualidade contraria os conceitos de gerenciamento
da qualidade total, uma vez que a énfase deve estar em reduzir todos os custos
conhecidos e desconhecidos de falhas, adotando a prevencdo da ocorréncia de

erros. Para os principios da qualidade total, em vez de se examinar os niveis 6timos
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do esfor¢co de qualidade, é mais adequado buscar o equilibrio entre os diferentes
tipos de custos da qualidade (custos de prevencado, custos de avaliagdo, custos
internos e externos de falhas) (SLACK et. al., 1996, p.661).

Juran e Gryna (1991, p.75) afirmam existir situacdbes em que a busca da
perfeicdo é prejudicial, “uma vez que consomem materiais e energia sem somar
nada a adequagdo ao uso, tecnolégica ou esteticamente. Esta atividade de
desperdicio € chamada de perfeccionismo, pois aumenta o custo sem acrescentar

valor”.

As melhorias em um sistema de gestdo da qualidade dependem, dentre outras
iniciativas, da definicdo das unidades de medidas ideais que estao relacionadas com
a identificagcao de critérios a serem satisfeitos. Isto implica em verificar se as
medidas (JURAN, 1997, p.125):

e sdo compreensiveis por todos na organizagao;

e provéem uma base consensual para a tomada de decisdes;

e sao aplicaveis de forma ampla como base para analises comparativas;

e conduzem a uma interpretagao uniforme;

e sao de aplicagdo econdmica, pois permitem decisdes validas sem acrescer

custos;

e sao compativeis com os meios de medicao existentes.

Medidas em excesso podem ser tdo prejudiciais quanto medidas erradas. Um
dos principais equivocos na escolha das medidas é tomar por base os indicadores
desenvolvidos com vistas exclusivamente para as questdes internas, ao invés de

usar indicadores que se concentram no cliente (MAIN, 1994, p.148).

2.4 Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H) tem
como énfase principal organizar o setor da construgao civil, visando a melhoria da
qualidade do habitat e a modernizagdo produtiva. O escopo do programa, que

integra o Plano Plurianual ‘Avancga Brasil' (PPA) do governo federal, engloba
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também as areas de saneamento, infraestrutura e transporte urbano. Isto o torna
mais coerente com as necessidades do pais, dado que pouco resolve se ter uma
melhora na habitagdo sem que ocorra o0 mesmo com seu entorno (PBQP-H, 20023,
p.1-2).

O PBQP-H busca criar e estruturar um novo ambiente de desenvolvimento
tecnoldgico e de gestédo para o setor. Os agentes do setor devem poder dirigir suas
agdes com vistas a modernizagdo da tecnologia, através de diversas agdes, tais
como:

e desenvolvimento ou compra de tecnologia;

e desenvolvimento de processos de producédo ou de execugao;

e desenvolvimento de procedimentos de controle;

e desenvolvimento e uso de componentes industrializados.

Os novos rumos da construcdo civil também devem ser marcados pela busca de
tecnologias de organizagao, incluindo ferramentas de gestao, tais como (PBQP-H,
2002a, p.2; AMBROZEWICZ, 2003a, p.22):

e gestdo e organizagao de recursos humanos;

e gestdo da qualidade;

e gestdo de suprimentos;

e gestado de informagdes e dos fluxos de produgao;

e gestdo de projetos.

Para chegar a um novo estagio de desenvolvimento, o programa trata de alguns
objetivos especificos que precisam ser alcangcados, dentre os quais destacam-se
(AMBROZEWICZ, 2003a, p.22):

e estimular o inter-relacionamento entre agentes do setor da construgao;

e promover a articulagao internacional com énfase no cone sul;

e coletar e disponibilizar informagdes do setor e do PBQP-H;

e fomentar a garantia da qualidade de materiais, componentes e sistemas

construtivos;

o fomentar o desenvolvimento e a implantacdo de instrumentos e mecanismos

de garantia de qualidade de projetos e obras;
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estruturar e estimular a criagdo de programas especificos visando a formagao
e a requalificagdo de mao-de-obra em todos os niveis;

promover o aperfeicoamento da estrutura de elaboragao e difusdo de normas
técnicas, codigos de praticas e codigos de edificagdes;

combater a nao conformidade intencional de materiais, componentes e
sistemas construtivos;

apoiar a introducao de inovagdes tecnoldgicas;

promover a melhoria da qualidade de gestdo nas diversas formas de projetos

e obras habitacionais.

O PBQP-H esta estruturado na forma de projetos, voltados para a area de

construgéo habitacional e seu entorno (habitat). Entre eles, se sobressaem, por sua
abrangéncia e influéncia (AMBROZEWICZ, 2003a, p.24 e 25):

Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servigos e Obras (SIQ-C:2000),
que trata de um conjunto de requisitos com carater evolutivo, estabelecendo
niveis de qualificagdo progressivos, com base nos quais se avalia e classifica
o sistema de gestdo da qualidade de empresas de construgdo, do subsetor
de edificios;

Qualidade de Materiais e Componentes, que trata do combate a néao-
conformidade intencional as normas técnicas de produtos, praticada por

fornecedores de materiais e componentes de construgao civil.

O Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servigos e Obras (SIQ-C:2000),

como um referencial técnico basico, tem por principios (PBQP-H, 2002b, p.2;
AMBROZEWICZ, 2003a, p.61 e 62):

referenciar-se na série de normas NBR ISO 9000:2000;

o carater evolutivo, que visa induzir e dar tempo necessario para uma
implantacéo progressiva do sistema de gestao da qualidade;

o carater pro-ativo, visando a criagdo de um ambiente de suporte e orientacéo
as empresas na obtencao dos niveis de qualificagcao;

o carater nacional, aplicando-se a todos os tipos de contratantes (publicos ou

privados) e de obras no pais;
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ser suficientemente flexivel, de modo a ser aplicado mesmo quando as
tecnologias diferem de regido para regiao;

manter absoluto sigilo quanto as informag¢des confidenciais das empresas
participantes;

estabelecer critérios e tomar decisdes de forma transparente;

permitir total independéncia aos tomadores de decisao;

nao ter fins lucrativos, tornando publica a relacdo das empresas qualificadas;
harmonia com o sistema nacional de metrologia, normalizagdo e qualidade
industrial, por meio de qualificagbes, atribuidas por organismos de
certificacdo reconhecidos e credenciados junto ao INMETRO - Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial visando ampliar
o numero de empresas certificadas com base nas normas da série NBR ISO

9000:2000.

O quadro 4 mostra o carater evolutivo do SIQ-C:2000, baseado na NBR ISO

9001:2000. Os requisitos estdao divididos em quatro niveis,

permitindo que

implantacao ocorra de forma fragmentada, porém estruturada.

Quadro 4: Niveis de qualificacdo SIQ-C:2000

| SIQ-C:2000 | Nivel \
‘ Secdo H Requisito ” D H C H B ” A ‘
N [ 4.1 Requisitos gerais Lol Jl 1 J[r]
g 5 _0‘; | 4.2.1 Generalidades || I || ) || I || [ |
lo :‘E i
‘% ‘q":; El 4.2 Requisitos de documentagio [ 4:2.2 Manual da qualidade Ll Jf o Jfu]
2 & o [4.2.3 Controle de documentos [T o ][]
| 4.2.4 Controle de registros || || I || I || I |
[ 5.1 Comprometimento da direio da empresa L J 1 | o ][]
S [ 5.2 Foco no cliente Il I L1 [ ]
§ [5.3 Politica da qualidade | | | T
S 5.4 Plancjamento [ 5.4.1 Objetivos da qualidade Il [ 1] o ][]
S 5 [ 5.4.2 Planejamento do SGQ T 1 1]
E E . . | 5.5.1 Responsabilidade e autoridade Lo 1 J 1]
= g 5.5 Responsabilidade, autoridade e —
E 0 S | 5.5.2 Representante da diregdo || I || I || I || I |
S comunicagao
] [ 5.5.3 Comunicagio interna Il || I | 1]
o
Z [ 5.6.1 Generalidades | |
3{; 5.6 Anélise critica pela diregéo | 5.6.2 Entradas para andlise critica || | | | | || 1 |
[5.6.3 Saidas da andlise critica Il Il I [ 1]
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Quadro 4: Niveis de qualificacdo SIQ-C:2000 (Continuagéo)

[ 6.1 Provisio de recursos L L Jl 1 J[m
Q
3 - <
s 6.2 Recursos humanos | 6.2.1 Desvlgnagao de peSS(')al : : || 1 || 1 || 1 || 1
% é [ 6.2.2 Treinamento, conscientizagio e competéncia Il [T 1 ][I
© £ | 6.3 Infra-estrutura || | | L1
o
[ 6.4 Ambiente de trabalho i I | |[ 1
7.1 Plancjamento da obra [7.11 Plano‘da qualidade da obra Il || 1 ][1
[ 7.1.2 Planejamento da execuciio da obra Il i I |1
[ 7.2.1 Identificagiio de requisitos relacionados a obra__ || Il [ 1 ][ 1
7.2 Processos relacionados ao cliente szraz Andlise critica dos requisitos relacionados a I I
| 7.2.3 Comunicagio com o cliente || || || || 1
| 7.3.1 Planejamento da elaboragdo do projeto || | | | | || 1
| 7.3.2 Entradas de projeto || || || || I
| 7.3.3 Saidas de projeto || || || || 1
g . | 7.3.4 Analise critica de projeto || | | | | || 1
° 7.3 Projeto [ 7.3.5 Verificagio de projeto Il || || [ 1
E | 7.3.6 Validacdo de projeto || | | | | || 1
2
g | 7.3.7 Controle de alteragdes de projeto || || || || 1
E 7.3.8 Analise critica de projetos fornecidos pelo I
~ cliente
[ 7.4.1 Processo de aquisigdo Il [ 1 ][ o [ 1]
7.4 Aquisicao | 7.4.2 Informagdes para aquisi¢ao || || 1 || 1I || 111 |
[ 7.4.3 Verificagdo de produto adquirido Il [T 1 [ 1]
| 7.5.1 Controle de operagdes || || 1 || 11 || 111 |
750 ses d duci | 7.5.2 Validagdo de processos || || || || 1 |
. eragdes de produgao e - — —
fornecr:)imento de sgrvi co | 7.5.3 Identificagdo e rastreabilidade || || I || 11 || 11 |
| 7.5.4 Propriedade do cliente || || || || 1 |
[ 7.5.5 Preservagio de produto Il 1] o ][]
[ 7.6 Controle de dispositivos de medigdo e monitoramento Il || 1 ][ 1]
[ 8.1 Generalidades | |
= | 8.2.1 Satisfagdo do cliente || || || || 1 |
§ | 8.2.2 Auditoria interna || || || || I |
g 8.2 Medigdo ¢ monitoramento [ 8.2.3 Medigdo e monitoramento de processos Il || || [ 1]
o
Q 8.2.4 Inspegdo e monitoramento de materiais e
2 . ~ 1 1 1T
= servigos de execugdo controlados e da obra
§, [ 8.3 Controle de materiais e de servigos de execugio controlados e da obra ndo-conformes Il || [ 1 ][ 1
'S [ 8.4 Andlise de dados | | | [ 1
5
§ | 8.5.1 Melhoria continua || || || || 1
o0 8.5 Melhoria [8.5.2 Agdo corretiva Il I 1 JL1
| 8.5.3 Agdo preventiva || || || || 1
Nota: as indicagdes ‘II” ou ‘III” significam que o requisito exige o desenvolvimento de novos pontos do sistema de gestdo da qualidade entre
diferentes niveis de qualificagio.
Todos os presentes requisitos, inclusive os indicados em todos os niveis onde aparecem com ‘I’ , devem ser entendidos como evolutivos, ou
seja, suas exigéncias devem ser atendidas em todas as areas aplicaveis, a cada estagio de desenvolvimento ou nivel de qualificagdo do SGQ da
empresa, sendo cumulativos; o nivel mais avangado inclui as exigéncias de todos os niveis anteriores.
O nivel A atende integralmente as exigéncias da NBR ISO 9001:2000, podendo a empresa construtora solicitar certificagdo simultanea a
qualificacdo segundo o referencial.

Fonte: PBQP-H - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat. Anexo Il — itens e requisitos do sistema de
qualificacdo de empresas de servicos e obras — SIQ-C, segundo a NBR ISO 9001:2000. Brasilia: 2002c. Disponivel em:
http://www.pbgp-h.gov.br. Acesso em 21 mar. 2003.

Os requisitos do SIQ-C:2000 que melhor representam a adaptagéo da NBR ISO
9001:2000 a linguagem da construgao civil sdo os que tratam dos procedimentos de

execucao de servicos e do controle de materiais.
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Pelo menos 25 (vinte e cinco) servigcos devem ser obrigatoriamente controlados,
considerando sua influéncia sobre a qualidade, tanto dos servicos como do produto
final. A partir destes servigos, devem ser escolhidos no minimo 20 (vinte) materiais
para serem controlados, conforme o impacto sobre a qualidade do produto final. Sao
0s seguintes os servigos controlados (PBQP-H, 2002d, p.2; AMBROZEWICZ, 20033,
p.228):

e Compactacao de aterro;

e Locacao da obra;

e Execucao de fundacgoes;

e Execucgao de formas para concreto;

e Montagem de armadura;

e Concretagem de estruturas;

e Alvenaria estrutural,

e Alvenaria de vedacgao e divisorias leves;

e Revestimento interno de areas secas — incluindo argamassas;

e Revestimento interno de area umida;

e Revestimento externo;

e Contrapisos;

¢ Revestimento de piso interno de area seca;

¢ Revestimento de piso interno de area umida;

e Revestimento de piso externo;

e Forros;

e Impermeabilizagao;

e Telhados;

e Portas;

e Janelas;

e Pintura interna;

¢ Pintura externa;

¢ Instalacdo elétrica;

e Instalag&o hidro-sanitaria;

e Bancadas, loucas e metais sanitarios.
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A quantidade de servicos e materiais a ser controlada também tem carater
evolutivo. Isto esta demonstrado nas tabelas 2 e 3, nas quais se pode ver o0 aumento
progressivo nas quantidades a controlar, sendo que no nivel ‘D’ ndo ha exigéncia

alguma sobre o controle tanto de servigos, como de materiais.

Tabela 2: Orientagdes sobre numero de servigos controlados — subsetor de

edificacdes
Nﬁn}eros minimos de Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A Manutengao
servigos controlados
[ Percentuais || 0% || 15% || 40% Il 100% I[ Para todos os niveis
[ Servigos controlados Il 0 Il 4 || 10 Il 25 || Idem
[ Procedimentos elaborados || 0 || 4 || 10 Il 25 || Idem
Prqcedimentos treinados e 0 5 5 13 Idem
aplicados
[ Registros || 0 || 2 || 5 Il 13 || idem

Fonte: PBQP-H - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat. Anexo IV —requisitos complementares do
sistema de qualificacdo de empresas de servicos e obras — SIQ-C, para o subsetor de edificagées. Brasilia: 2002d.
Disponivel em: http://www.pbgp-h.gov.br. Acesso em 21 mar. 2003.

Tabela 3: Orientagcdes sobre numero de materiais controlados — subsetor de

edificagoes
Numeros minimos de Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A Manutengéo
materiais controlados
[ Porcentuais I 0% I 20% Il 50% Il 100% I Para todos os niveis
[ Materiais controlados || 0 || 4 || 10 Il 20 I[ Idem
[ Procedimentos elaborados || 0 || 4 || 10 Il 20 || Idem
Prqcedimentos treinados e 0 5 5 10 Idem
aplicados
[ Registros || 0 || 2 || 5 Il 10 || idem

Fonte: PBQP-H - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat. Anexo IV —-requisitos complementares do
sistema de qualificagcdo de empresas de servigcos e obras — SIQ-C, para o subsetor de edificag6es. Brasilia: 2002d.
Disponivel em: http://www.pbgp-h.gov.br. Acesso em 21 mar. 2003.

2.5 Referenciais da relacao entre ISO 9000 e competitividade

Foram localizadas trés publicagdes que, de alguma forma, relacionam os
sistemas de gestdo da qualidade fundamentados na série NBR ISO 9000 com a

competitividade:

e BRITTO, Bellina Moresi. Diagnostico do nivel de competitividade na
indastria da construcao civil no subsetor edificagées: um estudo

qualitativo. 1999. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) Pos-



102

Graduacdo em Engenharia Civil — Area de concentragdo: Producdo Civil.
UFF, Niterai.

e NASCIMENTO, Adriana Maria de Sa; MACEDO-SOARES, T. Diana L.v. A.
de. A competitividade no setor de construgcao, Rio de Janeiro, 1995.

Disponivel em http.//www.infohab.org.br. Acesso em 10 jun. 2002.

e MAINIERI, Augusto Scofano. Avaliagdo do grau de contribuicao das
normas de garantia de qualidade ISO 9000 no desempenho competitivo
das empresas. 1998. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgéo)
Programa de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, UFRS, Porto

Alegre.

No primeiro estudo, Britto (1999) propbée uma metodologia de avaliagdo da
competitividade das empresas de construcdo civil. Para tanto, a autora se
fundamenta na concepgao de Coutinho e Ferraz (1994) que estabeleceram um
conjunto de fatores que afeta o desempenho competitivo de uma empresa, industria
ou nacédo. Este conjunto de fatores esta subdividido naqueles internos a empresa,
nos de natureza estrutural, pertinentes aos setores e complexos industriais, e nos de
natureza sistémica. Isto estd melhor detalhado na figura 3, apresentada
anteriormente na secao 2.1 (p.32) deste trabalho. Entretanto, Britto (1999) se
concentra nos fatores empresariais, dado que considera os fatores estruturais e os
sistémicos como semelhantes para todas as empresas da industria da construgao
civil do segmento edificagées. Para a autora, os fatores empresariais sao os que de
fato diferenciam as organizagdes, determinando uma maior ou menor capacidade
competitiva. Sendo eles:

e eficacia da gestdo, que inclui a capacidade de integracdo da estratégia,
capacitacao e desempenho em termos de marketing, servicos pos-venda,
finangas, administragao e planejamento, dentre outras competéncias;

e capacidade de inovagao, abordando o emprego de novos materiais € novas
tecnologias, tanto para produtos, como para processos;

e eficacia na producao, tratando de aspectos relacionados ao grau de
atualizagdo de equipamentos, as novas técnicas organizacionais e aos

programas de qualidade;
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recursos humanos, incluindo aspectos de produtividade, qualificacdo e

flexibilidade de emprego.

Assim, Britto (1999) propde alguns critérios que, ao serem analisados, podem

subsidiar a avaliacdo da capacidade competitiva das organizagdes do setor da

construcao civil. Estes critérios sao:

No segundo estudo,

evolucao do capital social;

producao da empresa,;

perspectivas de realizagdes comerciais;
evolugao nos custos de producéo;
niveis gerenciais;

participagédo dos funcionarios nos lucros;
rotatividade de empregados;

diretriz norteadora de acoes;
conhecimento da concorréncia;
planejamento estratégico;

apropriacao de custos;

formulacao de precos;
acompanhamento pds-ocupacio;

redes de fornecedores especiais;
inovagdes tecnoldgicas;

sistemas da qualidade;

informatica aplicada a construcao;

sistemas formais de controle fisico;

tempo dedicado ao estabelecimento de visdo de mercados futuros.

Nascimento e Macedo-Soares

analisam as

estratégias utilizadas no setor da construgdo para aumentar a competitividade. Para

isto, as autoras investigaram 14 (quatorze) empresas de grande porte deste setor. A

pesquisa mostrou que a maioria das empresas priorizava a conformidade com as

especificagbes técnicas,

o atendimento as especificacbes dos clientes,

(0]

cumprimento dos prazos de entrega e o baixo prego, ao formular suas estratégias de

mercado. A modernizagcao também foi detectada como uma forte preocupagao das
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empresas. Mais explicitamente, Nascimento e Macedo-Soares (1995) perceberam
que as empresas passaram a pesquisar as necessidades e expectativas de seus
clientes e a registrar as reclamagdes recebidas como forma de melhor formular suas
estratégias para a competicdo. A pesquisa se fundamentou em diversas
publicagdes, porém mais significativamente no estudo de competitividade de

Coutinho e Ferraz (1994), apresentado na sec¢ao 2.1 (p.30) deste trabalho.

No terceiro estudo, Mainieri (1998) apresenta sua analise sobre o impacto da
norma NBR ISO 9001:1994 nos fatores determinantes da competitividade segundo
Coutinho e Ferraz (1994) e, em seguida, avalia a influéncia sobre diversas
dimensbes da competicdo (qualidade, custo, confiabilidade, flexibilidade e
inovatividade). O estudo aponta que as normas influenciam mais significativamente a
dimenséao qualidade e de forma tangencial a confiabilidade e o custo. A inovagéao se
mostrou como a dimensao menos influenciada seguida pela dimensao flexibilidade.
Entre os fatores estruturais a maior contribuicdo esta no fortalecimento da cadeia
produtiva, especialmente quanto a qualidade. Entre os fatores sistémicos, a
influéncia é praticamente nula. As normas tém importante influéncia sobre os fatores

internos, fortalecendo o sistema da qualidade.

Para Mainieri (1998, p.114), “a melhoria do desempenho competitivo pode n&o
ser uma decorréncia imediata da certificacao, isto depende do ambiente particular do
negocio de cada empresa, das suas habilidades internas e das dimensdes que

melhor Ihe convém competir”.

2.6 Conclusoes sobre o referencial tedrico

O conceito de competitividade pode ser analisado em relacdo as nacdes ou as
organizagdes. Seu significado, por vezes, é relacionado com o desempenho da
balanga comercial ou com o custo da m&o-de-obra e a taxa de cambio, dentre outros
diversos fatores da macro-economia das nacbdes. Em relacdo as empresas, o
conceito predominante esta relacionado com o desempenho bem-sucedido no

mercado no qual ela concorre.
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No entanto, a prosperidade de um pais, assim como de suas empresas, pode ser
considerada como referencial de competitividade, desde que a populagdo seja

levada a padrdes de vida cada vez melhores (PORTER, 1989).

O ambiente no qual as empresas competem e obtém vantagens para continuar
competindo por um desempenho acima dos concorrentes depende dos fatores de
producdo, como a mao-de-obra especializada ou a infra-estrutura; da natureza da
demanda interna; da presenca de industrias abastecedoras e correlatas; da maneira
pela qual as empresas s&o criadas, organizadas e dirigidas, bem como a rivalidade
entre elas (PORTER, 1989).

A competitividade é um processo relacionado com a capacidade das empresas,
porém, se estende a capacidade da nacgéo e de seus cidadaos. Isto significa que um
amplo conjunto de fatores situados além dos limites da empresa e da industria, como
a ordem macro-econémica, a infra-estrutura, o sistema politico-institucional e as
caracteristicas socio-econémicas, também influem de forma decisiva na capacidade
das empresas, industrias ou nagbes para formular e implementar estratégias
concorrenciais, de modo que as fagam conservar, de forma duradoura, sua posi¢cao
no mercado. Estes fatores podem ser subdivididos naqueles internos as empresas,
nos de natureza estrutural e nos de natureza sistémica (COUTINHO e FERRAZ,
1994).

Os paises que buscam melhorar seu desempenho tém sua economia voltada a
integracdo nacional e social; ao crescimento demografico moderado; a
implementacdo de uma estratégia geral realista; a condugcdo econémica criativa,
inovadora e competitiva; a disposi¢cao de vincular os processos autbnomos de
aprendizagem com a aprendizagem de outros paises exitosos tais como a Alemanha
e Italia (ESSER et al., 1994).

A competitividade sistémica, conforme referenciado na seg¢ao 2.2.1, se
fundamenta em medidas articuladas em quatro niveis (meta, macro, meso e micro) e
se baseia em um conceito pluridimensional de gestdo que inclui a competéncia, o

didlogo e a tomada conjunta de decisdes (ESSER et al. 1994).
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O nivel meta é caracterizado por padroes de organizagao politica e econémica,
orientados para o desenvolvimento; o nivel macro é composto pelo ambiente
econdmico, politico e legal estavel; as politicas especificas para a criagdo de uma
vantagem competitiva como as politicas de infraestrutura, educagao, exportagdes,
etc., caracterizam o nivel meso; o nivel micro esta relacionado com as atividades
dentro da empresa para criar uma vantagem competitiva € com a cooperagao formal

e informal, aliancas e aprendizagem conjunta (MEYER-STAMER et al., 2001).

A competitividade, portanto, ndo surge somente a partir de modificagcbes no
contexto macro nem tao pouco exclusivamente de agdes internas as empresas no
nivel micro. A competitividade é fruto de ag¢des interativas mais amplas (ESSER et
al. 1994).

As organizagdes de construcao civil ttm buscado a certificacao de sistemas de
gestdo da qualidade como forma de melhorar a competitividade. No entanto, a
administracdo de uma organizagdo depende das suas peculiaridades e da
consideragao de diversos conceitos, acima da gestdo da qualidade. Assim, devem
ser também considerados alguns principios que podem conduzir a organizagao a
melhoria de seu desempenho. Sdo eles (ABNT, 2000a):

e detectar e atender aos requisitos do cliente;

e estabelecer uma unidade de propdsito, através de lideranca;

e envolver as pessoas para o alcance dos objetivos da organizagéo;

e gerenciar as atividades e os recursos como elementos indissociaveis de um

processo;

e gerenciar os processos como parte de um sistema interdependente;

e considerar que o sistema de gestdo pode ser melhorado continuamente;

e tomar decisdes com base em dados e fatos, reduzindo a incerteza;

e buscar solugbes em conjunto com os fornecedores, visando ao beneficio

mutuo.

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade deve ser baseada numa

decisdo estratégica da organizagao, considerando as varias necessidades, objetivos



107

especificos, produtos fornecidos, os processos empregados e o tamanho e estrutura
da organizacao (ABNT, 2000b).

As exigéncias dos clientes devem dirigir a adog¢ao da ISO 9000. As extensdes
das melhorias e as economias geradas dependem de diversos fatores
independentes da ISO 9000, incluindo o tipo de negdécio ou o tamanho e
complexidade da operacao (CURKOVIC e PAGELL, 1999).

A organizagcdo que deseja a certificacdo deve estabelecer, documentar e
implementar um sistema de gestdo da qualidade (SGQ), assim como melhora-lo
continuamente tendo por base a identificacdo dos processos, internos e externos a

organizagao, e de suas interagdes (ABNT, 2000b).

A concepgao de um sistema de gestdo baseado em processos requer: o
entendimento da organizagao, a identificagdo dos processos que mais influenciam
as dimensbes de competicido da empresa, a identificacgdo dos medidores de
desempenho, o desdobramento das metas globais para os indicadores dos
processos, a analise das causas e a corre¢cdao dos desvios (HARRINGTON apud
MAINIERI, 1998).

O PBQP-H, como uma alternativa de SGQ especifico para a construgéo
habitacional e seu entorno (habitat), esta estruturado na forma de projetos. Um
destes projetos € o Sistema de Qualificagcdo de Empresas de Servigos e Obras (SIQ-
C:2000) que trata de um conjunto de requisitos com carater evolutivo, estabelecendo
niveis de qualificagdo progressivos e referencia-se na série de normas NBR ISO
9000:2000. O carater evolutivo visa induzir e dar o tempo necessario para uma
implantagdo progressiva do sistema de gestdo da qualidade, mantendo suficiente
flexibilidade, de modo a ser aplicado mesmo quando as tecnologias adotadas
diferem conforme a regido (AMBROZEWICZ, 2003a).

Os estudos que mais se aproximam do escopo desta pesquisa foram realizados
por Britto (1999), Nascimento e Macedo-Soares (1995) e Mainieri (1998). Estas

investigacdes tém em comum o fato de se fundamentar no estudo de Coutinho e
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Ferraz (1994) que fragmenta a competitividade em fatores internos as empresas,

estruturais e sistémicos.

Nao foram localizados referenciais que relacionam os sistemas de gestdo da
qualidade baseados na ISO 9000 com o modelo de competitividade sistémica do

Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo define e classifica a pesquisa quanto a sua natureza, quanto a
forma de abordagem do problema, quanto aos objetivos e quanto aos
procedimentos. Define os procedimentos metodolégicos da abordagem. Especifica
as técnicas e os instrumentos utilizados para coleta de dados. Apresenta a
sequéncia de passos dados para alcangar o objetivo proposto. Detalha os critérios
de escolha da populagéo e delimitagdo da amostra estudada, identificando a regido
geografica abrangida, bem como os atores envolvidos. Esclarece a forma como os

dados foram tabulados e apresentados para posterior analise.

3.1 Classificagcao da pesquisa

Do ponto de vista da sua natureza, este trabalho de pesquisa se classifica como
de pesquisa aplicada, uma vez que, segundo Silva e Menezes (2001, p.20), “objetiva
gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas

especificos. Envolve verdades e interesses locais”.

Em relacdo a forma de abordagem, trata-se de uma pesquisa quantitativa na
medida em que traduz em numeros as opinides e informacdes para classifica-las e
analisa-las, através do uso de técnicas estatisticas. Porém, em parte, pode ser
classificada como qualitativa, pois apresenta interpretagcdes e atribuicbes de
significados as informagdes subjetivas (SILVA e MENEZES, 2001, p.20).

Quanto aos seus objetivos, classifica-se como uma pesquisa exploratéria, pois
segundo Gil (apud SILVA e MENEZES, 2001, p.21), “visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito. [...] Envolve
levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a

compreensao”.

Considerando-se os procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser classificada
como uma pesquisa bibliografica associada a um estudo de caso, pois foi elaborada

a partir de uma base tedrica ja publicada e da analise profunda e exaustiva de
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poucos objetos de modo a conhecé-los de forma ampla e detalhada (GIL apud
SILVA e MENEZES, 2001, p.21).

O estudo de caso € uma forma de se pesquisar empiricamente os fenbmenos
contemporaneos da vida real com o objetivo de analisar detalhadamente
determinado ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagao particular (YIN e
GODOY apud DANTAS, 2000, p.81).

3.2 Procedimentos metodolégicos

Os instrumentos de coleta de dados utilizados neste trabalho foram a observagao
direta sistematica associada a um formulario, conforme apresentado no APENDICE

A, ao final deste relatoério.

A observagao, conforme Lakatos e Marconi (1991, p.222) “utiliza os sentidos na
obtencido de determinados aspectos da realidade. Nao consiste apenas em ver e

ouvir, mas também em examinar fatos ou fenbmenos que se deseja estudar”.

O formulario, segundo Silva e Menezes (2001, p.34), “é uma colegao de questdes
anotadas por um entrevistador numa situagdo face a face com a outra pessoa (0
informante)”. Para Lakatos e Marconi (1991, p.222) “o formulario € um dos
instrumentos essenciais para a investigagao social, cujo sistema de coleta de dados
consiste em obter informacdes diretamente do entrevistado”. Na definicdo de
Nogueira (apud LAKATOS e MARCONI, 1991, p.212) formulario é “uma lista formal,
catalogo ou inventario destinado a coleta de dados resultantes quer da observacéo,
quer de interrogatério, cujo preenchimento é feito pelo préprio investigador, a medida
que faz as observacdes ou recebe as respostas, ou pelo pesquisado, sob sua

orientacao”.

Entre os motivos que levaram a escolha do formulario como a principal
ferramenta de coleta de dados, estdo (LAKATOS e MARCONI, 1991, p.222):
e a possibilidade de poder explicar os objetivos da pesquisa e padronizar o

preenchimento, elucidando significados de questdes que nido estejam claras;
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e a flexibilidade para se adaptar as necessidades de cada situacao,
reformulando e ajustando o formulario @ compreenséo de cada informante;
e a uniformidade de simbolos utilizados, ja que € preenchido pelo préprio

pesquisador.

Alguns cuidados foram tomados para que os dados obtidos fossem confiaveis.
Sao eles (LAKATOS e MARCONI, 1991, p.222):
e 0 comprometimento por escrito com o sigilo das informagdes e do anonimato
do informante;
e a nao interferéncia nas respostas no momento do preenchimento, deixando o
informante livre para apresentar suas respostas;
e 0 tempo suficiente para que o informante pudesse pensar a respeito da

resposta, sem pressiona-lo.

Ao convidar as empresas para participar do estudo, o autor deixou claro, através
de carta-compromisso (ver APENDICE B), que este estudo n&o pretendia interferir
no desenvolvimento normal dos trabalhos da empresa, além disso comprometeu-se
a cumprir com o que se chamou de “preceitos éticos”, tais como:

= adesao voluntaria ao estudo e ciéncia do entrevistado quanto a natureza e

circunstancias que envolvem o processo;

= nao expor o entrevistado ou a empresa a riscos maiores que os ganhos

advindos do estudo;

= tratar respeitosamente o entrevistado e nao registrar dados sem seu

consentimento;

= basear os resultados exclusivamente nos dados fornecidos, sem distorgdes;

= manter em sigilo as identidades do entrevistado e da empresa nas diversas

formas de divulgagao do estudo;

= assumir o compromisso de absoluta discricdo na utilizagdo dos dados

obtidos;

= apresentar os resultados as empresas que demonstrassem interesse, ao final

do estudo.
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O instrumento para coleta de dados (formulario) foi dividido em blocos. O bloco |
tratou da caracterizacdo da empresa; o bloco Il visou caracterizar o sistema de
gestdo da qualidade da empresa e o bloco Il teve a fungdo de avaliar a relagéo
entre os requisitos do sistema de gestdo da qualidade, estabelecidos com base na
NBR ISO 9001:2000 e os requisitos da competitividade sistémica do Instituto Aleméao
de Desenvolvimento (IAD). O bloco Il foi subdividido em 4 (quatro) matrizes de

relacionamento:

A primeira matriz relaciona os requisitos do sistema de gestdo da qualidade
conforme a NBR ISO 9001:2000 com os requisitos do nivel meta da competitividade

sistémica do IAD, segundo se pode ver na figura 16.

A segunda matriz relaciona os requisitos do sistema de gestdo da qualidade
conforme a NBR ISO 9001:2000 com os requisitos do nivel macro da

competitividade sistémica do IAD, conforme se pode ver na figura 17.

A terceira matriz relaciona os requisitos do sistema de gestdo da qualidade
conforme a NBR ISO 9001:2000 com os requisitos do nivel meso da competitividade

sistémica do IAD, como se pode ver na figura 18.

A quarta matriz relaciona os requisitos do sistema de gestdo da qualidade
conforme a NBR ISO 9001:2000 com os requisitos do nivel micro da competitividade
sistémica do IAD. O nivel micro se subdivide em 2 (duas) partes: a primeira parte
trata das questdes internas da empresa em termos operacionais; a segunda parte se
refere ao comportamento da empresa em relagéo a sua capacidade de cooperagao

com outros atores estratégicos. Isto pode ser visto na figura 19.
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Para atribuir valor a intensidade da contribuicdo de cada grupo de requisitos do
sistema de gestdo da qualidade para com os requisitos da competitividade sistémica
do Instituto Alem&o de Desenvolvimento (IAD), foram atribuidos diferentes graus (0
até 3). Assim, grau 0 equivale a inexisténcia de contribuigao, isto é: a intensidade da
contribuicdo neste caso é nula. O grau 1 equivale a intensidade de contribuicdo
fraca, timida e pouco importante. O grau 2 corresponde a uma intensidade de
contribuigdo moderada, razoavel, mas consideravel. O grau 3 se compara a uma

intensidade de contribuicao forte, importante, relevante, decisiva e muito influente.

Para avaliar a contribuicdo efetiva dos sistemas de gestdo de qualidade no seu
todo, para com o conceito de competitividade sistémica, considerou-se faixas de
valores, relacionando-as com as intensidades de contribuicdo, como se pode ver

melhor no quadro 5.

Quadro 5: Contribuigdo do sistema de gestdo da qualidade (SGQ) para a
competitividade sistémica (I1AD)

Grau de

Grau de contribuigdo

Grau de contribuiggo

Grau de contribui¢do

Grau de contribui¢do

ibuica SG!
Intensidade de |  contribuicdo SGQ SGQ SGQ XQ
tribuicao | Requisitos SGQ X X X T,
con ¢ X Nivel Micro IAD
. Nivel Meta IAD Nivel Macro IAD Nivel Meso IAD
Requisitos IAD ~ ~
Operagdes | Cooperagao
Nula (1} 0 0 0 0
Fraca 1 Até 20 Até 30 Até 40 Até 40
Moderada 2 Mais de 20 até 40 Mais de 30 até 60 Mais de 40 até 80 Mais de 40 até 80

Forte

3

Mais de 40 até 60

Mais de 60 até 90

Mais de 80 até 120

Mais de 80 até 120

Deste modo,

cada

nivel da

competitividade

sistémica

foi analisado

separadamente, a fim de se verificar em qual deles o sistema de gestdo da
qualidade, adequadamente implantado, interfere com mais intensidade, contribuindo

de forma mais relevante e decisiva.

Para tanto, ao se realizar as entrevistas, foram formuladas questdes relativas ao
grau de contribuicdo de cada conjunto de requisitos do sistema de gestdo da
qualidade para cada requisito da competitividade sistémica, conforme os critérios do

Instituto Alem&o de Desenvolvimento (IAD).
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O entrevistador/autor resumiu da seguinte forma as questdes para cada conjunto

de requisitos do SGQ:

e Sistema de gestdo da qualidade — Em que grau o gerenciamento dos
processos relevantes da organizag&o, assim como a determinacdo de suas
interagbes no manual da qualidade, o controle de documentos e o controle
de registros, podem colaborar para a existéncia de cada um dos requisitos
do IAD em cada um dos niveis da CS?

e Responsabilidade da diregdo — Em que grau um claro comprometimento da
direcdo da empresa, através da incessante busca pelos desejos dos
clientes; da definicAio e manutengcdo da politica da qualidade; do
planejamento do SGQ; da definicdo das responsabilidades e autoridades;
da comunicacgao precisa aos interessados; e da analise critica sistematica do
SGQ, podem colaborar para a existéncia de cada um dos requisitos do IAD
em cada um dos niveis da CS?

e Gestao de recursos — Em que grau a determinagao e provisdo de recursos
materiais; de recursos humanos competentes; de Infraestrutura suficiente e
eficiente; de um ambiente de trabalho adequado, podem colaborar para a
existéncia de cada um dos requisitos do IAD em cada um dos niveis da CS?

e Realizagdo do produto — Em que grau o planejamento da realizagdo do
produto (edificio) conforme os requisitos dos clientes; a gestado do projeto e
desenvolvimento; a aquisicido criteriosa dos componentes; a produgao sob
condigcdes controladas; o uso adequado de dispositivos de medicdo e
monitoramento, podem colaborar para a existéncia de cada um dos
requisitos do IAD em cada um dos niveis da CS?

e Medicao, analise e melhoria — Em que grau a investigagado sistematica da
satisfagao de clientes; a promocgao de auditorias internas; a manutencao do
controle sobre os processos e produtos; a analise constante de dados e
informacdes; as acdes corretivas e preventivas, podem colaborar para a

existéncia de cada um dos requisitos do IAD em cada um dos niveis da CS?

O entrevistador/autor resumiu da seguinte forma cada critério da competitividade

sistémica do |IAD:
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Nivel Meta — Em que grau os requisitos do SGQ contribuem para a formagao de

padrées de organizagdo politica e econdémica, orientados para o desenvolvimento

da estrutura competitiva da economia, com base no didlogo entre os diversos

atores sociais?

Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ contribuem para a
Integragao social entre o setor produtivo, o setor cientifico, as instituicbes
intermediarias e o setor publico?

Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ contribuem para a haver
clareza quanto a independéncia e, ao mesmo tempo, a interdependéncia
entre Estado, empresas privadas e instituicdes intermediarias?
Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ contribuem para ocorrer
uma grande disposi¢cao para formagao de redes cooperativas orientadas para
solugéo de problemas e mudangas em conjunto?

Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ contribuem para
aumentar a capacidade dos diversos atores sociais para formular visdes e
estratégias realistas, através de sistemas articulados, abertos e receptivos a

aprendizagem?

Nivel macro — Em que grau os requisitos do SGQ contribuem para a criagdo de um

ambiente econémico, politico e legal estavel, onde seja possivel planejar agdes

realistas e de efeito mais duradouro?

Politica fiscal — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para que o consumo seja taxado, em lugar da produgao, e a
politica tributaria seja associada a politicas de crescimento e distribuicdo de
renda?

Politica orcamentaria — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para o equilibrio do orgamento da unido, sem ter por base o corte
de investimentos em areas estratégicas; impedindo gastos supérfluos e

desnecessarios; sem privilégios de grupos especificos e subsidios ilimitados?
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Politica monetaria — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para um controle restritivo da moeda nacional, através do
fortalecimento do Banco Central, inclusive no trato dos fluxos de capital
estrangeiro e na formacdo das taxas de juros, entre outras importantes
competéncias?

Politica cambial — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para a formagdo das taxas de cambio, como uma variavel
estratégica, sem supervalorizagdo, evitando déficits na balanga, dada a
facilidade de importacdo de manufaturados; evitando a fluidez de
investimentos para o setor dos bens de capital?

Politica de comércio exterior — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para a formacédo de um carater seletivo e programado das
importagdes, assim como para a criacado de novos nucleos industriais, onde
as empresas dirijam seu esfor¢o também ao mercado mundial.

Politica de protecdo ao consumidor — Especificamente, em que grau os
requisitos do SGQ contribuem para a formulagao de regras claras e coerentes
para um melhor relacionamento entre compradores e fornecedores, de
acordo com as novas necessidades de melhoria, inclusive para converter a
qualidade dos produtos e servicos acima dos niveis do mercado

internacional?

Nivel meso — Em que grau os requisitos do SGQ contribuem para a formulagao de
politicas especificas para criagcdo de vantagens competitivas, por meio das
interagdes entre o os diversos atores sociais; onde o estado opera como moderador
dos processos de dialogo, tratando dos fluxos de informagdo, da persuasao e
integracéo de interesses das empresas, associacbes empresariais, setor cientifico e
instituicdes intermediarias, incluindo sindicatos e outras instituicdes ligadas aos

trabalhadores?

Promocao econdmica — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para a criagdo de agdes que visem impulsionar o

desenvolvimento econdmico das organizagdes, principalmente através do
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intercambio de informacgdes entre produtores, consumidores e instituicoes
intermediarias?

Politica de infraestrutura — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para a manutengcdo e ampliagdo da malha de transportes
composta por portos, aeroportos, estradas, ferrovias, hidrovias, assim como
de obras relacionadas a geracado e distribuicdo de energia (de diversas
fontes), telecomunicagbes, abastecimento e saneamento, saude, educacgao,
sistemas de transporte coletivo, etc.?

Politica regional — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para a identificacdo e desenvolvimento dos potenciais regionais,
bem como a criacdo de nucleos industriais locais e redes institucionais mais
dindmicos por conta da atuagcdo em espagos propositadamente delimitados?
Promocao das exportagcbes — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para o equilibrio das acdes de apoio as exportagbes com
aquelas que se destinam a regular as importa¢des?

Politica industrial — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para a criagdo de atributos que promovam a melhoria dos fatores
de producdo, das condicbes da demanda, das industrias correlatas e de
apoio, assim como das condigbes que governam a maneira pela qual as
empresas sao criadas, organizadas e dirigidas?

Politica ambiental — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para criar visdes, instituicoes e instrumentos que melhorem o
manejo dos recursos naturais, evitando a deterioragao ambiental?

Politica educacional — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para que a educagao dos cidadaos seja orientada a valores, a
convivéncia consensual, a responsabilidade e capacidade comum de solucgéo
de conflitos, a cooperagdo comunicativa e ao trabalho em equipe, assim
como a aprendizagem ativa e independente durante toda a vida?

Politica tecnolégica — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para o fomento da pesquisa basica e aplicada a ser desenvolvida
nas universidades e nas empresas, assim como a difusdo de tecnologia por
meio de redes de empresas e instituicbes dedicadas ao desenvolvimento

tecnologico?
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Nivel micro (operagdées) — Em que grau os requisitos do SGQ contribuem para

melhorar as operagdes internas a empresa para criar uma vantagem competitiva?

e Eficiéncia (produtividade do trabalho e do capital) — Especificamente, em que
grau os requisitos do SGQ contribuem para a melhoria no uso dos recursos,
com eliminagao de desperdicios e redugao de custos de producao?

e Conformidade com os requisitos do cliente — Especificamente, em que grau
os requisitos do SGQ contribuem para o entendimento e atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes da organizagao?

e Flexibilidade de produto — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para se mudar com facilidade a linha de produtos e/ou
servicos oferecidos ao mercado, adaptando-se com rapidez a novas e
mutantes condi¢des?

e Flexibilidade de volume — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para a organizagao se adaptar as redugdes ou ampliagdes
circunstanciais do volume a ser produzido, de acordo com a variagdo da
demanda?

e Flexibilidade de rotas — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para a habilidade da empresa em alcancar resultados iguais por
caminhos e meios de producao diferentes?

e Flexibilidade de maquinas — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para variar a sequéncia das operagcbes de producao,
conforme a disponibilidade (ou ndo) das maquinas, equipamentos e
ferramentas?

e Flexibilidade de processos — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para se produzir diversos produtos, usando diferentes
métodos e/ou materiais?

e Velocidade de inovagao e adaptagdo — Especificamente, em que grau os
requisitos do SGQ contribuem para a capacidade de se gerar inovagoes

sucessivas rapidamente, adaptando-se a novas expectativas de clientes?
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Nivel micro (cooperagao) — Em que grau os requisitos do SGQ contribuem para o
aumento da cooperagao formal e informal, aliangas e aprendizagem conjunta, com

os diversos interessados na organizacéo (stakeholders)?

e Relagdes com concorrentes — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para a formacdo de uma rede interativa entre empresas,
onde prevalece a aprendizagem conjunta na solugao de problemas comuns?

e Relagdes com fornecedores — Especificamente, em que grau os requisitos do
SGQ contribuem para o desenvolvimento de solugdes em parceria com
provedores, de modo a beneficiar e atender as necessidades dos clientes?

e Relagdes com clientes — Especificamente, em que grau os requisitos do SGQ
contribuem para se estreitar os contatos com os clientes a ponto de
desenvolver seus produtos ou servigos conforme os interesses dos clientes?

e Relagdes com o setor cientifico e educacional — Especificamente, em que
grau os requisitos do SGQ contribuem para o desenvolvimento de tecnologia
de produgdo e gestdo em parceria com as instituicbes de pesquisa e
educacgao?

e Relagdes com sindicatos e associagdes — Especificamente, em que grau os
requisitos do SGQ contribuem para se desenvolver solugdes que beneficiem
mutuamente as empresas e os trabalhadores?

e Relagdes com instituicbes financeiras — Especificamente, em que grau os
requisitos do SGQ contribuem para o acesso e criagdo das diversas formas
de crédito e investimentos sob condicdes diferenciadas?

e Relagdes com instituicbes de comércio exterior — Especificamente, em que
grau os requisitos do SGQ contribuem para a importacéo e /ou exportagéo de
produtos e servicos no mercado mundial, através da interacdo com
instituicdes especializadas no comércio internacional?

e Relagdes com instituigdes ecoldgicas — Especificamente, em que grau os
requisitos do SGQ contribuem para o desenvolvimento de solugbes
tecnologicas em conjunto com instituicdes dedicadas a preservar o meio-

ambiente?

As entrevistas foram realizadas com os representantes da direcéo (gerentes da

qualidade) de cada uma das cinco empresas, durante o horario de trabalho, nas
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sedes das empresas, seguindo os preceitos éticos citados na secdo 3.2 deste
trabalho (ver ANEXO B).

A escolha do gerente da qualidade de cada empresa para ser entrevistado pelo
autor se justificou por sua possivel neutralidade e isengdo, considerando-se que é
aquele que observa e tem contato direto e freqliente, tanto com a alta diregao da
empresa, quanto com as geréncias intermediarias, assim como com os funcionarios
em geral, principalmente da area operacional. A profundidade da analise dos niveis
meta e macro foi limitada pelo grau de conhecimento e experiéncia dos
entrevistados nestas areas. Assim, foram necessarios esclarecimentos por parte do
autor para que as questdes fossem respondidas de forma adequada. Entretanto, nos
niveis meso e micro as questdes foram mais facilmente compreendidas e, portanto,

sua analise apresentou-se como mais consistente e objetiva.

3.3 Amostra

A populagéo pesquisada foi formada por empresas da construgao civil, com sede
no Estado do Parana, detentoras de certificados de sistema de gestao da qualidade
validos, emitidos com base na NBR ISO 9001:1994 ou NBR ISO 9002:1994 ou NBR
ISO 9001:2000 e registrados no INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia. Os
dados para identificacdo desta populagédo foram obtidos junto a ABNT — Associagéo
Brasileira de Normas Técnicas, através dos registros do CB25 — Comité Brasileiro
da Qualidade. (ver ANEXO A — Lista de empresas certificadas ABNT/CB25)

A amostra foi selecionada por critério ndo-probabilistico, mesmo diminuindo a
possibilidade de se inferir para o todo os resultados obtidos para a amostra.
Intencionalmente foram selecionadas 5 (cinco), entre 25 (vinte e cinco) empresas do
Estado do Parana. Optou-se por empresas cujas sedes estdo localizadas em
Curitiba ou na sua regiao metropolitana. Ao escolhé-las, também se levou em conta
o fato das empresas atuarem predominantemente na construgcdo de edificacbes

residenciais multifamiliares.

Esta regido geografica foi escolhida por tratar-se de uma regido onde as obras

em produgao séo reconhecidas como referéncia em termos de inovagao tecnoldgica,
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qualidade do ambiente construido, além da organizacdo e seguranga do ambiente
de trabalho. Por outro lado, conforme a Fundag¢do Jodo Pinheiro (2001, p.176,
cap.7), a regido metropolitana de Curitiba foi onde se verificou a maior taxa anual de
crescimento do déficit habitacional no Brasil (7,3%) no periodo compreendido entre
os anos de 1990 e 2000.

3.4 Tabulagcao e apresentacao dos dados

Os dados, em forma bruta, colhidos durante a entrevista, foram arranjados
estatisticamente para melhor analise e compreensao dado o grande numero de

dados, cuja viséo global, pela complexidade, torna-se dificil.

As medidas estatisticas utilizadas para descricdo das informacdes foram a
comparagao de frequéncias (propor¢ao e percentagem) e apresentagao de dados

por meio de quadros, tabelas e graficos tipo pizza ou de barras.
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4 RESULTADOS (analise e discussao)

Este capitulo apresenta os dados pertinentes e significativos, obtidos nos estudos
de caso, através das entrevistas apoiadas por formulario. Sdo estabelecidas as
relagdbes e correlagdes entre as informagdes levantadas, possibilitando a
interpretacdo das evidéncias encontradas na amostra estudada, para confirmar ou

refutar a hipétese enunciada.

4.1 Caracterizacao das empresas

4.1.1 Segmento de atuacédo das empresas

As empresas pesquisadas atuam predominantemente na construcdo de
residéncias multifamiliares, especialmente edificios incorporados pelas préprias
empresas. Porém, pelo menos duas das empresas, movidas pela necessidade de
ampliar suas carteiras de clientes, optaram também em atuar na construgdo de
obras comerciais e industriais, conforme se pode ver no quadro 6. Nestas obras, as
empresas atuam como contratadas por um unico cliente-investidor. Esta opcao se
deveu a reducao significativa da demanda por edificios de apartamentos, causada

principalmente pela redugédo do poder de compra dos consumidores.

Na concepcao dos entrevistados, as altas taxas de juros, associadas aos
elevados pregos dos imoveis, sdo os motivos da fuga deste tipo de investimento.
Confirmou-se inclusive que a parte mais significativa dos compradores é formada por
pessoas fisicas que compram um imoével para uso proprio, eventualmente adquirem
um outro imovel comercial. Em outras palavras: os imdveis recebem um tratamento
diferente de outros produtos, como, por exemplo, os automéveis, que sdo adquiridos

ou trocados com maior frequéncia ao longo da vida de uma familia.

A busca por outros segmentos, segundo os entrevistados, permite diminuir os
riscos de uma reducao drastica do faturamento e consequentemente do lucro da

empresa.
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Quadro 6: Principal segmento no qual a empresa atua

Segmento/Empresa A B C D E
Infraestrutura - transportes
Infraestrutura -distribuicdo de agua e saneamento
Infraestrutura - distribuig¢do de energia
Infraestrutura - telecomunicagoes
Edificagdes - relacionadas a obras de infraestrutura
Edificagdes - institucionais

Edificag¢des - comerciais X X
Edificagdes - industriais X

Edificagdes - residenciais unifamiliares

Edificagdes - residenciais multifamiliares X X X X X

4.1.2 Tipo de administragao

As empresas pesquisadas sao administradas predominantemente pelos
proprietarios ou por parentes proximos a eles. No entanto, € notavel a participacao
de profissionais executivos nos processos decisérios destas empresas, conforme
apresentado no quadro 7. Por conta disso, € claramente perceptivel que estas
organizagbes optaram por abandonar suas posi¢gdes tradicionalmente
conservadoras. Contrariando a idéia predominante, as empresas apresentam um
perfil inovador. Novas formas de gerenciamento da produgdo e a atengdo aos
clientes e suas necessidades marcam a nova cultura das empresas de construcao

civil cujos casos foram estudados.

Quadro 7: Tipo de administracdo das empresas

Administracio Empresas
A|B|C|D|E
Familiar < x ™
Profissional
Mista X
Nao sabe definir
Outros motivos

4.1.3 Ocupacéo dos trabalhadores

As empresas pesquisadas apontaram ter um numero relativamente baixo de
funcionarios proprios ocupados nas obras, quando comparados com o numero de
funcionarios de empresas terceirizadas. As empresas que, na época da entrevista,

possuiam mais de 20 até 50 funcionarios proprios, declararam ter aproximadamente
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a mesma proporcao de terceirizados. As empresas que apontaram ter mais de 100
funcionarios préprios revelaram ter mais de 100 funcionarios de terceiros, ocupados
em suas obras. Nota-se, portanto, uma tendéncia irreversivel de subcontratacdo de
servicos especializados nas mais diversas etapas das obras. Isto pode ser melhor

analisado com base nas figuras 20 e 21, a seguir apresentadas:

Mais de 500 0%

Mais de 100 at¢ 500 | 4 0%
Mais de 50 até 100 0%

Maisde20 at¢ 50 [N 0%
Mais de 10 até¢ 20 0%

ate 10 | 40
Nenhum 0%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 20: Trabalhadores ocupados nas obras — préprios.

Mais de 500 | 0%
Mais de 100 até 500 40%

Mais de 50 até 100 | 0%
Mais de 20 até 50 EEG— 60"
Mais de 10 até 20 | 0%

até 10 | 0%
Nenhum i 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%

Figura 21: Trabalhadores ocupados nas obras — terceirizados.

Os trabalhadores ocupados na administracdo da empresa sao contratados
diretamente, fazendo parte dos quadros de funcionarios préprios, sendo que o0s
funcionarios de terceiros ainda fazem parte de um numero reduzido de pessoas.
Geralmente os funcionarios de terceiros, que trabalham dentro do escritério da
empresa, executam servigos especializados, apenas apoiando a gestdo da empresa,
como por exemplo, nos servigos de limpeza e manutengdo. Como evidéncia disso,
podem ser analisadas as figuras 22 e 23, que demonstram que 60% das empresas
pesquisadas apontaram nao possuir funcionarios de terceiros. Também pode ser

observado que as empresas possuem poucos funcionarios na administracdo quando
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se analisa o numero de funcionarios que trabalham nas obras. Percebe-se que 40%

das empresas possuem no maximo 10 funcionarios proprios.

Mais de 50 | 0%

Mais de 30 até 50
Mais de 20 até 30
Mais de 10 até 20
Mais de 5 até 10 40%

até s

Nenhum

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 22: Trabalhadores ocupados na administragdo — proprios.

Mais de 50 | 0%
Mais de 30 até 50 | 0%
Mais de 20 até 30 | 0%
Mais de 10 até¢ 20 [T 20%
Mais de 5 ate 10 | 0%
até 5 [ ] 20%
Nenhum ] 60%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 23: Trabalhadores ocupados na administragao — terceirizados.

4.1.4 Porte da empresa

Os entrevistados, ao classificar o porte de suas empresas utilizaram critérios
diversos, alguns mais objetivos, como o faturamento (mesmo sem revela-lo), outros
mais subjetivos, como o volume de produg¢ao e o numero de funcionarios, levando
em consideragcdo o mercado de atuacdo da empresa, neste caso a cidade de

Curitiba e sua regido metropolitana (RMC).

Assim, como se pode ver na figura 24, os entrevistados classificam suas
empresas como de pequeno (40%) e médio porte (60%). Surge aqui uma questao a

ser melhor compreendida: ha alguns anos, estas mesmas empresas se auto-
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classificariam como de médio e grande porte, devido ao maior volume de producéo
e, consequentemente, maior quantidade de funcionarios, tanto proprios como de
terceiros, além de maior faturamento? De forma provocativa, € possivel afirmar que

a resposta seria ‘sim’.

O Micro

N Pequena

M Média

O Grande

W Nao sabe definir

Figura 24: Porte das empresas.

4.1.5 Regiao de atuagao das empresas

As empresas atuam predominantemente no mercado curitibano, no entanto
algumas se viram obrigadas a ampliar seus mercados, passando a atuar,
principalmente em outras regides do estado do Parana, conforme se pode ver na
figura 25. Porém, as obras executadas fora de Curitiba, frequentemente séao
industriais, comerciais ou institucionais e tém tempo de duragcdo mais reduzido. De
outro modo: as empresas se deslocam temporariamente a outras cidades, a fim de
cumprir um contrato especifico. Isto se deve, entre outras coisas, ao fato de que a
demanda por edificagbes multifamiliares, principalmente incorporacées, também se

mantém em baixa em outras localizagdes.

As empresas que passaram a atuar em outros segmentos, conforme os
entrevistados, perceberam que a certificacdo da qualidade é mais valorizada pelos
‘contratantes profissionais’, diferente do que acontece com as obras de

incorporagdes onde normalmente os compradores sao tecnicamente leigos.
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Em outro(s) pais(es) | 0%

Alguns Estados do Brasil 20%
Algumas regides do Parana 40%

Também na RMC | 0%

Apenas em Curitiba | ) 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 25: Regido de atuagcdo das empresas.

4.1.6 Tempo de atuacao das empresas

As empresas pesquisadas atuam no mercado ha pelo menos 10 anos, sendo que
60% das empresas atuam a mais de 20 anos no mercado curitibano, no entanto, sé
recentemente, buscaram a certificacdo de seus sistemas de gestdo. Conforme o
depoimento dos entrevistados, suas empresas praticamente nasceram e se mantém
em meio a intensas mudangas ocorridas no setor. A figura 26 mostra a variagdo do

tempo de atuacido das empresas no mercado.

Mais de 100 anos [—" 20%

Mais de 50 até 100 anos | 0%

Mais de 5 até 10 anos |
Mais de 3 até 5 anos

Mais de 20 até 50 anos r 60%
Mais de 10 até 20 anos 20%

0%
0%

Mais de 1 até 3 anos | 0%

Até 1 ano | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 26: Tempo de atuagdo da empresa no mercado.

4.2 Caracterizacao do SGQ

4.2 1 Certificacao recebida

As empresas estudadas, em sua maioria (60%), obtiveram certificagdo de
conformidade com os requisitos estabelecidos na NBR ISO 9002:1994. No entanto,

demonstraram estar interessadas em adaptar seus sistemas aos novos requisitos da
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versao 2000. As restantes (40%) ja haviam recebido a certificagéo de seus sistemas

com base na NBR ISO 9001:2000. Isto esta mais bem mostrado na figura 27.

A maioria delas também declarou estar estudando ou mesmo ja estar em busca
da qualificacdo com base no sistema evolutivo SIQ-C na versdo 2000, parte
integrante do programa brasileiro de qualidade e produtividade no habitat (PBQP-H).
As razbes principais para isso, declaradas por alguns entrevistados, estao ligadas ao
acesso a financiamentos oferecidos pela Caixa Econdmica Federal, bem como por
se tratar de uma metodologia mais coerente e adaptada as peculiaridades da

industria da construcéo civil.

BNBR ISO
9001:2000

40% ENBR ISO

O NBRISO 9001:1994
A NBR ISO 9002:1994
9002:1994 ONBR ISO 9003:1994
60% EINBR ISO 9001:2000
O Outras

Figura 27: Certificac&o recebida.

4.2.2 Tempo de certificagao

As empresas certificadas comecaram seus processos de certificacdo ha pouco
mais de 3 anos. Considerando que a primeira edi¢ao da série de normas NBR ISO
9000 é de 1987, é possivel inferir que nao havia motivos suficientes para que as
empresas de construgcao buscassem certificagdo. Isto ndo quer dizer que nao havia
uma preocupagdo com a melhoria da qualidade. Isto significa que, antes disso, as

empresas nao percebiam o quanto a certificacdo poderia beneficia-las.

A maior parte das empresas (60%) tem entre 2 e 3 anos de certificagao,
conforme apresentado na figura 28. Por outro lado, mesmo sem a certificagéo,
muitas empresas buscaram melhorar suas operagdes, visando sobretudo a

producdo mais racionalizada, concentrando-se na reducido dos custos de producao,
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dado que a demanda cada vez mais reduzida e, consequentemente, uma queda dos

precos praticados pelo mercado nao lhes deixava outra alternativa.

Especialmente a década de 90 foi marcada por expressivas mudangas de
tecnologia construtiva. A suposta necessidade de padronizagdo dos novos ou
racionalizados processos de construgao e de gestdo impulsionaram a adogao dos

processos mais estruturados baseados nos requisitos da série 9000.

Mais de 5 anos 0%
Mais de 3 até 5 anos | I 20%
Mais de 2 até 3 anos | ] 60%
Mais de 1 até 2 anos | | 20%
Até 1 ano | 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 28: Tempo de certificagao.

4.2.3 Motivos para implantacdo do SGQ

Ao perceber e sentir as drasticas mudancas no mercado, as empresas
pesquisadas viram na implantagcédo dos sistemas de gestdo da qualidade certificados
a possibilidade de se diferenciar dos seus concorrentes. Uma vez que a certificagao
visava a melhoria dos produtos e servigos, as empresas presumiram que isto, entre
outros beneficios, as tornaria mais fortes que suas concorrentes. As empresas
também procuraram a certificacdo com base na idéia de que, devido ao crescente
numero de empresas certificadas de outros setores, do mesmo modo, isto passaria a
ser uma exigéncia de seus clientes. Algumas chegaram a adotar a certificacdo por
conta do seu plano estratégico para se sobressair as concorrentes. Este
posicionamento pode ser melhor percebido com base no quadro 8, onde se vé, por
exemplo, que 4 das 5 empresas pesquisadas (80%) elegeram, em primeiro lugar, a

diferenciagdo ao implementar os SGQ.



134

Quadro 8: Motivos para implantagdo do SGQ por ordem de preferéncia

Motivos Empresas
A|B|C|D|E
Exigéncias atuais ¢/ou futuras dos clientes 2°11°]2°
Diferenciar-se dos concorrentes 1°]1°]2°]1°|1°
Acompanhar iniciativa dos concorrentes
Parte do plano estratégico da empresa 2° 3°
Outros motivos

4.2.4 Expectativas anteriores a implantacdo do SGQ

Pressionadas pelas novas situagdes e circunstancias, as organizagdes
esperavam alcancar, principalmente, uma melhora nos seus processos, produtos e
servicos. Um aumento na produtividade também fora esperado. Por conta das
mudancas e, notadamente, das redug¢des drasticas no quadro de funcionarios,
também esperavam que o clima organizacional pudesse ser modificado para uma
situacdo mais confortavel e de otimismo. De modo semelhante, contavam que o
numero de falhas por unidades habitacionais produzidas também se reduzisse e, por
consequéncia, houvesse aumento na satisfacdo dos clientes, além de diminuir os
custos com manutengao das obras entregues e melhorar a imagem da empresa no

mercado.

Os custos de producgao, principalmente num ambiente de baixa inflagdo, sao
essenciais aos objetivos das organizagdes, dado que afetam diretamente o preco de
venda e o lucro. Assim, isto se transformou numa das principais expectativas que as
empresas de construgdo tiveram ao implantar os sistemas de gestdo da qualidade.
Além disso, conforme se pode ver no quadro 9, estava a expectativa de obtencao de

vantagem competitiva no mercado regional, nacional ou internacional.
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Quadro 9: Expectativas anteriores a implantagdo do SGQ por ordem de preferéncia

Empresas

Expectativas
A

B|C

D |E

Melhorar os processos, produtos e/ou servigos 3°

1°1°

10

Melhorar o clima organizacional

2°12°

Melhorar o relacionamento entre funcionarios,
fornecedores e clientes

Melhorar a comunicagao

Obter vantagem competitiva no mercado regional,
nacional ou internacional 20

Aumentar a participagdo no mercado

Reduzir custos de produgdo

30

3°13°

Reduzir o nimero de falhas por unidade produzida

2°]2°

Aumentar a produtividade

3()

Melhorar a imagem da empresa no mercado 1°

Outras expectativas

4.2.5 Alcance das expectativas iniciais

As expectativas iniciais, para 80% das empresas estudadas, acabaram n&o se

cumprindo, conforme se pode ver na figura 29. Apenas em parte, as expectativas se

realizaram e assim foram claramente percebidas no dia-a-dia das empresas.

Conforme declararam os entrevistados, os produtos melhoraram por conta dos

processos de producdo mais estruturados. Também foi notavel a reducédo de falhas

por unidade produzida. No entanto, o clima organizacional e a redugao dos custos

de produgao nao foram tao significativos. Ha que se ressaltar que ainda faltam meios

e parametros para mensurar melhor estes indicadores.

Foram superadas | 0%

Foram alcancadas, apenas parcialmente

]80%

Foram alcangadas integralmente 20%

Naio foram alcangadas | 0%

0% 20% 40% 60%

80%

100%

Figura 29: Alcance das expectativas iniciais.
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4.2.6 Fatores que dificultaram a implantagdo do SGQ

Um dos obstaculos significativos é a dificuldade de se mudar a cultura
predominante na organizagdo. Em geral, pouco se nota o habito de formalizar
procedimentos e controles. Passar de um modo de conducido mais informal, com
praticamente nenhum registro ou controle da qualidade, para outro mais estruturado
nao é uma tarefa simples. Isto exigiu muito esforco e convencimento quanto as

possiveis vantagens para uma producao mais eficiente.

As empresas de construgcdo participam de uma industria com caracteristicas
muito diferentes da maioria. Estas diferencas comegam pelos produtos que
geralmente sdo de grande porte, com diversos componentes, envolvendo muitas
pessoas, em ambiente adverso, com canteiros em locais diferentes, dentre tantas
outras peculiaridades. Esta constatacdo foi apontada pelos entrevistados como um

dos principais fatores que dificultaram a implantagdo do SGQ em suas empresas.

A falta de comprometimento da alta administracdo também foi apontada como um
obstaculo relevante quanto a criacdo e manutencao do SGQ. Isto se contrapde a um
dos fundamentos de um SGQ que é o envolvimento irrestrito dos dirigentes de uma

organizag&o, uma vez que tenham o poder de ditar os caminhos da organizagao.

Ainda que a norma determine que a complexidade do SGQ deve estar
relacionada e ser dependente da natureza do negoécio e da competéncia das
pessoas envolvidas, algumas empresas criaram sistemas muito extensos e
incoerentes. Isto criou sérias implicagdes para a eficacia do sistema. De acordo com
os entrevistados, a competéncia das pessoas, principalmente quanto ao
conhecimento técnico, afeta a implantagdo e manutencdo do SGQ. O quadro 10

demonstra a proporgao das respostas dos entrevistados.
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Quadro 10: Fatores que dificultaram a implantacdo do SGQ por grau de importancia

Fatores Empresas

A|B|C|D|E

Pouco envolvimento da alta administracdo da empresa 1°p1°

Falta de motivacdo dos envolvidos 2°

Prazos muito apertados

Custos elevados ndo esperados

Mudanga da cultura organizacional 2°13°|1°]2°

Falta de conhecimento técnico dos envolvidos 2°(3°

Peculiaridades da indistria da construgao civil 1°]1° 3°13°

Tamanho da empresa

Complexidade da operagéo 2°

Outros fatores

4.2.7 Fatores que dificultam a manutencao e melhoria do SGQ

Se implantar um SGQ eficaz € uma tarefa ardua, manté-lo, de acordo com os
entrevistados, é tao dificil quanto. Uma das razbes esta na falta de pessoas e
consequente acumulo de fungdes e atividades. As empresas, no mesmo periodo
que implantaram seus SGQ, também reduziram seus quadros de funcionarios. Isto

explica parte do acumulo de trabalho.

Assim como dificulta a implantacdo, o excesso de documentos também foi
apontado como um dos principais fatores que dificultam a manutengdo do SGAQ.
Obviamente isto se agrava com a falta de funcionarios. Outros fatores foram
apontados como influentes, tais como: a falta de motivacdo dos envolvidos, a
dificuldade de se mensurar e avaliar os custos referentes a qualidade e a
prevaléncia da cultura informal sobre a formal. Estes resultados podem ser vistos no

quadro 11.
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Quadro 11: Fatores que dificultam a manutengao e melhoria do SGQ por grau de

importancia

Empresas
A|B|C|D|E
Pouco envolvimento da alta administracdo da empresa 2°
Falta de motiva¢do dos envolvidos 1°]3°
Falta de tempo para auditorias e controles 2°
Custos referentes a qualidade elevados e de dificil controle 1°
Faltam recursos necessarios

Fatores

Documentagdo em excesso para ser mantida e atualizada 3°12°|3° 2°
Falta de conhecimento técnico dos envolvidos
Falta de pessoal e conseqiiente acimulo de fungdes e atividades 1° 3°]1°
Tamanho, complexidade e velocidade das operagdes
Cultura informal prevalece sobre a formal 1°

Resultados demoram a aparecer

Clientes nem sempre percebem diferencas entre a empresa e os
concorrentes ndo certificados 2°

Outros fatores

4.3 Contribuigdo do SGQ para a competitividade sistémica
4.3.1 Nivel meta

Para 60% das empresas pesquisadas, o SGQ contribui apenas de forma fraca
para o nivel meta da competitividade sistémica. Para os restantes 40%, a

contribuigao € nula.

De um modo geral, as empresas certificadas como representantes do setor
produtivo ndo participaram ou influenciaram ativa e significativamente a integragao

social com o setor cientifico, as instituicoes intermediarias e o setor publico.

Também ndo se percebeu nenhum movimento ou esforco das empresas
certificadas para colaborar com a criacdo da necessaria independéncia e
interdependéncia entre as empresas privadas, o Estado e as instituicdes

intermediarias.

Os sistemas de gestao de qualidade certificados nédo levaram as empresas a se
empenhar na formacgao de redes cooperativas orientadas para solugao de problemas

e mudangas em conjunto.
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Também n&o foi possivel perceber um aumento da capacidade das
empresas, junto com outras instituicdes publicas ou intermediarias, em formular
visbes e estratégias realistas, através de sistemas articulados, abertos e receptivos a

aprendizagem.

O nivel meta precisa de padrdes de organizacao politica e econémica, orientados
para o desenvolvimento da estrutura competitiva da economia através do dialogo.
Porém, as empresas, conforme depoimento dos entrevistados, nao foram
impulsionadas pela certificagdo a participar da criacdo deste ambiente de
cooperagao e dialogo que propicia uma melhor integracado entre os diversos atores
sociais. Isto fica evidente ao se verificar que nenhuma das empresas avaliou com
mais de 20 pontos a relacédo SGQ x IAD. Conforme o critério adotado neste trabalho,
isto corresponde a uma intensidade de contribuicdo insignificante do SGQ para o

nivel meta da competitividade sistémica (figura 30).

4.3.2 Nivel macro

A contribuicdo e influéncia dos sistemas de gestdo de qualidade sobre o nivel
macro da competitividade sistémica € praticamente inexistente, conforme o

entendimento dos entrevistados.

A criacdo de um ambiente econbmico, politico e legal estavel depende
diretamente das politicas orcamentarias, fiscais e monetarias adotadas pelo
governo. As empresas certificadas em nada tém influenciado estas e outras
politicas, tais como: a politica cambial e de comércio exterior. Ao contrario, as
organizagbes sofrem o peso das politicas restritivas que inibem o consumo e os

investimentos, gerando retragao na produgao e no emprego.

Uma das poucas politicas influenciadas, ainda que de forma modesta, conforme
a percepcao dos entrevistados, € a politica de protecdo ao consumidor. No entanto,
esta influéncia ndo é espontdnea. Em outras palavras: quanto mais as empresas
respeitam os consumidores, mais exigentes eles se tornam, assim como ganham

forgca os 6rgaos de defesa do consumidor.
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As empresas pesquisadas apontaram nao mais que 10 pontos na correlagao
SGQ x IAD. Isto equivale, conforme o critério de avaliagdo adotado neste estudo, a
um grau de contribuicdo fraco, perto de nulo, do SGQ sobre o nivel macro da

competitividade sistémica (figura 30).

4.3.3 Nivel meso

Assim como para o nivel macro, as empresas pesquisadas ndo modificaram seu
comportamento em relagdo a necessaria interagdo entre empresas, Estado e
instituicdes intermediarias. Mesmo percebendo a importancia que o entorno, regional
ou municipal, exerce sobre o éxito das organizacdes, as empresas certificadas nao
se posicionaram para influenciar e/ou criar politicas mais coerentes com a

complexidade crescente dos meios de producéo.

As empresas nao buscaram integragdo com outros atores publicos e privados, se
dispondo a trocar experiéncias, cedendo, aprendendo e transformando-se em uma
organizagao mais competitiva e duradoura. Tampouco se viu as empresas formarem
redes cooperativas, em conjunto com outras instituicbes para desenvolver nucleos
industriais na regido. Em outras palavras: as empresas pesquisadas nao foram
impulsionadas a interferir no desenvolvimento da regido e de outros setores da
industria e do comércio, prevendo com isso gerar novos negocios para as empresas

construtoras.

De modo semelhante, os entrevistados declararam que as empresas nao
desenvolveram estudos em conjunto com instituicdes de ensino e pesquisa, visando
dar solugdes aos diversos problemas de gestdo e produc¢do. Ndo se viu também as
empresas se preocupando com acdes de protecdo ao meio-ambiente por conta da

certificagao.

De um modo geral, as empresas estudadas nado influenciaram a formagao e
manutencdo do nivel meso. Isto fica claro ao se observar, na figura 30, que os
entrevistados apontaram menos de 40 pontos na avaliagdo da contribuicdo do SGQ
para com o nivel meso da competitividade sistémica. Isto € equivalente, de acordo

com o critério adotado nesta pesquisa, a um grau de contribuicdo fraco e
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insignificante e ao mesmo tempo preocupante, dado que este nivel € um dos mais

relevantes em se tratando do desenvolvimento da competitividade sistémica.

4.3.4 Nivel micro — operacdes

A contribuicdo do SGQ para a competitividade sistémica no nivel micro foi
classificada como a mais significativa entre todos os niveis analisados, conforme o
depoimento dos gerentes das organizagdes pesquisadas. Mesmo assim, as
organizagbes estudadas apontaram um grau de contribuigdo moderado do SGQ
para com as operagdes internas a empresa, visando criar uma vantagem
competitiva. Isto pode ser melhor percebido por meio da figura 30, onde se nota que,
das 5 empresas, 4 apontaram nao mais que 80 pontos na correlacdo SGQ x IAD.
Assim, segundo a escala adotada neste trabalho, tem-se que a contribuigdo do SGQ
para a competitividade sistémica € razoavel. Para uma delas, a contribuicdo foi

percebida como forte e importante.

Em termos gerais, as empresas certificadas conseguiram alcangar indicadores de
eficiéncia superiores, ou seja: houve melhora de produtividade do trabalho e do
capital aplicado. De modo semelhante, as empresas perceberam um aumento da
conformidade com os requisitos dos clientes. Isto se deve, segundo os
entrevistados, a uma melhor organizagdo dos processos construtivos e a um
aumento do controle dos produtos e servicos. Também foi notavel a influéncia do
SGAQ sobre a flexibilidade, tanto do volume de produgé&o, como dos processos, isto é:
por conta dos processos melhor estruturados, as empresas tém conseguido

aumentar ou diminuir a produgao com mais facilidade.

Entretanto, no que se refere a flexibilidade de produtos, de rotas de producéao e
de maquinas, os entrevistados declararam nao perceber uma contribuigao
importante do SGQ. Também nao tem sido significativa a contribuicao do SGQ para
com a velocidade de inovagao e adaptacao, ao contrario: os entrevistados opinaram
que, ao se preocupar em padronizar 0os processos e assim manté-los, faltou-lhes

disposicao para buscar novas alternativas tecnoldgicas para a produgao.
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4.3.5 Nivel micro — cooperacgao

As empresas certificadas apontaram que o SGQ contribui de forma moderada
para o nivel micro da competitividade sistémica, de modo a aumentar a cooperacao
formal e informal, a formagao de aliangas e consequente aprendizagem em conjunto
com outros interessados na organizagao. Isto pode ser melhor percebido analisando-
se a figura 30, onde se nota que 60% empresas apontaram n&o mais que 80 pontos
no relacionamento SGQ x IAD. Assim, segundo a escala adotada neste trabalho,
tem-se que a contribuicdo do SGQ para a competitividade sistémica é razoavel. Para
20% delas, no entanto, a contribuicdo foi percebida como fraca, pois os

entrevistados ndo apontaram mais que 40 pontos nesta analise.

Mais especificamente, as empresas melhoraram suas relagdes com seus
clientes, tomando partido de suas expectativas e necessidades, mas além disso, de
sua participagao para melhorar os produtos e servigos a eles entregues. De modo
semelhante, também se viu uma melhora na participacdo dos fornecedores no
desenvolvimento dos componentes das obras. Isto, obviamente, pode ser atribuido
nao apenas a iniciativa da empresa, mas dos proprios fornecedores que perceberam
a oportunidade em tal situacdo. Alguns entrevistados declararam que também
buscaram parcerias com os concorrentes, porém isto ocorreu de forma timida e

pouco estruturada, se limitando a raras trocas de experiéncias.

Ainda se verificou que as relagdes com as instituicdes cientificas e educacionais
sdo reduzidas, se limitando a contratagdo de estagiarios, como méo-de-obra
complementar e especializada, enquanto que, os projetos de pesquisa e

desenvolvimento em parceria, simplesmente néo existem.

As relagdes com os sindicatos e associagdes foram apontadas pela maioria dos
entrevistados como algo que acontece de forma esporadica e ndo necessariamente

por causa do sistema de gestdo da qualidade.

Quanto as relagbes com as instituicbes financeiras, de comércio exterior ou de
meio-ambiente a contribuicdo do SGQ foi considerada como nula. Isto denota uma

perda significativa da capacidade das organizagdes em alterar as politicas adotadas
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por estas instituicdes, em que pese a grande influéncia que estas exercem sobre a

competitividade das organizagdes.

As consideracdes apresentadas anteriormente, a respeito dos quatro niveis da

competitividade sistémica, podem ser melhor analisadas ao se observar a figura 30,

a seguir:

Empresa A

Empresa B

Nivel Meta

| 99

Nivel Macro

0

10

Empresa C 15

70

50

E Nivel Meso

I Nivel Micro - Operagdes

0

Empresa D

[ Nivel Micro -
Cooperagao

Empresa B)

70

50

Figura 30: Grau de contribuicdo do sistema de gestdo da qualidade para a

competitividade sistémica.




144

5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as relagdes entre a teoria e a pratica, analisando o
alcance dos objetivos propostos. Analisa se a hipotese pode ser confirmada ou
refutada a luz dos fatos verificados. Revela o tipo de relagdo causal encontrado.
Indica as limitacbes e as reconsideragdes. Por fim, recomenda novos estudos sobre

o tema abordado.

5.1 Quanto aos objetivos do estudo

Do contexto e relevancia do setor, surgiram questdes, tais como: Afinal, qual é a
relacao existente entre os sistemas de gestao da qualidade certificados com base na
série 1ISO 9000 e a competitividade das empresas de construgcao civil? A
implementagcdo e manutengdo de um sistema de gestdo da qualidade podem
colaborar para a competitividade das organiza¢des deste setor? Em que grau isto

ocorreria?

O objetivo deste estudo, portanto, tratou de identificar o grau de contribuigao
efetiva dos sistemas de gestdo da qualidade, baseados na NBR ISO 9001:1994 ou
9002:1994 ou 9001:2000, no processo de melhoria da competitividade nas
empresas de construgao civil, do segmento edificagdes residenciais.. Para isso
usou-se o conceito de competitividade sistémica, de acordo com os critérios do

Instituto Alem&o de Desenvolvimento (IAD).

Para alcangar o objetivo geral, buscou-se atingir outros objetivos especificos que
permitram fundamentar as conclusbes do estudo. Assim, a seguir estdo

apresentadas as consideracgoes e conclusdes sobre o alcance de cada um deles:

¢ Identificar os fatores determinantes para a ocorréncia da competitividade
sistémica das organizagoes.
O conceito de competitividade tem significados muito diferentes, dependendo de
quem a define. A definicdo predominante de ‘empresa competitiva’ quase sempre
esta relacionada com o desempenho em termos econémicos. Todavia, ha um amplo

conjunto de fatores, situados fora do ambito das organizagées e mesmo da industria



145

da qual fazem parte, que também exercem grande influéncia sobre o desempenho

competitivo das empresas.

A competitividade da economia se fundamenta em medidas mais objetivas e
articuladas em quatro niveis do sistema (meta, macro, meso e micro) e se baseia em
conceitos e dimensdes mais abrangentes, como: competéncia, dialogo e tomada

conjunta de decisdes.

A premissa principal da competitividade sistémica dita que o desenvolvimento
industrial exitoso ndo é criado apenas com fatores do nivel micro das empresas,
através dos ajustes de fatores internos. Também n&o é possivel promové-lo
exclusivamente por meio de condigdes macro-econémicas favoraveis. Mas, deve
contemplar medidas especificas de governo e de organiza¢gdes nao-governamentais
que visem fortalecer a competitividade das empresas no nivel meso, onde se
articulam as politicas de promog&o. A competitividade depende tanto de estruturas
politicas e econbmicas, como de constelacbes de atores, publicos e privados,

atuando com base no didlogo e na aprendizagem conjunta no nivel meta.

De acordo com o Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD), a competitividade é
o0 produto de um padrdo de interacdo complexo e dinadmico entre o Estado, as
empresas, as instituicdes intermediarias e a capacidade de organizagédo de uma

sociedade.

e Descrever os requisitos dos sistemas de gestao de qualidade, baseados na
NBR ISO 9001:2000.

A administragao de uma organizacgao, de qualquer tipo ou tamanho, depende das
suas peculiaridades e também da consideracédo de diversos conceitos pertencentes

a outras areas do saber, ndo se limitando a gestdo da qualidade.

Existem diversos principios que formam a base sobre a qual se deve desenvolver
os requisitos da NBR ISO 9001:2000. Sua aplicagdo pode conduzir as organizagdes
a melhoria de seus desempenhos. Entre eles, merecem destaque: detectar e

atender os requisitos do cliente; estabelecer uma unidade de propdsito, através de



146

lideranca; envolver as pessoas para o alcance dos objetivos da organizagao;
gerenciar as atividades e os recursos como componentes indissociaveis de um
processo; gerenciar 0s processos como parte de um sistema interdependente;
considerar que o sistema de gestdo pode ser melhorado continuamente; tomar
decisbes com base em dados e fatos, reduzindo a incerteza; buscar solugdes em

conjunto com os fornecedores, visando o beneficio mutuo.

o Identificar quais as principais razées pelas quais as empresas de
construcao civil, do segmento edificagdoes residenciais, implementam
sistemas de gestao da qualidade baseados na NBR ISO 9001:2000 ou
9001:1994 ou 9002:1994.

As empresas pesquisadas buscam a certificagao visando inicialmente diferenciar-
se dos concorrentes, mas também entendem que isto pode vir a ser uma exigéncia
dos consumidores. Como beneficio, as empresas esperam melhorar os processos
produtivos e, por consequéncia, seus produtos e servigos. A produtividade também
tem sido alvo dos esforcos das empresas, assim como a melhora do clima
organizacional e a reducdo do numero de falhas por unidade produzida.
Complementarmente, pretendem melhorar sua imagem no mercado, além de ver
seus custos de producido reduzidos a niveis mais coerentes com as mutantes e

desfavoraveis condi¢gdes econdmicas.

As empresas estudadas conseguiram ser recompensadas em parte destas
intengdes, principalmente no que se refere a melhoria dos processos produtivos e a

reducao das falhas de producao.

Dentre os fatores que dificultam a implantagdo do SGQ, do ponto de vista das
empresas, destacam-se as peculiaridades e a dificuldade de mudanca cultural nesta

industria, incluindo o modo de pensar, agir e participar da alta administragao.

Para manter os sistemas, as empresas tém se deparado com a dificuldade de
manter a documentagcao e os procedimentos, com pessoal suficiente em termos de

quantidade, capacitacdo e motivacao.
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e Correlacionar os requisitos dos sistemas de gestao da qualidade, baseados
na NBR ISO 9001:2000, com os requisitos da competitividade sistémica do

Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD).

Para correlacionar os requisitos do sistema de gestdo da qualidade com os
requisitos da competitividade sistémica utilizou-se o formulario como a principal
técnica para realizar as entrevistas como forma de observacgao direta e sistematica.
Isto permite ao pesquisador observar e examinar fatos que representam a realidade
das empresas, coletando dados subsidiarios a elaboracdo de respostas mais

consistentes para o problema proposto.

Parte significativa do tempo das entrevistas foi utilizado para analise das matrizes
de relacionamento. Para cada cruzamento das matrizes, os entrevistados atribuiram
valor 0, 1, 2 ou 3, representando uma relacdo nula, fraca, moderada ou forte,
respectivamente. Esta analise, marcada pelo carater subjetivo, demonstrou-se
suficiente e eficiente para o propdsito de se traduzir em numeros as opinides e
informagdes e quantificar o grau de contribuicdo da metodologia ISO 9000 para com
a teoria da competitividade sistémica.

A pesquisa, de fato, pode ser classificada como qualitativa, pois o relatério
apresenta interpretacées e atribuicdes de significados as informagdes prestadas
pelos entrevistados, garantindo consisténcia as respostas e, consequentemente, as

conclusoes.

e Avaliar as contribuicoes dos sistemas de gestao da qualidade, baseados na
NBR ISO 9001:2000, para a ocorréncia da competitividade sistémica, de
acordo com o Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD), nos casos de 5
(cinco) empresas de construgao civil,b do segmento edificagoes

residenciais.

Quanto aos niveis meta e meso da competitividade sistémica, verifica-se que a
contribuicdo do SGQ é praticamente imperceptivel, podendo ser classificada como

fraca. As empresas, de um modo geral, ndo buscam necessariamente modificar o
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ambiente de competicdo no qual estido inseridas, através de dialogo e aprendizagem

em conjunto com outros atores sociais interessados na organizagao.

Quanto ao nivel macro, as organizagdes se limitam quanto a interferéncia na
formacado das politicas monetarias, orcamentarias e tributarias, dentre outras. As
organizacgdes certificadas sdo ausentes, ndo colaborando para a criagcdo de um
ambiente econdmico, politico e legal estavel, por entenderem que isto € uma tarefa
atribuivel aos governantes, restando as empresas receber a influéncia das politicas
inibidoras do consumo e investimentos, o que as faz retrair sua produgéo e geragao

de empregos, entre outros maleficios.

A pesquisa demonstra que o SGQ implantado interfere de forma moderada no
nivel micro da competitividade sistémica, especialmente quanto as operacdes
internas, colaborando para que as empresas coloquem produtos e servigos de

melhor qualidade no mercado a precgos e condi¢gdes mais competitivos.

Quanto ao nivel micro, em termos de cooperagao com os diversos interessados
na organizagao, fica evidente que o SGQ impulsiona as empresas a estabelecer um
vinculo mais estreito e colaborativo com os clientes, fornecedores e até com os
concorrentes, no entanto, outros diversos atores sociais sdo ignorados. Isto faz com
que diversas oportunidades de melhoria no desempenho competitivo sejam

perdidas.

5.2 Quanto a hipétese enunciada

A relagao causal encontrada foi a ‘substituivel’, pois, constatou-se que, se existe
o sistema de gestdo da qualidade, entdo a competitividade ocorrera, porém outros

fatores também contribuem para a ocorréncia da competitividade sistémica.

A hipétese, portanto, se confirma ou, de outro modo: ndo pode ser refutada pelas
evidéncias apuradas, dado que os sistemas de gestdo da qualidade mostraram
contribuir apenas em parte para com o estabelecimento de condi¢gbes para a

melhoria da competitividade sistémica das empresas de construgdo civil.
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Fundamentalmente, a certificagdo contribui para a melhoria dos processos internos

da organizacgao (nivel micro — operagdes da competitividade sistémica).

O estudo aponta que voltar-se exclusivamente para as questdes internas,

principalmente a tecnologia, contraria os conceitos da competitividade sistémica.

A capacidade de interagao, dialogo e aprendizagem com outros atores da cadeia
produtiva, das instituigdes intermediarias, das organizagdes governamentais e nao
governamentais, constitui-se numa complexa e prioritaria tarefa empresarial, que
nao pbéde ser alcangada por influéncia exclusiva da implementacéo dos sistemas de
gestao da qualidade. A articulagdo no nivel meso, que se mostra como a chave para
se influenciar os niveis macro e meta da competitividade sistémica, ndo tem ocorrido

por conta da certificacao.

5.4 Quanto a recomendacodes sobre outros estudos

Recomenda-se outros estudos, complementares a este, com o objetivo de
estabelecer meios para tornar os conceitos da competitividade sistémica aplicaveis
na gestdo das organizacbes de construcdo civii do segmento edificacbes
residenciais. Isto também se aplica a outros segmentos, assim como a outras

industrias.

Estudos para medir a contribuicdo da aplicagdo dos conceitos da competitividade
sistémica em relacdo ao crescimento, a captagcdo de recursos financeiros ou a
lucratividade das organizagdes se configuram como muito importantes, dada a
importancia que frequentemente se atribui aos resultados em termos econdmicos de

uma organizagao.
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APENDICE A - Formulario de entrevista
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Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de P6s Graduagcdo em Engenharia de Producéo
Gestao de Negodcios

CARLOS ALBERTO DA COSTA

COMPETITIVIDADE SISTEMICA NA CONSTRUGAO CIVIL

A CONTRIBUIGAO EFETIVA DOS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE
(NBR ISO 9001:2000)

Conforme Meyer-Stamer (2001), a principal afirmagéo do
conceito da Competitividade Sistémica é:

“O desenvolvimento industrial bem-sucedido ndo se cria
apenas com fatores do nivel micro de empresas e do nivel
macro das condigbes macroecondbmicas em geral, mas
também com medidas especificas de governos e de
organizagdes nao governamentais (ONG’s) para fortalecer a
competitividade de empresas (nivel meso) — em que a
capacidade de articular macro e meso politica de promogao
depende tanto de estruturas fundamentais politicas e
econdmicas, como de constelagdes de atores (nivel meta).”

Entrevista para obtengdo de dados para Dissertagéo a ser
apresentada ao Programa de Pos-Graduagdo em
Engenharia de Produgéo da Universidade Federal de Santa
Catarina como requisito parcial para obtencdo do grau de
Mestre em Engenharia de Produgéo.

Orientador : Prof. Marcio de Souza Pires, Dr.

Floriandpolis
2003
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Bloco | Caracterizagao da Empresa

a) Dados da empresa e do entrevistado:

Empresa:

Endereco:

Cidade: Estado:

Entrevistado:

Cargo/Funcgéo:

Endereco eletrbnico:

Tempo na empresa: = Ate1ano [ Maisde1 [ maisdes [ Maisdes [ maisde 10
até 3 anos até 5 anos até 10 anos anos

b) Principal segmento no qual a empresa atua:

= Infra-estrutura:

0 obras de transportes (rodovias, ferrovias, aeroportos, portos)
() Obras de distribuicdo de dgua e saneamento

L Obras de distribuicdo de energia

U oObrasde telecomunicacgdes

= Edificacbes:

Edificacbes relacionadas as obras de infra-estrutura — terminais rodoviarios, terminais de
aeroportos, estagdes de tratamento, etc.

Edificagbes institucionais — hospitalares, educacionais, de seguranga, administrativas, etc.

Edificacbes comerciais — sedes administrativas, shopping centers, lojas e escritorios
individuais, hipermercados, restaurantes, centros de distribui¢ao, etc.

Edificagbes industriais — unidades fabris
Edificacdes residenciais

L unidades habitacionais unifamiliares
L unidades habitacionais multifamiliares

o0 00 O

c) Tipo de administragao da empresa:

O Familiar

U Profissional

U Mista

L Nao sabe definir



d) Trabalhadores ocupados:
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Nas obras Na administragao
Préprios Terceirizados Préprios Terceirizados
] Nenhum ] Nenhum ] Nenhum ] Nenhum
O Ate 10 O Ate 10 O Ates O Ates
L Mais de 10 até 20 U Mais de 10 até 20 U Mais de 5 até 10 U Mais de 5 até 10
U Maisde20ate 50 | Maisde 20 at¢ 50 | Mais de 10 at¢ 20 | Mais de 10 até 20
L Mais de 50 ate 100 | ] Mais de 50 até¢ 100 | Mais de 20 at¢ 30 | A Mais de 20 até 30
L Mais de 100 ate L Mmais de 100 até L Maisde 30at¢ 50 | Mais de 30 até 50
500 500

L Mmais de 500 L Mmais de 500 L Mmais de 50 L Mmais de 50

e) Porte da empresa:

U Micro

d Pequena

O Média

U Grande

U N3o sabe definir

f) Regiao de atuagao da empresa:

a Apenas em Curitiba
U Também na Regido Metropolitana de Curitiba
O Em algumas regides do Estado do Parana

U Em alguns Estados do Brasil

U Em outro(s) pais(es):

g) Tempo de atuagdo da empresa no mercado:

Até 1 ano

Mais de 1 até 3 anos
Mais de 3 até 5 anos
Mais de 5 até 10 anos
Mais de 10 até 20 anos
Mais de 20 até 50 anos
Mais de 50 até 100 anos
Mais de 100 anos

coopoooo
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BLOCO Il  Caracterizagcao do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ)

Fonte: Adaptado a partir de Harrington (1997, p.187); Withers e Ebrahimpour (2000, p. 440); Curkovic e Pagell
(1999, p. 51-65)

Importante: Caso haja mais de uma resposta, classifique-as por grau de importancia, atribuindo o nimero 1 para a mais
importante, 2 para a segunda mais importante e assim, sucessivamente, até se esgotarem as escolhas.

a) Certificagao recebida:

] NBR SO 9001:1994
] NBR SO 9002:1994
] NBR SO 9003:1994
] NBR SO 9001:2000
U outras:

b) Tempo de certificagao:

O Até 1ano

U Mais de 1 até 2 anos
U Mais de 2 até 3 anos
L Mais de 3 até 5 anos
L Mais de 5 anos

c) Motivos para a implantagao do SGQ:

Q Exigéncias atuais e/ou futuras dos clientes
(] Diferenciar-se dos concorrentes

d Acompanhar iniciativa dos concorrentes
U Parte do plano estratégico da empresa

L outros motivos:

d) Expectativas anteriores a implantacao do SGQ:

Melhorar os processos produtivos e, conseqlentemente, os produtos e/ou servigos
Melhorar o clima organizacional

Melhorar o relacionamento entre funcionarios, fornecedores e clientes

Melhorar a comunicagao

Obter vantagem competitiva no mercado regional, nacional ou internacional
Aumentar a participagao no mercado

Reduzir custos de producéo

Reduzir o numero de falhas por unidade produzida

Aumentar a produtividade

Melhorar a imagem da empresa no mercado

Outras expectativas:

pcooo0oooooo




e) Alcance das expectativas iniciais:

a
a
a
a

Nao foram alcangadas
Foram alcangadas integralmente
Foram alcangadas, apenas parcialmente:
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Foram superadas:

f) Fatores que dificultaram a implantacdo do SGQ:

coooooooop

Pouco envolvimento da alta administracdo da empresa
Falta de motivacéo dos envolvidos

Prazos muito apertados

Custos elevados nao esperados

Mudanca da cultura organizacional

Falta de conhecimento técnico dos envolvidos
Peculiaridades da industria da construgéo civil
Tamanho da empresa

Complexidade da operagao

Outros fatores:

g) Fatores que dificultam a manutengao e melhoria do SGQ:

cooooooooopod

Pouco envolvimento da alta administragdo da empresa

Falta de motivacéo dos envolvidos

Falta de tempo para auditorias e controles

Custos referentes a qualidade elevados e de dificil controle
Faltam recursos necessarios

Documentagédo em excesso para ser mantida e atualizada

Falta de conhecimento técnico dos envolvidos

Falta de pessoal e consequiente acumulo de fungbes e atividades
Tamanho, complexidade e velocidade das operacdes

Cultura informal prevalece sobre a formal

Resultados demoram a aparecer

Clientes nem sempre percebem diferengas entre a empresa e os concorrentes nao certificados
Outros fatores:
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BLOCO lll Contribuicdo do Sistema de Gestao da Qualidade (SGQ) para a
Competitividade Sistémica (IAD)

Fonte: Adaptado a partir de ABNT, 2000b; Esser et al., 1994; Meyer-Stamer et al., 1996; Meyer-Stamer, 2001
N Grau de Grau de Grau de Grau de contribuicdo
. Grau de contribuigao o R o
Intensidade Requisitos SGQ contribuigé&o contribuig&o contribuigdo SGQ
da sy sGQ sGQ SGQ X
contribuigao Requisitos IAD X X X Nivel Micro IAD
q Nivel Meta IAD Nivel Macro IAD Nivel Meso IAD ~ <
Operacgdes | Cooperagao
Nula 0 0 0 0 0
Fraca 1 Até 20 Até 30 Até 40 Até 40
Moderada 2 Mais de 20 até 40 | Mais de 30 até 60 | Mais de 40 até 80 Mais de 40 até 80
Forte 3 Mais de 40 até 60 | Mais de 60 até 90 | Mais de 80 até 120 Mais de 80 até 120

<= Niveis da Competitividade Sistémica
(IAD)

Requisitos do Sistema
de Gestao da
Qualidade
NBR ISO 9001:2000
0

Determinantes da
Competitividade
Sistémica

4

4 Sistema de gestao da qualidade:
Gerenciamento de processos; Manual da qualidade;
Controle de documentos ; Controle de registros

Comprometimento; Foco no cliente; Politica da
qualidade; Planejamento do SGQ; Responsabilidade,
autoridade e comunicagdo; Analise critica

5 Responsabilidade da diregao:

Proviséo de recursos; Recursos humanos competentes;

Infraestrutura; Ambiente de trabalho

6 Gestao de recursos:
7 Realizagao do produto:

Planejamento da realizagdo do produto; Requisitos do

cliente; Projeto e desenvolvimento; Aquisicao;

Produgéao sob condi¢des controladas; Dispositivos de
Satisfacdo de clientes; Auditorias internas; Controle de
processos; Controle de produtos; Analise de dados;
Acdes corretivas; Agdes preventivas

medi¢do e monitoramento
8 Medigao, analise e melhoria:

Padrées de organizagao politica e econémica, orientados
para o desenvolvimento da estrutura competitiva da

Integragéo social entre o setor
produtivo, o setor cientifico, as
instituicbes intermediarias e o

setor publico

Clareza quanto a
independéncia e
interdependéncia entre
Estado, empresas privadas e
instituicbes intermediarias

Disposi¢éo para formagao de
redes cooperativas orientadas
para solugéo de problemas e
mudangas em conjunto

economia através do dialogo

Capacidade para formular
visdes e estratégias realistas
através de sistemas
articulados abertos e
receptivos a aprendizagem
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APENDICE B - Carta compromisso
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Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de Pés Graduagdo em Engenharia de Produgao
Gestéo de Negocios

Floriandpolis, 20 de fevereiro de 2003.

A
Empresa A,B,C,D, E

Ref.: Entrevista / Estudo de caso / Mestrado
Prezados Senhores

Vimos por esta convida-los a participar de um importante estudo sobre competitividade na construgao civil.
No estado do Parana, a sua empresa € uma (1), entre vinte e cinco (25), que possui certificagdo do sistema de
gestdo da qualidade registrada no INMETRO. Nossa intencdo é avaliar o quanto a certificagdo contribui para a
competitividade das empresas de construgao civil, estudando os casos de cinco construtoras.

Para tanto, pedimos que indiquem um (1) representante da diregcdo da empresa (gerente da qualidade) para
ser entrevistado. Afirmamos que a entrevista néo ultrapassara o limite de uma (1) hora.

As informacgdes prestadas, bem como os resultados, fardo parte da dissertagao de mestrado em engenharia
de producéo, cujo titulo é:

COMPETITIVIDADE SISTEMICA NA CONSTRUGAO CIVIL

A CONTRIBUIGAO EFETIVA DOS SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE
(NBR ISO 9001:2000)

O instrumento para coleta de dados € um formulario, que esta dividido nos seguintes blocos:

. Caracterizagdo da empresa;

. Caracterizagéo do sistema de gestédo da qualidade;

= Avaliagdo da relacdo entre os requisitos do sistema de gestdo da qualidade e os requisitos de
competitividade sistémica do Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD).

Salientamos que este estudo nao pretende interferir no desenvolvimento normal dos trabalhos desta
empresa, além disso cumpriremos com os seguintes preceitos éticos:

. O entrevistado participara voluntariamente do estudo, ciente da sua natureza e das circunstancias que
envolvem o processo;

- O entrevistado e a empresa ndo serdo expostos a riscos maiores que os ganhos advindos do estudo;

- O entrevistado sera tratado respeitosamente e nio serao registrados dados sem seu consentimento;

= As identidades do entrevistado e da empresa serdo mantidas em sigilo nas diversas formas de
divulgacgao do estudo;

. O entrevistador/autor assume o compromisso de absoluta discricdo na utilizagdo dos dados obtidos;

. Os resultados serdao baseados exclusivamente nos dados fornecidos, sem distorg¢des;

. Os resultados serdo apresentados as empresas que demonstrarem interesse, ao final do estudo.

Antecipadamente agradecemos sua inestimavel colaboragao.

Atenciosamente,

Professor Carlos Alberto da Costa
UFSC / CEFET PR
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ANEXO A - Lista de empresas certificadas ABNT/CB25
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ANEXO B - Correspondéncia entre NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994



