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RESUMO

A industria da Construgdo Civil ¢ considerada atrasada tecnologicamente, comparada a
outros setores. Mas ela tem buscado incorporar as suas atividades tradicionais novas
tecnologias de processo. Este trabalho apresenta uma proposta metodologica de
diagnéstico do potencial tecnoldgico da industria da construgdo civil. A ferramenta sera
capaz de identificar pontos fortes e pontos faltantes, no que se refere as tecnologias de
processo utilizadas pelas construtoras. Este estudo analisa metodologias de diagnostico
da industria da construcdo civil, utilizadas anteriormente, e propde um novo método,
que auxiliarda empreendedores da constru¢do civil a avaliarem seu desempenho de
produtividade, qualidade, capacidade tecnoldgica. Enfim, a determinarem o seu nivel de
modernidade e assim tomar decisdes estratégicas. Esta ferramenta podera ser utilizada
por entidades interessadas no desenvolvimento da construg¢do civil na avaliagdo o
desempenho do setor e/ou empresa e definicdo de quais serdo as politicas de

desenvolvimento e financiamento que poderao ser utilizadas.



ABSTRACT

The civil construction industry has been considered technologically arrears if compared
to other sectors. In the other hand it has been trying to incorporate new process
technologies to its traditional activities. This work presents a methodological proposal
of diagnosis of this for the civil construction industry technological potential. The tool
will be capable of identifying strong and missing points, related to process technologies
used by the constructing companies. This study severel analyses diagnosis
methodologies of the civil construction industry and suggests a new method. This
method will help civil construction entrepreneurs to evaluate its productivity progress,
quality, technological capability, determinate its modernity level, and take strategic
decisions. This tool may be applied by any organization interested on the civil
construction development; to evaluate sector progress and/or the firm progress, and also

to know which will be the development and financial policies to be followed.



CAPITULO 1

INTRODUGAO

No final da década de 60, no ocidente, houve um crescimento nas industrias dos paises
centrais e alguns periféricos, por exemplo o Brasil. Grandes setores produtivo,
produzindo em massa. No inicio dos anos 70, este crescimento inverte com a primeira
crise do petroleo (1973) alterando a logica de producao, onde o mercado ¢ definido pelo

consumidor, exigindo melhores produtos.

As exigéncias dos consumidores geram uma necessidade de resposta rapida da empresa,
ou seja, deve-se possuir empresas competitivas (ageis) para atender tanto o mercado

interno como externo. Como ser competitivo?

Muitos autores € empresarios véem a solucdo na modernizagdo industrial, para que se
tenha melhores industrias atendendo o mercado mundial com produtos de melhor

qualidade, menores custos e mais diferenciados.



No processo de Modernizagao Industrial vivenciado nos ultimos anos, varias t€m sido as
opgoes tecnoldgicas e gerenciais disponiveis para o empresariado brasileiro. Todavia,
muitas vezes, tais op¢des sao sob a otica da velocidade com que ha retorno financeiro,

sem se preocupar com o todo que envolve a empresa.

Quando se fala do todo, significa considerar os fatores que envolvem a empresa em
sentido amplo, ou seja uma analise macroecondmica, ¢ estes mesmos devem estar em
harmonia para que se possa obter sucesso completo nas oscilagdes que passam a ocorrer

no mercado.

Para Bolwing (1990), a década de 90 sera marcada pela globalizagdo do mercado
mundial. Esta globalizacdo direcionard as empresas a possuirem padroes idénticos de
eficiéncia, qualidade e flexibilidade. Por conseqiiéncia os consumidores utilizar-se-ao de
outras formas para diferenciar os varios produtos do mercado. Essa diferenciacdo dos
consumidores devera ser buscada pelas empresas que desejam ser mais competitivas no

mercado.

Com o mercado mundial globalizado e abertura do mercado brasileiro, as empresas
brasileiras deverdo alterar suas regras de competicdo até agora adotadas, pois a
instabilidade no crescimento do produto nacional na década de 80 e a forte recessao do
inicio dos anos 90 indicam que o mercado brasileiro ndo apresentou estimulo a
competitividade da industria. Segundo Coutinho (1994), nunca a formagao de capital,
historicamente, constituiu uma propor¢ao tdo pequena do produto (17,5% em 1992), o
que mostrou a insuficiéncia do investimento agregado para a renovagdo da estrutura

produtiva, especialmente em uma época em que se difunde internacionalmente um novo



paradigma industrial. A retracdo do mercado chega a colocar em risco a sobrevivéncia

dos segmentos produtores de bens de capital brasileiro.

No inicio da década de 90 tem-se observado que a heterogeneidade de capacitagdes
competitivas ¢ elevada na industria brasileira, principalmente nos setores voltados para
0 consumo pessoal interno e nos principais fornecedores desses setores, agravada pela
disparidade nos niveis de renda e consumo da populagdo. Com uma populagao estimada
em 150 milhdes de habitantes e cerca de US$ 2.700 de renda per capita, o Brasil
representa um dos maiores mercado do mundo. Esta ¢ a principal vantagem competitiva
do pais, fator basico responsavel pela existéncia atual de um parque industrial complexo
e diversificado e pela instalagdo, ao longo dos anos, de empresas transnacionais de todas
as procedéncias. O potencial deste mercado ¢ ainda mais amplo, restringindo-se o
consumo efetivo pela marginalizagdo da parcela significativa da populagao e pela
crescente desigualdade na distribui¢do da renda. Em 1990, cerca de 30% da populagdo
brasileira vive em condigdes de pobreza absoluta, estando portanto excluido da
economia de mercado; os 50% de menor remuneragdo apropriavam-se de apenas de

8,4% do total, podendo-se inferir a limitagdo da pauta de consumo destes trabalhadores.

Como se observa o Brasil esta passando por grandes transformagdes acelerando o seu
cenario produtivo e econdmico. Sdo exemplos destas transformacdes: a abertura do
mercado nacional, o MERCOSUL, a privatizagdo de empresas estatais, concessao de
servicos publicos, nova lei de Licitagdes, o Codigo de Defesa do Consumidor, Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade, a maior conscientizagdo e organizacao dos
trabalhadores, ¢ a evidente reducao nos precos do mercado imobiliario (Souza 1994,

69).



Portanto, para ser possuidor de uma fatia desse novo mercado (ser competitivo), deve-se
incorporar desafios que vao da qualidade dos produtos, precos, variedades até a revisao
das metas de médio e longo prazo, enfim, assumir regras mais modernas e

modernizadoras.

Com este enfoque o professor Franco Vidossich, consultor da Unido (na década de 80) e
da OCDE no mesmo periodo, desenvolveu no Brasil em 1991 a metodologia: A
Moderniza¢cdo da Empresa Vista como um Sistema - O Paradigma da

Competitividade.

A metodologia mostra de forma condensada e operacional o paradigma sistémico da
modernizacdo da Industria Eletro-Mecanica (IEM). Poder4d ainda ser utilizada para
caracterizar as mais diversas situagdes dentro das quais opera a IEM. O modelo ¢
sist€émico, contemplando fatores internos e externos a empresa, 0s quais proporciona
navegacgoes. A geometria de navegacdo, resulta no nivel atual (real) de modernidade
industrial da empresa e/ou determinado setor, e o nivel de modernidade industrial que
seria recomendada (por especialistas e consultores da area) para a empresa, de acordo
com seus objetivos de planejamento estratégico e limitagdes internas e/ou externas. Esta
diferenca de ideal para real ¢ chamada gap da modernidade, o qual mostra onde a

empresa deve agir para alcancar padrdes mais modernos de competitividade e qualidade.

Nos meios académicos e industriais a modernizagao ¢ identificada como uma situagao
de multiplos aspectos. Porém, na pratica, sempre foi tratada como dependente de uma
ou poucas variaveis. Em estudos nesta area, para que a compreensao € as agdes nao

fiquem condicionadas ao irrealismo de poucos fatores em jogo, ¢ importante mostrar



como a modernizagdo industrial, setor por setor, depende de um enfoque mais

abrangente e real, ou seja, o sistémico.

Ao analisar a Construgdo Civil, observamos que ela também requer uma visao maior,
voltada ao seu macro-complexo, pois a natureza do seu processo produtivo ¢
substancialmente diferenciada da maioria dos processos industriais contemporaneo.
Essa diferenciagao diz respeito as relagdes intra e inter-setoriais, a composi¢cdo de
tecnologias requeridas pelo processo produtivo, a quantidade e caracteristicas dos bens
intermediarios envolvidos na producao, a intensidade dos varios fatores de produgao, a

organizacao industrial e o valor agregado aos produtos finais.

Dada a natureza e as caracteristicas intrinsecas da industria da construcdo civil, ha
necessidade de criar e adaptar novas formas de modernizar-se, que permitam as
empresas ndo sO competir, mas sobreviver a abertura de mercado e medidas

protecionistas ndo mais existentes.

Para isto, necessita-se de dados historicos referentes a nossa industria, de modo a
fornecer aos gerentes e administradores informacdes quanto ao desempenho atual de
suas empresas € orientar estratégias para melhoria do desempenho global e das
atividades rotineiras da empresa; E tanto o setor da construgdo civil como outros da

nossa economia encontram-se carente neste aspecto. Portanto, ¢ imprescindivel a

existéncia de um mecanismo de avaliacao coerente e preciso com a realidade do setor.

O presente estudo esta direcionado a desenvolver uma nova metodologia, a nivel macro
e micro, de diagndstico do potencial tecnoldgico da industria da construgdo civil, que
possa ser utilizado por profissionais da area, estabelecendo assim a modernidade da

empresa ou setor. Esta metodologia esta baseada na metodologia, citada anteriormente



(A Modernizagdo da Empresa Vista como Um Sistema - O Paradigma da
Competitividade), desenvolvida em outubro de 1991 para Secretaria da Ciéncia,
Tecnologia e Desenvolvimento Econdmico do Estado de Sao Paulo, pelo prof. Franco
Vidossich, com auxilio do Sindimaq (Sindicato das Induastrias de Méaquinas) e hoje
sendo utilizada pelo SEBRAE do Estado do Parana. Ela enseja uma nova forma de
abordagem de problemas complexos, migrando da abordagem cartesiana (analise micro-
orientada) para a abordagem sistémica (analise macro-orientada), buscando definir um
sistema que consiga controlar a variabilidade de estados inerentes complexos, como ¢ o
caso da industria da Construgdo civil (ICC). Esta nova abordagem possibilita a
compreensdo do sistema analisado (mais especificamente em moradias de luxo, nivel

médio e popular) e a apresentacao de solugdes eficazes e consistentes.

Este modelo baseia-se na metodologia do ciclo de controle de qualidade da construgao
civil e principalmente na metodologia do Prof. Vidossich, feita para industria Eletro-

Mecanica, entre outras.

As restricoes do modelo sdo as seguintes: Este ¢ um caso especifico para a construcao
civil, setor edificagdes residenciais: ndo sao analisados a durabilidade dos materiais apos
o uso da edificagdo, conforme indica o ciclo da qualidade; devem ser definidos
anteriormente quais os objetivos do empreendedor, como tipo de mercado a atingir e

mercado concorrente.

O trabalho esta dividido em quatro partes, que se seguem:

O capitulo dois descreve o estado atual da arte. Com o objetivo de situar a metodologia
desenvolvida pelo prof. Franco Vidossich e a proposta deste no seu estado atual da arte,

serd apresentado neste capitulo algumas metodologias de diagndstico, planejamento



estratégico e qualidade total consideradas referenciais. Serdo vistas ainda de forma
sucinta, dado que ndo se pretende aqui realizar um levantamento bibliografico profundo
e extenso, os trabalhos de Minstzberg, Porter, Ansoff, Fundag¢do Jodao Pinheiro, Marta
Farah, Editora Pini e Department of Surveying University of Salford in association with

the Centre of Excellence for Construction IT.

O capitulo trés descreve o modelo proposto. Com intuito de determinar o potencial
tecnologico da industria da construgdo civil, serd proposto o desenvolvimento e
aplicacdo de um modelo desenvolvido para a industria da construgao civil, a partir do ja
utilizado nas industrias Eletro-Mecanica e Pesqueira. O modelo baseia-se nos conceitos

sobre matrizes tecnologicas de Gonoud.

No capitulo quatro ¢ validada a metodologia. Ele, contém a descrigdao da aplicagdo da
metodologia para a industria da construgdo civil (ICC), e instrumentos utilizados na

coleta de dados.

E, por fim, tem-se as conclusdes, recomendagdes € anexos.



CAPITULO 2

ESTADO ATUAL DA ARTE

Devido a necessidade de possuir uma ferramenta que identifique onde, como e quando
modernizar-se foi realizado um levantamento bibliografico a nivel nacional e

internacional do que se esta utilizando.

Serao apresentados neste capitulo algumas metodologias de diagnostico, planejamento
estratégico e qualidade total consideradas referenciais. Serdo vistas de forma sucinta,
dado que nao se pretende aqui realizar um levantamento bibliografico profundo e
extenso, os trabalhos de Minstzberg, Porter, Ansoff, Fundacao Jodo Pinheiro, Marta
Farah, Editora Pini, Department of Surveying University of Salford in association with
the Centre of Excellence for Construction IT ¢ o modelo para a Industria Eletro-

Mecanica (IEM).



2.1 O Referencial de Mintzberg

Segundo Ansoff (1989), Mintzberg trouxe importantes contribuigdes a teoria do

comportamento estratégico. Em 1973 ele analisa trés modos de elaboragdo estratégica:

O modelo empreendedor definido pela busca de novas oportunidades, opera com
incertezas, encontra capital e o coloca junto com oportunidades de mercados.
Este modelo requer um individuo poderoso, ambiente turbulento, orientagao para

0 crescimento e a empresa estar em apuros com pouco a perder;

O modelo adaptativo ¢ definido pela manutencdo do "status-quo", pequenos
passos, evitando-se incertezas e negociando com o ambiente para buscar a
redugdo de conflitos. Este modelo ¢ caracterizado por um ambiente complexo e
com mudangas rapidas, com for¢as de coalizdo e de influéncias divididas, e

tamanho de empresa com custos enormes e divisoes de controle;

O modo planejador ¢ aquele que realiza simulagdes do futuro através da
formalizagdo de planos, através do modelo sistematico e prevé uma estrutura de
decisoes logica. As condicionantes deste modelo sdo: empresa com tamanho
compativel com os custos de profissionais, objetivos operacionais e ambiente

previsivel e estavel;

O autor em 1982 realiza uma pesquisa relatada no artigo "Tracking Strategy in an

Entrepreneurial Firm", onde analisa o desenvolvimento do comportamento estratégico

de uma empresa canadense, concluindo que:
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O planejamento geralmente ¢ executado sobre conseqiiéncias € ndo sobre

estratégias;

O planejamento ordena a visdo e coloca forma na estrutura e expectativas

ambientais;

O empreendedor adapta sua visdo de acordo com o ambiente, o planejamento

pode obscurecé-lo e

Para Mintzberg (1988) a estratégia deve ter quatro defini¢des:

1.

2.

Como plano, forma intencional de curso de acdo, um guia para lidar com a

situagdo, que pode ser geral ou especifica;

Como padrio, onde a estratégia ¢ consistente no comportamento, intencionada
ou ndo como padrdo de agdo. Para este exemplo cita Picasso na fase azul e a

Ford com o modelo T de automovel;

Estratégia como Posi¢do, onde a organizagdo se posiciona no ambiente em

relagdo ao mercado, competidores etc.;

A estratégia como perspectiva onde a visdo interna da empresa define seu
mundo. A estratégia neste caso, ¢ o proprio conceito de visao das pessoas que

fazem parte das organizagdes.

Para Mintzberg muitas relagdes existem entre estas definicdes onde nenhuma tem

primazia sobre as outras e sdo complementares. O plano tem papel de intengdo e

lideranga. O padrao € a intengao emergente. A posi¢ao € a competicao e a cooperacao. A

perspectiva € o conceito coletivo de estratégia.
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Em 1989 o autor evolui o conceito de estratégia para duas posi¢des, a primeira como
"que produtos serdo produzidos e para quem" e a segunda como "¢ tarefa do gerente a
elaboragdo de estratégias e/ou a revisdao de como as organizagdes formam as
estratégias". Os pré-requisitos para a elaboracdo estratégica sdao: conhecer bem a
capacidade da organizacao e o gerente se envolver com um passado de realiza¢des € um

futuro de oportunidades.

O conceito amplo de estratégia ¢ definido como em uma organizacao se estabelece e
quando necessariamente muda sua orientagdao basica, ou como a organiza¢do composta
de muitas pessoas toma decisdes. Este conceito de elaboracdo estratégica requer
conhecimento, dedicacao, perfeicao de detalhes e formulagdo através de um processo de

aprendizagem.

Neste mesmo trabalho Mintzberg salienta diversos modelos que permitem uma melhor

visualiza¢do de sua conceituagao:

1. Estratégias intencionada - elaboradas através de planos para o futuro com

padrdes do passado;

2. Estratégias emergentes - padroes nao planejados que surgem nos meandros das

organizacoes;

3. Estratégia guarda-chuva - elaborada na cupula administrativa e servem como

guias gerais para gerentes intermedidrios gerarem as estratégias operacionais;

4. Estratégias que surgem da base - geradas no nivel operacional consideradas

como emergentes deliberadas.
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O autor salienta ainda que a reorientagdo estratégica acontece em rapidos e pequenos
movimentos, onde as mudancas radicais raramente ocorrem - onde periodos distintos de
estabilidade e mudancgas podem ser identificados. Desta forma € necessario, em periodos
de mudangas, separar no tempo as forgas basicas para mudanga e para estabilidade.
Muitas falhas estratégicas ocorrem por mistura das duas forgas ou por obsessdao por uma

das forcas em detrimento da outra.

Gerenciar estratégia ¢ elabora-la através do pensamento, agdo, controle, aprendizagem,
estabilidade e mudanca. O autor conclui desta forma afirmando que gerenciar
estabilidade ¢ saber quando promover mudangas elaboradas ou emergentes através da

sensibilidade, participagdo e criatividade.

Segundo Langford, varias tipologias tem sido apresentadas para descrever a industria da
construgdo civil. Entretanto, a tipologia sugerida por Mintzberg (1979) ¢ util quando
direcionada as implicagdes da administragdo estratégica na constru¢do. Mintzberg
divide em trés estruturas: Estrutura Simples, Estrutura Profissional Simples e

Burocracias Profissionais.

A estrutura simples € caracterizada por estrutura minima e ¢ organica. O problema para
este tipo organizacional € que os processos operacionais ¢ de tomada de decisdes
estratégicas freqlientemente tornam-se sobrepostos. Como resultado do tamanho
organizacional, o processo de administragdo estratégico, se estiver presente em qualquer
forma associdvel, provavelmente serd incremental, de curto prazo e reativo. A estrutura
simples caracteriza muitas empresas chamadas sub-empreiteiras e pequenas

construtoras.
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A estrutura profissional simples ¢ caracteristica de pequenas organizagdes
especializadas. Pequenos trabalhos de arquitetura tem sido identificados como sendo
altamente organicos. Isto origina-se do fato de que eles encaram ambientes que sao

dinamicos pela volatilidade das cargas de trabalho.

Com o crescimento de firmas especializadas, o aparecimento da estrutura de burocracias
profissionais ocorre onde a énfase dada aos niveis de produgdo ¢ de habilidades
padronizadas. Para a firma especializada investindo pesado em tecnologia adquirir uma
margem competitiva, através de faturamento computadorizado, por exemplo, ou
faturamento e design integrado com auxilio de computador, o processo de administragao
estratégico favorecia o moddulo de planejamento sistemdtico possibilitando a firma
manter lado a lado os desenvolvimentos tecnologicos. Para uma firma especializada
voltada para um fim especifico, onde a énfase esta em servigo personalizado voltado

para o cliente, a énfase favoreceria um método sistematico

2.2 O Referencial de Porter

Michael Porter (1983) desenvolveu um trabalho denominado "Como as forgas
competitivas aperfeicoam as estratégias?" comentando que a natureza ¢ o grau de

competi¢ao de um ramo industrial baseiam-se em cinco forgas:

e aameaca de novos entrantes no negocios;

e o poder de barganha dos clientes;
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o a forca de barganha dos fornecedores;

e aameaca de produtos e ou servigos substitutos;

e 0 jogo entre os concorrentes (disputa).

Para estabelecer uma agenda estratégica, que faca frente a esta situagdo e crescer apesar
delas, uma empresa deve compreender como deve trabalhar no seu ramo de negbcios e
como estas varidveis afetam a sua situacao em particular. O autor detalha como operam
e surgem meios de ajustamento entre estas forgas, e quando possivel tomar vantagem

sobre elas.

J4

A concorréncia numa determinada area de negdcios ¢ enraizada nas suas dimensodes
econdmicas e vao além do periodo inicial da formacdo da empresa: Clientes,
fornecedores, concorrentes potenciais € produtos proeminentes ou ativos dependendo do

ramo.

O estado da concorréncia em um ramo depende das cinco forcas bésicas citadas acima.
O poder coletivo destas forcas determina o potencial de lucro do ramo e varia de intenso

a leve, dependendo do grau de atuacao das forgas.

Qualquer que seja a pressao coletiva das forgas, o objetivo do estrategista ¢ o de
encontrar um posicionamento no ramo de negocios onde a empresa possa melhor
defender-se contra estas forcas ou poder influencia-las a seu favor. Para tanto, deve

analisar a origem de cada uma dessas forgas.

As forgas competitivas determinam o ramo de negdcios de uma empresa € também ¢ de
grande importancia na formulagdo estratégica. Forgas diferentes sdo proeminentes em

cada ramo e estabelecem o perfil de competitividade. Todo ramo possue uma estrutura
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delineada ou um conjunto de caracteristicas econdmicas e técnicas que fazem surgir

estas forgas competitivas.

A formulagao estratégica deve ser estabelecida pela visdo das for¢as que afetam o nivel
de competitividade e suas causas e podem entdo identificar sua fraquezas e capacidades.

Por exemplo, como pode a empresa ser afetada por produtos substitutos?

Os planos estratégicos, segundo o autor, podem incidir sobre posicionamento da
empresa de modo que sua capacidade proveja a melhor defesa contra a forga
competitiva; e ou influenciar no balango das forgas através de movimentos estratégicos;
e ou antecipar alteragcdes nos fatores que delineiam as forcas e responder a elas, com a
esperanga de escolher a estratégia apropriada para uma novo balanco antes que o

oponente a reconhega.

A definicdo do negocio da empresa ¢ um ponto crucial da formulacao estratégica -
baseada na teoria de Levitt(1960) - até para a condicdo de competicao internacional e
competi¢des futuras. O desejo de explorar novos mercados e a visao do surgimento de

competidores latentes podem ampliar a visdo de rivalidade.

A chave para o crescimento, ou a sobrevivéncia, ¢ posicionar-se da forma menos
vulnerdvel a ataques dos oponentes diretos. Estabelecer tal posi¢ao pode tomar muitas
formas: relagcdes com clientes; diferenciagao de produtos; integracdo para trds ou para

frente; e lideranga tecnologica.
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2.3 O Referencial de Ansoff

Segundo Ansoff (1989), estratégia ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisdo para
orientar o comportamento de uma organizacdo. Um exemplo de estratégia como regra
pode ser vista como: quais produtos e tecnologias a empresa ird desenvolver, onde e
para quem os produtos serdo vendidos € como a empresa obtera vantagem sobre os

concorrentes; este conjunto de estratégias ¢ chamado de estratégia de negocios.

Para caracterizar a dire¢do do desenvolvimento estratégico, o autor especifica dois tipos

correlatos de estratégia:
e de carteira
e competitiva

A estratégia de carteira especifica as combinagdes de areas estratégicas diferentes de
negdcios nas quais as empresas irdo operar. Esta estratégia ¢ a versao moderna do

conceito de "QUAL E O NEGOCIO DA EMPRESA?"

A estratégia de competitividade parte das condicionantes ambientais com exemplos nas
revisoes e descontinuidades de produtos, tecnologias, marketing e mercados; que
obrigaram algumas empresas a alternarem sua postura competitiva em busca ao

atendimento de seus objetivos.

Para Ansoff os principais componentes de um plano estratégico sdo: em primeiro lugar a
revisdo dos objetivos de curto e longo prazo que a empresa tentara alcangar no futuro.

Como alternativa pode-se realizar neste procedimento a verificacdo da competitividade
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e ai usar os resultados para estabelecer os objetivos para a carteira corrente, bem como
objetivos preliminares de diversificagdo (internacionalizagdo). Estes seriam

consolidados em conseqiiéncia da analise de carteira.

Ao passo seguinte destaca a importancia que sera dada a sinergia na expansdo da
carteira. Esta decisdo envolve a empresa com a evolucdo da estrutura organizacional de

maneira compativel com a sinergia desejada.

A formulagdo da estratégia de carteira e as posturas de competicdo podem ser
conduzidas seqiiencial ou paralelamente, dependendo das prioridades que forem
atribuidas as atividades respectivas. As estratégias de agdo, carteira, competicao,
tecnologia e social sdo importantes. Elas impde exigéncias a estratégia de
administracdo. estas definicdes exigem um orcamento estratégico que por sua vez
depende da disponibilidade de financiamento que ¢ articulada na estratégia de

financiamento.

Antes de implementar as estratégias e que se obtenha os resultados, o autor salienta que
¢ necessario gerar, planejar e executar projetos especificos, além de coordenar a
atividade estratégica com as operacionais. O plano estratégico ¢ um ponto de partida
para trés planos interrelacionados que traduzem a intengdo estratégica em planos

especificos para implantacao.

Os planos de potencialidades e desenvolvimento da empresa contém orcamentos de
projetos e or¢amentos auxiliares, para apoio nas alteracdes internas da empresa e a sua
postura no meio externo. O objetivo desta parte ¢ o aumento do potencial de lucros
futuros. O plano de operacdes de curto e longo prazos contém programas e or¢gamentos

cuja intengdo ¢ a manutencao dos lucros. A atividade estratégica ¢ gerida como um



18

projeto com envolvimento de todas as areas funcionais da empresa. Esta estratégia ¢
criada sempre que necessaria, € seus componentes retornam as suas origens funcionais

assim que o projeto termine.

O autor demonstra a visdo geral de comportamento estratégico relatando que as
organizacdes sempre possuiram modelos estratégicos variados. Contudo, nem sempre
eram apresentados formalmente, no entanto, de uma forma ou outra eram empresas
administradas com uma certa visao; isto ¢, as empresas ndo tinham uma nogao clara de
terem um modelo estratégico, mas as adaptagcdes e mutagdes ocorriam; e elas eram de

uma forma ou outra empresas administradas com sucesso € uma certa agao estratégica.

O modelo reativo praticado por Ford nos anos 20 se aproxima do modelo organico. Sao
enfocadas as questdes operacionais ou de precos entre concorrentes € suas solugdes
estratégicas baseiam-se em medidas operacionais. As alteragdes de estratégias raramente
ocorrem nestas empresas, até o surgimento de uma crise eminente. E, nestes casos,

ocorre para situagoes tipicas de solucao tentativa e erro.

O modelo pré-ativo Adhoc com total inexisténcia de estratégia com orientacdo central
ou programada. As estratégias surgem, neste contexto, dos departamentos operacionais
de marketing ou de pesquisa. Geralmente as estratégias sao complementos das
existentes na empresa, onde os produtos apenas apresentam melhoramentos. Se a
demanda pelos produtos for progressiva € o desenvolvimento tecnoldgico constante,
entdo, este modelo ¢ o adequado; contudo, isto nem sempre ocorre tendo em vista a

necessidade de constante adaptagdes globais da empresa em ambientes incertos.

O modo planejado e sistematico baseia-se nas previsdes explicitas das tendéncias,

ameacas e oportunidades no ambiente futuro. Este tipo de desenvolvimento estratégico
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torna explicito a logica e a geragdo de novas medidas e coordena sua implantacao por

toda a empresa.

A seguir, o autor apresenta as situagdes tipicas sob as quais os modelo respectivos de

gestdo sao Otimos:

O modo reativo ¢ adequado para ambientes com mudangas lentas, € repetitivo e

sdo uteis os pontos forte tradicionais;

e O modelo Adhoc ¢ para ambientes mais ativos e de evolugdo gradativa;

e Planos de longo prazo sao necessarios quando a velocidade de mudanga comega

a superar a rapidez com a qual a empresa ¢ capaz de reagir;

e Os modelos Adhoc e Planejamento de longo prazo deixam de ser adequados

quando se espera descontinuidades ambientais;

e O planejamento estratégico ¢ demandado sempre que desafios novos exigem o

desenvolvimento de novas capacidades.

O autor também mostra a diferenga entre planejamento estratégico e administragao

estratégica. Veja no quadro a seguir:

Quadro A - Administracdo e Planejamento

- ADMINISTRACA
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ESTEASTE Glg AO
‘decisées Otimas |busca de resultados estratégicos
‘ gestao de planos |gest€10 de resultados
‘processo analitico |processo de acdo organizacional

amplia a atenc¢do para varidveis
multiplas (psicologicas, sociais e
politicas)

se concentra em variaveis empresariais
(econOmicas, tecnoldgicas)
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escolhe coisas a fazer coisas para fazer e pessoas que as fardo

A administragdo estratégica resume-se na formulagdo estratégica, concepcao do
potencial da empresa e gestdo do processo de implantagdo de estratégias e

potencialidades.

O referencial de Ansoff pode ser resumido através da analise da estratégia atual a partir
dos objetivos, carteira e sinergia. A gestdo do processo inicia-se na analise de
competitividade e andlises externas; implicam em tracar o perfil das ameacas,
oportunidades e potencialidades; a andlise interna identifica os pontos fortes, fracos,

estrutura e sinergia.

A especificacdo das estratégias de carteira, competicao, tecnologia e social formam a
Administragdo Estratégica da empresa que sera a base para avaliar os projetos potenciais

através de estratégia de orcamento e financiamento.

2.4 Diagnostico Nacional da Industria da Construcao (Fundacio Joao Pinheiro)

Em novembro de 1984 a Fundacao Joao Pinheiro (FJP), como 6rgao de pesquisa socio-
econOmicas da secretaria de Planejamento de Minas Gerais, publicou os resultados do
Diagnostico Nacional da Industria da Constru¢do (DNIC) realizado no periodo de
dezembro de 1982 a outubro de 1984. O diagnostico teve por objetivo caracterizar os
aspectos dominantes do setor, sua contribuicdo ao processo de desenvolvimento

brasileiro e a participagdo e especificidade de cada um de seus sub-setores. No relatorio
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final ¢ abordado também as caracteristicas que singularizam, como conjunto, a industria
da construgdo civil e as suas diferenciagdes interna, tendo se adotado, para fins de
analise, trés grandes sub-setores: as edificacdes, as construgdes pesadas e as montagens

industriais

Este diagndstico iniciou classificando o setor, passando por uma formacao histérica,
analise da demanda, a constru¢do na economia nacional e a politica econdmica da
época, até o papel da indastria da construgdo e suas perspectivas no processo de

desenvolvimento no Brasil.

Com o intuito de mostrar alguns dos resultados desta, sera descrito a seguir pontos de
interesse para o desenvolvimento da metodologia de modernizag¢ao da construgdo civil.
Devido a metodologia estar centrada nas edificagdes, serdo citados resultados

correspondentes as edificagdes do volume sintese e volume de conclusoes.

"A area predial urbana (para fins residenciais), algumas etapas de produgdo destacam-
se sobremaneira diante das demais, podendo ser mais, ou menos preponderantes,
conforme o carater verticalizado ou horizontalizante da obra. As despesas com as
fundagoes e estruturas de concreto armado num prédio vertical assumem uma
propor¢do maior nos gastos finais. Os revestimentos internos e os trabalhos de
acabamento, pinturas, forros, aparelhagens, vidros, etc, sdo fases importantes em
ambos os casos. Outro destaque sdo as obras de alvenaria e esquadrias, que participam
de forma incisiva nos custos diretos. Destaca-se, ainda, que todas as etapas de
produgdo desse tipo de obra implicam processos produtivos que conduzem ao uso

intensivo do fator trabalho. Trabalhadores qualificados e nao qualificados operam em
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cooperagdo dentro de uma divisdo hierarquizada de trabalho sempre balizada pelos

parametros da eficiéncia e produtividade."

Segundo a fundacdo, em termos de sua caracterizacdo geral, a industria da construgdo
desdobra-se em atividades muito diversificadas; com uma organizagao interna
diferenciada segundo seus principais sub-setores (edificacdes, constru¢do pesada e
montagem industrial), critérios de especializacdo interna nao definidos a nivel de cada
subsetor; possibilidade de atuagdo simultanea, em diversos sub-setores, das grandes
empresas de cada um dos segmentos; grande importancia da demanda publica, a

excecao do subsetor de edificagdes; e grande significancia da producao sob encomenda.

A industria da constru¢do mostra grandes particularidades, que singularizam o processo
construtivo, em face do processo construtivo vigente na industria de transformacao.
Destaca-se, em primeiro lugar, o carater nao homogéneo e nao seriado de seu produto,
estando pois, na dependéncia de encomendas que implicam a elaboracdo de um bem
singular, ndao reproduzivel. Disso decorre, em segundo lugar, a importancia do projeto
singular, para cada produto, o que nao se faz presente como regra geral na industria da
transformacdo. A terceira especificidade ¢ o fato de que o processo construtivo depende
dos fatores climaticos, pois este ocorre ao ar livre, implica a manipulagdo de insumos
pereciveis e processos que sao aviltados pela acdo da 4gua. Em quarto lugar, o periodo
de construcdo ¢ relativamente longo, contado em termos de meses € anos, enquanto o
processo produtivo predominante na industria manufatureira dura apenas horas, dias ou
semanas. Em fim, em termos gerais, a imobilizacao de capital circulante ¢ muito maior
no setor da construcao, exigindo vultosos recursos financeiros até que o produto atinja a
fase final. Em quinto lugar, o produto da atividade construtora ¢ extremamente

heterogéneo se comparado com a grande homogeneidade dos produtos da industria da
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transformacgdo. Em sexto, a complexa divisao do setor. Em sétimo lugar, o processo de
construgdo sofre a interferéncia de diferentes participantes (usudrios, clientes,
projetistas, financiadores, construtores), cujos objetivos nem sempre sdo compativeis, o
que dificulta a sua efetivagdao. Em oitavo lugar, ndo existem alternativas locacionais para
o setor devendo o processo de constru¢ao ocorrer em dado lugar, determinado pelas
condi¢des de demanda. Finalmente, o processo construtivo estd sujeito apenas a uma
mecanizagdo parcial, de modo que, embora as maquinas € equipamentos sejam
essenciais e determinantes para o processo construtivo, ainda existe dependéncia em
relagdo as habilidades do trabalhador. Isso significa que as bases artesanais da atividade
construtora ndo se encontram inteiramente superadas, apesar da profunda divisao técnica
do trabalho dentro do canteiro de obras. Outra conseqiiéncia ¢ a baixa relagdo valor dos
insumos e equipamentos/saladrios na industria da construgdo, fazendo com que a
intensificacdo do ritmo e o aumento da jornada de trabalho sejam expedientes

corriqueiros para superar as dificuldades do processo construtivo.

Do ponto de vista tecnoldgico, os processos construtivos na area de edificagcdes
residenciais sdo basicamente trés: processo tradicional, processo convencional e
processo industrializado. Grosso modo, o primeiro assenta-se em bases artesanais,
enquanto o segundo baseia-se na divisdo do trabalho, com mecanizagdo apenas parcial.
No caso do processo industrializado, a mecanizagao ¢ geral. No Brasil atual verifica-se
uma combinagdo de técnicas convencionais ¢ artesanais a métodos mecanizados de
construgdo, com a maquina substituindo o homem nas operagdes mais pesadas. A
passagem da constru¢do convencional a industrializada ainda ¢ incipiente, estando o
processo produtivo apenas parcialmente mecanizado. Isso significa que a

industrializacdo da atividade construtora no pais tem ainda um longo caminho a
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percorrer, € que as alternativas tecnoldgicas difundidas ainda sdo amplamente
absorvedoras de mao-de-obra. Como conseqiiéncia, ndo se observa no Brasil a difusao
de processos construtivos que tendem a substituir os insumos pela industria da
construgdo permanecem relativamente estaveis quanto a expansao ou contracao do nivel

de atividade setorial.

O uso da mao-de-obra ¢ altamente intensiva na induastria da construcao, em decorréncia
do carater semi-artesanal do processo construtivo em que a mecanizagdo € apenas
parcial e existe grande dependéncia da habilidades do trabalhador - e a baixa
produtividade da mao empregada no setor, que situa-se em nivel inferior a
produtividade da mao-de-obra da industria de transformacao. O setor destaca-se também
por sua capacidade de geragdo de empregos diretos e indiretos. Tem a maior capacidade

de geracao de empregos diretos por unidade de produgdo

No periodo em estudo, foi diagnosticado uma mudanga de orientacdo da politica
econdmica mais geral, com o abandono de um modelo de crescimento baseado no
mercado externo e a ado¢do de um modelo voltado para o mercado interno. Nesta
situagdo surgem condi¢des extremamente favoraveis para a industria da construgdo, uma
vez que todas as linhas de acdo que se referem a politicas internas possuem reflexos

positivos para o setor.

Para a fundacdo Jodo Pinheiro, o papel da industria da constru¢cdo no processo de
retomada do crescimento econdmico, na €poca, ¢ extremamente importante. Pelas suas
caracteristicas, este setor coloca-se em lugar de destaque nesse processo, uma vez que
sua dinamizac¢do oferece uma contribui¢do significativa para o desenvolvimento global

da sociedade, em decorréncia de sua clevada absor¢do de mao-de-obra, seu efeito
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reprodutor de emprego, sua pouca dependéncia de produtos importados e a importancia

social de seu produto. Além disso, alguns de seus sub-setores atuam como sustentaculo

ao desenvolvimento industrial nas areas de energia, transporte e na construgdo e

montagem das industrias.

Segundo a fundagdo Jodo Pinheiro, a tecnologia das edificagdes deve ser reavaliada.

Com este intuito ¢ apresentado um exemplo; Este exemplo mostra a problematica, no

caso a tecnologia de edificagdes, justificativas, estratégias a serem tomadas para

melhoria destas e limitagdes (veja tabela 2).

Quadro B - Planeamento Estratégico para a Construgao

PROBLEMATICA

JUSTIFICATIVAS

ESTRATEGIAS

RESTRICOES
E/OU
LIMITACOES

Tecnologia de
edificacoes

No Brasil verifica-se,
no subsetor
edifica¢des, uma
combinagdo de técnicas
convencionais e
artesanais com
métodos mecanizados
de construcao, de modo
que a passagem da
construcao
convencional a
industrializada ainda ¢
incipiente, tendo um
longo caminho a
percorrer. Por outro
lado, uma das
caracteristicas
importantes do setor é
apresentar-se flexivel a
adocdo de tecnologias
alternativas para
situacdes especificas

Observa-se enorme
diversificacao de
produtos e insumos no

e Incentivar as
pesquisas na
area de novas
tecnologias
de construcao
habitacional

e Incentivar a
difusdo de
métodos mais
modernos e
mecanizados
de construcao
habitacional

e Incentivar a
pesquisa de
materiais e
métodos
construtivos
alternativos
que se
adequem a
situagoes
diferenciadas
das diversas

Limitacdes no
nivel da demanda:
altos
investimentos
exigidos pela
industrializagao
implicam a
necessidade de
continuidade de
programas para o
setor de volume
adequado de
producao. O
terreno, em
decorréncia de seu
significativo valor
comercial e de
inadequado
esquema de
comercializacao e
utilizagdo da terra,
coloca-se como
elemento restritivo
do progresso
técnico dos
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setor de construcao
habitacional, o que
vem dificultando a
racionalizacao e
industrializagdo do
setor.

regides do
Pais.

Estimular a
padronizagdo
de produtos e
insumos
setoriais

Estimular a
introducao e
difusdo de
métodos
adequados de
controle e
aferimento de
qualidade dos
Insumos e
produtos
setoriais.

processos
produtivos da
construcao, uma
vez que colabora
de forma sensivel
para a
lucratividade das
empresas.

Fonte: Fundagao Jodo Pinheiro (1984,V19, 67)

Uma rapida andlise das caracteristicas estruturais do setor ¢ capaz de revelar as suas

grandes potencialidades, pela importdncia no contexto do padrao de crescimento

esbocado a partir dos ultimos anos:

a industria da construgdo possui significativa participagdo no PIB,
principalmente nos paises desenvolvidos (de 3 a 5% nos paises em
desenvolvimento e de 5 a 10% nos paises desenvolvidos; no Brasil sua
participagdo seria da ordem de 5,7%); segundo, Maiores ¢ Melhores em 1994 a
construgdo civil foi o setor que mais teve queda nas vendas, registrando uma
reducdo real de 24,2% no faturamento, afetada pela queda do ritmo de grandes

empreiteiras;
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e a industria da construgdo ¢ altamente absorvedora de mao-de-obra, quaisquer
que sejam os niveis de desenvolvimento econdmico e social (em 1980, no Brasil,
ocupavam-se diretamente no setor 3.1 milhdes de pessoas, ou seja, 7,2% da

PEA);

e nos paises desenvolvidos, a atividade de construgdo conta com grande numero
de pequenas e médias empresas (no Brasil, constata-se a existéncia de milhares

de empresas, de fragil organizacao empresarial);

e o0 setor apresenta grande variabilidade tecnoldgica, coexistindo processos

produtivos, dos mais tradicionais aos mais modernos;

e a industria da construcao civil brasileira apresenta-se como um setor em que a
hegemonia do capital privado nacional o distingue de outros ramos dinamicos da
economia, que tem participagdo mais relevante do capital estrangeiro e/ou

estatal;

Seu engajamento na estrutura produtiva brasileira se faz de forma especial, por sua
importancia social decisiva em face do déficit habitacional do pais e a caréncia de infra-

estrutura em regides e/ou areas especificas.

Em sintese, a Fundagdo Jodao Pinheiro fez um diagnostico da industria da Construgao
Brasileira, o qual determina o importante papel do setor no processo de

desenvolvimento do Brasil.

"Em primeiro lugar, a atividade construtora é uma das responsaveis pela criagdo das
proprias bases da moderna sociedade industrial, assumindo a fung¢do da montagem da

infra-estrutura economica e social indispensavel ao prosseguimento do processo de
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industrializagdo. Além disso, em segundo lugar, o setor constitui-se em importante
instrumento anticiclico, podendo ser usado de forma eficaz dentro de uma politica de
retomada do crescimento e absor¢do do desemprego. Finalmente, a industria da
construgdo pode contribuir, de modo decisivo, para a solugdo de diferentes problemas

estruturais que afligem o Brasil, ou seja como forma de suprir o déficit habitacional."

Dentre outras conclusdes ¢ importante ressaltar que o setor edificagdes ¢ responsavel
pela necessidade basica da populagdo: a moradia. Consideramos o déficit habitacional

aliado ao crescimento demografico, verifica-se o papel estratégico da mesma.

2.5 Tecnologia, Processo de Trabalho e Construcio Habitacional (Marta Farah)

Em 1992, Marta Farah, desenvolveu uma tese de doutoramento entitulada Tecnologia,
Processo de Trabalho e Construgdo Habitacional. O estudo analisa as principais
mudancgas ocorridas no processo de trabalho na construgcdo habitacional, ao longo do
desenvolvimento da industria da construgdo no pais. Sao mostradas as mudancas
ocorridas no setor durante a crise dos anos 80 e o estudo inclui também uma
reconstituicdo das principais transformagdes organizacionais e tecnoldgicas ocorridas

em periodos anteriores.

Segundo Farah, a literatura tem abordado o setor da construgdo civil sob uma
perspectivada de atraso, comparado a outros setores. Este atraso ¢ decorrente de
métodos e técnicas fordistas e tayloristas ndo absorvidas pelo setor como nos demais

setores ja industrializados. Ou seja, a industria da construcdo nao se desenvolveu de
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forma homogénea e linear como o setor fabril, por exemplo. Para Farah, a literatura tem
se preocupado em identificar os obstaculos que teriam inibido este desenvolvimento

lento e gradual na construgao civil.

Essa moderniza¢ao dos demais setores nao ocorrida na construgao civil ¢ decorrente de
caracteristicas especificas do processo de trabalho. Um exemplo ¢ variabilidade de
produtos, o qual impde limites a padronizacdo, a produgao em série e a repetitividade,

dentre outros.

No Brasil, ocorreram mudangas tecnologicas e organizacionais na industria da
construgdo. Contudo, essas mudancas nao foram homogéneas no setor, elas variaram

conforme o segmento de mercado, os precos de venda e o perfil da empresa.

Essas mudancas foram decorrente dos seguintes fatores:

"a) intensifica¢do das necessidades habitacionais associadas a urbanizagdo,

b) peso significativo das atividades ndo-produtivas (especula¢do fundiaria,
comercializa¢do) na valorizagdo do capital no setor, caracteristica do processo de

acumulac¢do na atividade de construcdo,

¢) transformagoes no mercado de trabalho, em que se destacam, na ultima década, a
retra¢do da disponibilidade de mdo-de-obra para o setor e a presenga crescente de

reivindicagoes e exigéncias dos trabalhadores nas relagcoes capital-trabalho,

d) evolugcdo do mercado de habitagoes e de edificagoes em geral, o qual sofreu uma
consideravel retragdo nos anos 80, sob o impacto da crise econémica, mas que o

mesmo tempo, tornou-se mais exigente com relagdo a qualidade do produto,
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e) caracteristicas e oscilagoes da politica habitacional, a qual na ultima década sofreu
um verdadeiro desmonte, marcado pela desarticulacdo institucional e pelo colapso do

Sistema Financeiro da Habita¢do.”

Para Farah, houve inovag¢des no setor estatal da construcdo nas ultimas décadas. Mas
essas inovagoes tecnologicas ocorreram sobretudo nas etapas de execugao de elementos
de estrutura (novos sistemas construtivos) e vedagdo. Através da introdugdo de novos
sistemas estruturais nos canteiros de obras foram-se padronizando essas operagdes, as

quais possuiam grande variabilidade devido a um saber do oficio.

No setor privado identificaram-se trés tendéncias principais. A primeira consiste na
transferéncia de uma fracdo do processo produtivo do canteiro de obras para o setor
produtor de materiais de construgdo; ou para centrais de produ¢do organizadas pelas

proprias construtoras.

Uma segunda mudanca ocorrida no setor privado foi a terceirizagdo de etapas do
processo produtivo, principalmente da mao-de-obra. Essa terceirizagao foi decorrente da
necessidade de maior especializacdo de algumas etapas e da necessidade de diminui¢ao
dos custos de producao. Algumas empresas adotaram a terceirizagdo como estratégia de
adaptacdo a crise, tornando-se na maioria dos casos incorporadoras com objetivo de

gerenciar as sub-empreiteiras.

E, finalmente, na década de 80 foi identificado a busca pela maior eficiéncia do

processo produtivo, uma vez que aumentou concorréncia devido a retragdo do mercado.
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Estratégias de racionalizacdo foram adotadas na ultima década por empresas
construtoras para melhorias de qualidade e produtividade, os quais beneficiaram

segmentos inexpressivos do mercado habitacional.

2.6 Sistema de Gestao da Qualidade para Empresas Construtoras (Pini)

No primeiro semestre de 1995, a editora Pini publicou a metodologia Sistema de Gestao
da Qualidade para Empresas Construtoras, elaborada e aplicada pelo Centro de
Tecnologia de Edificagdes (CTE). Ela faz parte do projeto Implantagdo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade em Empresas Construtoras, resultado da parceria entre o
SindusCon - SP (Sindicato da Industria da Construcao de Sao Paulo) e o Sebrae - SP. A
metodologia ¢ composta por doze modulos, que consolidam o trabalho realizado junto a

um grupo piloto formado por quinze empresas.

Sera descrito a seguir uma visao geral do processo de implantagdao do Sistema de Gestao

da Qualidade.

Os autores citam que € necessario o reconhecimento por parte das empresas de alguns
pressupostos, para que obtenham éxito, entre eles: (1) reconhecer que, a realidade do
pais e do setor da construgdo alteram-se radicalmente nos ultimos anos e que € preciso
mudar para sobreviver; (2) reconhecer nos clientes internos e externos da empresa a
razdo de sua existéncia, e que a qualidade ¢ a satisfacdo total desses clientes; (3)
reconhecer que o ser humano ¢ em esséncia um ser criativo que aceita, gosta e ¢ capaz

de superar os mais dificeis desafios;
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A construcao civil difere muito da industria de transformagao, a partir da qual nasceram
e se desenvolveram os conceitos € metodologias relativos a qualidade. Nos ultimos anos
vém sendo realizados grandes esforgos no sentido de introduzir na construgdo a
qualidade total, que ja predomina em outros setores. Ocorre, porém, que a construgao
possui caracteristicas singulares que dificultam a utilizacdo na pratica das teorias
modernas da qualidade. Em outras palavras, a construcdo requer uma adaptacao
especifica de tais teorias, devido a complexidade do processo, no qual intervém muitos

fatores.

Algumas peculiaridades da construgdo, ressaltadas por Meseguer, que dificultam a
transposicdo de conceitos e ferramentas da qualidade aplicados na industria, sdo as

seguintes:
1. A constru¢do ¢ uma industria de carater nomade.
2. Cria produtos tnicos e nao produtos seriados.

3. Nao ¢ possivel aplicar a produgdo em cadeia (produtos passando por operarios
fixos), mas sim a produ¢do centralizada (operarios moéveis em torno de um

produto fixo
4. E uma induastria muito tradicional, com grande inércia as alteragdes.

5. Utiliza mao-de-obra intensiva e pouco qualificada, sendo que o emprego dessas
tem carater eventual e suas possibilidades de promog¢ao sdo escassas, 0 que gera

baixa motivagao no trabalho.

6. A construcdo, de maneira geral, realiza seus trabalhos sob intempéries.
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7. O produto € tnico, ou quase unico, na vida do usuario

8. Sao empregadas especificagdes complexas, quase sempre contraditdrias € muitas

vezes confusas.

9. As responsabilidades sdo dispersas e poucos definidas.

10. O grau de precisao com que se trabalha na construgdo ¢, em geral, muito menor
do que em outras industrias, qualquer que seja o parametro que se contemple:

orgamento, prazo, resisténcia mecanica, etc.

Além desses aspectos, vistos no item anterior, ¢ importante ressaltar que a cadeia
produtiva que forma o setor da construcao civil ¢ bastante complexa e heterogénea. Ela
conta com uma grande diversidade de agentes intervenientes e produtos parciais gerados
ao longo do processo de producao, produtos estes que incorporam diferentes niveis de
qualidade e que irdo afetar a qualidade do produto final. Tal processo encontra-se
ilustrado na Figura 1, que apresenta o ciclo da qualidade no setor da construcao. Neste,
observa-se que sdo diversos os agentes intervenientes no processo ao longo de suas

varias etapas.
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Fonte: Souza, Roberto & et alli. Sistema de Gestdao da Qualidade para Empresas
Construtoras. 1995 - Figura 2.1 - p. 41

A partir da figura um deduz-se que a qualidade na industria da construgao civil deve ser
vista como um todo. Este todo ¢ representado pelas varias etapas do processo de
producdo e uso, que podem ser subdivididos em: Necessidades do Usuario;
Planejamento; Projeto; Fabricacdo de Materiais e Componentes; Execucao de Obras e

Uso, Operacao e Manutencgao.

O ciclo tem inicio com a identificagdo das necessidades do usuario em relacao ao
produto final e vai passando pelas varias etapas do processo produtivo, sendo agregado
em cada uma delas produtos e servigos com diferentes niveis de qualidade, até chegar a
um produto final que satisfaca as necessidades do cliente definida na primeira etapa, nao
esquecendo que a qualidade ¢ considerada adequada quando ha satisfacdo total dos

clientes internos e externos a empresa.



35

"Para cada empresa é possivel construir um ciclo da qualidade proprio, a partir da
identificagdo das necessidades de seus clientes internos e externos e dos varios
produtos, processos e servigos entregues pelos seus fornecedores e/ou desenvolvidos
pelos diversos departamentos da empresa, até a entrega do produto final, a assisténcia
técnica ao cliente na fase de uso, opera¢do e manuten¢do. A construgdo do ciclo da
qualidade caracteristico permite visualizar quem é o cliente e quem sdo os agentes no

processo de obtengao da qualidade do produto final que serd entregue aquele cliente."

Segundo Souza, a qualidade total ¢ obtida quando inserido neste ciclo, sem esquecer da
importancia dos fatores humanos e dos aspectos de organizagao e gestao da empresa na

obtencao da satisfacao total dos clientes externos.

O diagnostico da empresa em relacdo a qualidade objetiva estudar o processo da
empresa como um todo, visando detectar os seu pontos fortes que podem ser
melhorados e pontos fracos que necessitam ser corrigidos e depois aperfeigoados. Neste
sentido o diagnostico permite levantar os problemas da empresa e prioriza-los,
funcionando como subsidio fundamental para o desenvolvimento do Sistema da
Qualidade e o estabelecimento de um plano de acdo para implementa-lo, aderente a

realidade da empresa.

Segundo os autores, a metodologia utilizada por eles ¢ baseada na:

e Analise do processo da empresa e de seus departamentos buscando identificar as
atividades de cada departamento, seus clientes e fornecedores internos e externos

e a qualidade dos produtos recebidos e gerados pelos departamentos.
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Nos itens anteriores foram analisados o processo da empresa (ciclo da qualidade) e a
satisfacao dos clientes internos e externos, ou seja, foi retratado o momento atual da
empresa. Com este retrato, o diagndstico ¢ feito através de uma anélise a luz de um
check-list, que aborda diversos requisitos que a empresa deve satisfazer para compor um

Sistema da Qualidade satisfatorio.

1. O check-list ¢ composto por seis aspectos subdivididos em 36 requisitos, a serem

avaliados pelo corpo diretivo gerencial e técnico da empresa.

A conclusdo do diagnostico da empresa consiste no agrupamento € na organizagao das
questdes levantadas na analise do macrofluxo do processo da empresa e de seus

departamentos.

O objetivo do Sistema da Qualidade de uma empresa ¢ assegurar que seus produtos e
diversos processos satisfagam as necessidades dos usudrios e as expectativas dos

clientes externos e internos.

Segundo o enfoque sistémico, as normas internacionais definem o Sistema da Qualidade
como "estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos € recursos
para implementacdo da gestdo da qualidade", ressaltando que o sistema deve ser tdo

abrangente quanto necessario para atingir os objetivos da qualidade.

A International Organization for Standartisation (ISO), entidade internacional de
normalizag¢do, criou na década de 80 uma comissdo técnica para elaborar normas
voltadas ao Sistema da Qualidade, com o intuito de uniformizar conceitos, padronizar
modelos para a garantia da qualidade e fornecer diretrizes para implantacao da gestao da

qualidade nas organizag¢des, resultando deste trabalho a série ISO 9000.
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A ISO 9000 reune as normas mais completas e atualizadas sobre o assunto, hoje

adotadas, por mais de 45 paises, entre os quais da comunidade Européia.

No Brasil a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e o Instituto Nacional
de Normaliza¢ao, Metrologia ¢ Qualidade Industrial (Inmetro), registraram a mesma

numeragao, respectivamente como: NB 9000 ¢ NBR 19000.

Como os elementos definidos na série da norma ISO 9000 sao genéricos, € a construgao
civil possui especificidade, ¢ fundamental para industria da construcao civil demonstrar
o atendimento aos topicos da norma, desenvolvendo Sistemas da Qualidade adequados
ao setor ¢ o mais eficaz possivel. Neste sentido, um sistema da qualidade que

acompanhe o ciclo da qualidade da constru¢ao deve abordar os seguintes elementos:

Politica e organizacgao para a qualidade;

e Qualidade em recursos humanos;

e Qualidade em marketing;

e Qualidade no projeto;

e Qualidade na aquisicao;

e Qualidade no gerenciamento e execucao de obras;

e Qualidade na operacao e assisténcia técnica pos-ocupagao.

Todos estes elementos estdo integrados formando um sistema da qualidade.

A partir do diagnéstico da empresa e da abordagem sistémica da qualidade, ¢ possivel

elaborar o plano de acao.
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"Consiste na defini¢dao do Sistema da Qualidade a ser implantado na empresa (meta) e
no planejamento de ag¢oes a serem implementadas para equacionar cada um dos
problemas detectados no diagnostico e estabelecer procedimentos e melhorias. Em
resumo, trata-se do documento que descreve as metas e 0s passos para tirar a empresa

do estagio atual em relagdo a qualidade e fazé-la migrar para o estdgio desejado."

2.7 Um Escopo do Estudo para uma Estratégia de Processo para a Industria da

Construcao (Department of the Enviroment Research Strategy)

Em margco de 1995, na Inglaterra, o departamento da Universidade de Salford em
associacao com o Centro de Exceléncia da constru¢ao, do mesmo pais, desenvolveram
um estudo de pesquisa estratégica para a industria da construgdo nas areas de processo,
motivacdo, construgdes futuras, "regularidade dos fornecedores, estrutura comercial,

desempenho e adequagdo ao uso.

Segundo os autores, a construgdo ¢ um setor freqiientemente visto como maduro ou
tradicional e possui pouca contribuigdo de modernidade nos seus processos e/ou
produtos. A maioria das inovagdes ocorridas na construgdo civil sdo efeitos de outros
setores, principalmente de fornecedores de materiais € componentes. O setor da
construgdo apresenta-se com maior desempenho na habilidade profissional e estética de
projetos do que na base tecnoldgica. A trajetéria da tecnologia ¢ geralmente definida sob

a otica da diminuicao dos custos.
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Para que se entenda os problemas e as oportunidades do processo do setor da construgao
¢ necessario ver além do ciclo de vida dos produtos. Por isto, ¢ indispensavel entender a
forma exata com o qual as induastrias organizam-se nos seus fluxos de processos de

produtos.

Um processo requer uma perspectiva dindmica sobre como o todo da industria entrega o
valor, uma forma de representacao, na tentativa de ordenar as atividades, de trabalho na
industria através do tempo e espaco, com um inicio e fim e uma clara definicao das

entradas e saidas.

Em primeiro lugar o estudo define as analises do processo da industria da construcao, ou
seja ele tenta identificar os mecanismos para o melhor relacdo das estruturas, sistemas,
estilos de gerenciamento, cultura, regras, responsabilidades e habilidades, com a

estratégia e objetivos da industria.

Em segundo lugar sdo relatados as filosofias basicas e métodos que possibilitam uma
analise do processo e algumas maneiras no qual a analise do processo tem sido aplicada

na construcao.

Dando continuidade ao trabalho foram identificados condutores chaves do processo da
construgdo como: prazo, qualidade, custo e valor. Dentro destes condutores chaves foi
identificado a existéncia de gargalos no processo. Como um resultado também foram

identificados os eliminadores desses gargalos.

Na tabela 3, a seguir sdo definidos os gargalos, sua origem, um eliminador e um plano

de agdo estratégica para esses gargalos.

Quadro C - Estratégia do Processo na Industria da Construgao
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ORIGEM DOS PLANO DE
GARGALOS GARGALOS ELIMINADOR TRABALHO
Projeto de pesquisa para
Falta de Defini¢ao do Entradg do desenvolvimento de um
s . conhecimento no . -
construtibilidade |lempreendimento sistema especialista para

inicio da construca

O\lconstrutibilidade

Processo de

Especialistas em
projetos

Projeto de pesquisa
comparando métodos

escolha de Abordagem do ..
. - . . ||lconvencionais com os
empreiteiras e Definic¢ao do projeto e construcao N
. baseados na aquisicao de
fornecedores empreendimento . ~
informacdes
Pesquisa do género, no
Caréncia de . que poderia ser mais
- Gerenciamento Dar poderes para o . -
habilidades - - efetivo nas decisdes de
. especializado artesao . A
artesanais projeto e niveis de fazer
decisoes
Fazer regras Desenvolver uma base
Normas da . C
N Gargalo externo implica no melhor ||de dados da legislacdo
construgao ! :
conhecimento nacional

Fatalismo de
projeto

Gargalo externo

Maior aten¢ao nas

devido a cultura da |[conseqiiéncias do

Estudos de pesquisa de
acao baseados em novos
estudo pilotos da cultura

industria rojeto .
Pro) do projeto
. . Preparacao de linhas
Desconhecimento |[Defini¢ao do . parag
o . Melhorar reunides ||mestres para o encontro
de prioridades dos |[projeto fraca . .
. . com clientes com clientes de modo a
critérios do projeto |([(pobre)

forcar a priorizagdo

Limites da
especializacao dos

Gargalos externos
na profissao,

Educagao multi-
disciplinar Grupo

De primeiro grau

. ~ de trabalho
projetos educagao multifuncional
Continuagao Quadro C
ORIGEM DOS PLANO DE
GARGALOS GARGALOS ELIMINADOR TRABALHO
Divis6es‘ formar um grupo de ||Pilotar um escritorio
tecnologicas, informagdes ¢ virtual, pesquisando redes

divisdes de tempo,
divisdes de
territorios, posicao

priorizando a
responsabilidade
comum de projeto

de trabalho CAD/CAM

Engenharia simultanea

Ponto de vista
institucional

Gargalos externos
causados por acdes
de instituicoes

Reforma de
instituigoes

Pesquisa sociologica nos
papeis das profissoes
modernas
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profissionais
. Desenvolvimento e
Conhecimento ~
. adaptacao de protocolos de
deficiente em Gargalo externo ao . s . :
. A . . Mais prototipos projeto e pesquisas de
aplicagdes meio ambiente .
. projeto baseadas no estudo
tecnologicas
de caso.

Fonte : Betts, M. et alli. A scoping study for a process strategy for the UK construction
industry. p.33

2.8 O Modelo para a Industria Eletro-Mecancia (Franco Vidossich)

No inicio dos anos 90 e com intuito de determinar o atraso existente na industria
brasileira, o professor Franco Vidossich, o qual durante muito tempo foi consultor da
ONU (Unido), aplica uma metodologia j& utilizada na Europa. Esta metodologia
identifica o nivel de modernidade da empresa, industria e/ou setor. Ela baseia-se nos
conceitos sobre matrizes logicas de Gonoud. As matrizes sdo enfocadas de forma

sistémica.

2.8.1 O Enfoque Cartesiano e Sistémico

Ao ser analisado o enfoque aqui apresentado, deve-se ter em mente alguns conceitos
basicos. O primeiro conceito ¢ modernizar - atitude industrial que deseja e necessita
aproveitar todas as descobertas fisicas, as inovagdes, os aperfeicoamentos € o0s
progressos tecnologicos, em todas as suas formas diretas ou combinatérias. O segundo
¢, sistémico - disposi¢ao dos elementos de um todo, coordenados entre si, e que
funcionam com estrutura organizada, ou seja, sao analisados em conjunto formando um

todo. Por ultimo, cartesiano - sdo fatores analisados individualmente, ou seja, um a um.
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Como ja citado anteriormente, a modernizacdo industrial ¢ identificada como uma
situagdo de multiplos aspectos, tanto nos meios académicos quanto nos empresariais €
publicos. Porém, na pratica sempre foi analisada como dependente de uma ou poucas
variaveis. Para que a compreensao e as agdes nao fiquem condicionadas ao irrealismo de
poucos fatores em jogo, interessa mostrar como a modernizagao industrial, setor a setor,

depende de um enfoque mais abrangente e real, o sist€émico.

A seguir ¢ apresentada na tabela quatro uma comparagdo entre as caracteristicas
principais do enfoque sist€émico e cartesiano, a partir do qual ficam claras as vantagens

do primeiro em relagdo ao segundo para os objetivos do presente trabalho.

Quadro D - Cartesiano X Sistémico

| CARTESIANO | SISTEMICO |
concentra-se sobre as interacdes entre os
concentra-se sobre os elementos
elementos
|considera a natureza das interacdes ||considera os efeitos das interacdes |

modifica grupos de variaveis

modifica s6 uma variavel por vez .
simultaneamente

|apoia-se sobre a precisdo dos detalhes ||apoia-se sobre a percepcao global |

os fendmenos sao considerados reversiveis

, . a analise integra tempo e irreversibilidade
porque o fator tempo esta excluido £ P

a comprovacao dos fatos realiza-se através ||a comprovacao dos fatos realiza-se por
da experimentac¢ao e no marco de uma comparagdo do funcionamento em relagao
teoria a realidade

modelos insuficientemente rigorosos para
servir de base aos conhecimentos, porém
utilizaveis para efeitos de decisdo e de acdo

modelos precisos e detalhados, mas de
dificil utilizagdo na pratica

ponto de vista eficaz quando as interagdes
sdo lineares e fracas (seqiliéncia logica de
causa e efeito, causalidade linear)

perspectiva eficaz quando as interagdes
nao sao lineares e sdo fortes

leva a um ensino por disciplina, superpde

Y leva a um ensino multi e transdisciplinar
as disciplinas

leva a uma ag¢do programada e a seu

detalhe leva a uma agéo por objetivos
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conhecimento dos detalhes, escopos mal |[conhecimento das finalidades mas
definidos imprecisdo nos detalhes

visdo estatica ||vis510 dinimica |

Fonte: Dacol, Silvana O estado atual da arte -"A moderniza¢do da empresa vista como
um sistema - o paradigma da competitividade". 1995. Tabela I - p.14)

Segundo Vidossich, a empresa, industria ou setor, deve ser vista como um sistema
composto de diversas areas com seu maior ou menor nivel de modernidade, sendo
condicionada a um vasto conjunto de fatores, que podem ser subdivididos em internos e

externos.

No ambiente externo da empresa, devem ser considerados varios blocos de interesse,
para a IEM sdo cinco, cada um com sua caracteristica que contempla cerca de uma
centena de fatores. Neste caso as areas sdo: tipologia do produto, crédito, recursos
humanos, normas, aporte tecnologico de terceiros com semi-elaborados e componentes,

entre outros, totalizando em torno de 100 fatores.

Os fatores internos a empresa estdo sob a sua esfera de decisdo, sendo estes os quais a
empresa procura distinguir-se dos seus competidores. Eles estardo divididos em doze
areas principais: tecnologia, laboratorio, fatores globais, burética, produtica, montagem,
embalagem, qualidade, estratégia empresarial, objetivos "zero", aspectos especiais e

gerenciamento gerando 150 fatores.

2.8.2 Fatores Internos

Quanto aos fatores internos de origem tecnolodgica, temos:
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1 - Tecnologia - em declinio, madura-estabilizada, evolutiva, emergente; velocidade de
evolucdo: menor de 5 anos ou maior que 35 anos, de base, de diferenciacao, de produto,
de processo e de método, prospectiva tecnoldgica: novos processos € produtos em
estudo, combinatodrio de tecnologias ja existente e para novas fungdes, mini-engineering,

prospectiva tecnologica;

2 - Laboratorio - pesquisa teorica; pesquisa aplicada inédita, pesquisa aplicada
corrente, para melhorar a qualidade, para protétipos, sobre plantas piloto, processos,

setor aeroespacial, pesquisa teorica;

3 - Fatores globais - Relagdao do produto com o tempo t, relagdo com o meio ambiente,
qualidade do ar na empresa, faixa de agdao para melhorar a produtividade, faixa de horas

de projeto de produto, confronto entre cultura e metas da empresa;

4 - Burética - corrente, compras, custo industrial, estoques, planejamento, vendas,
telecomunicagdes, biblioteca, impressdo, sistemas, formag¢ao e reciclagem

informatizado, projetos;

5 - Produtica - produ¢dao manual, producao semi automatizada, producao parcialmente
automatizada, producgdo totalmente automatizada, produgdao mista (I + 2), producao
mista (2 + 3), produgdo muito flexivel, departamentos CIMS, transportes internos
automaticos, almoxarifados automaticos, novos processos previstos, novas tecnologias,

prospectiva;

6 - Montagem - manual, semi automatica, automatica descontinua, automatica continua,
robotizada, montagem com controle de qualidade (CQ), montagem de embalagem,

remontagem no local de utilizagdo, prospectiva;
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7 - Embalagem - manual, semi-automatica, automatica, descontinua, automaética-
continua, robotizada, com rigoroso CQ, materiais especiais, processos especiais de

embalagem, prospectiva;

8 - Qualidade - qualidade corrente, qualidade média, TQC interno, CWQC interno +
fornecedores, produtos com normas de seguranga especiais de fabricagdo, centro de
gestdo da qualidade, enfoque sistémico de medicao, qualimetria, medi¢do automatica no
curso de producdo, medigdes especiais com registro de dados, controle de qualidade
ap6s montagem, produto em mao, controle segundo normas complexas, CQ segundo

matérias primas, CQ semi elaborados, CQ trabalho de terceiros, prospectiva;

9 - Aspectos especiais - cabe uma s6 unidade de producao no pais, cabe mais de uma

unidade de producao no pais, massa critica operacional;

10 - Estratégia da empresa - incrementar valor agregado, diminuir valor agregado,
valor agregado estdvel, aumentar variedade dos produtos finais, diminuir variedade dos
produtos finais, variedade estavel, mercado nacional insuficiente, mercado
internacional, compra de tecnologia internacional, diferenciar gama de qualidade do
processo, acordos cooperacao internacional entre empresas, Joint venture, reduzir tempo
de langamento, analise de valor, marketing avancado, vendas em novos mercados,

prospectiva para o ano 2.000;

11 - Objetivos zero - Zero defeitos, zero estoques, zero prazo, zero papel, zero paradas,
zero acidentes, zero conflitos, zero inseguranga, zero calorias, zero germes, prospectiva

para o ano 2.000;
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12 - Gerenciamento - recursos tecnoldgicos, prospectiva tecnoldgica, burodtica,
produtica, sistema de qualidade, concep¢dao de desenvolvimento de sistemas
informatizados, definir e/ou modificar estratégias da empresa, marketing avancado,

reciclagem dos gerentes, prospectiva para o ano 2.000

2.8.3 Fatores Externos

Todos os fatores externos apontados devem funcionar ao mesmo tempo para conseguir-

se um maximo desempenho individual e coletivo.

No ambiente externo da empresa sdo considerados as seguintes areas: tipologia do
produto, crédito, recursos humanos, normas, aporte tecnologico de terceiros com semi-

elaborados e componentes, entre outros, totalizando em torno de 100 fatores.

Os fatores externos de origem tecnologica sao definidos a seguir, como:

A - Tipologia do produto - bem de capital, bem de consumo duravel, bem de consumo
nao durdvel, bem intermédio de capital, bem intermédio de consumo duravel, bem
intermédio de consumo ndo duravel, componente bem de consumo duravel, fungao
estatica do produto, fungdo dindmica, funcdo eletronica e informatica, fungdao de
biotecnologia, fun¢do quimica, funcdo de telecomunicagdes, funcdo de transporte,

fun¢do materiais, fun¢do meio ambiente, funcao energia, fungcdo oceano;

B - Créditos especializados - para pequena e média industria (PMI), laboratérios,
projetos, mini-engineering, modernizagdo em geral, para importacdo de determinados

bens de capital, financiamento internacional, financiamento para exportacao;

C - Recursos humanos - operarios, nivel médio, universitarios, especializados;
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D - Normas nacionais e internacionais - nacional referente a objetos, nacionais,
alimentos e saude, nacionais meio ambiente, internacionais uso interno, internacionais

uso exportacao;

E - Aporte tecnologico de terceiros - matérias primas metalicas (1), matérias primas
plésticas (2), matérias primas composite (3), matérias primas estratégicas (4), matérias
primas ceramicas e similares (5), matérias primas de madeiras e compostos de madeira
(6), matérias primas agricolas e de origem animal (7), matérias primas radioativas (8),
matérias primas quimica (9), hiper-escolha de materiais (10): assim definida a situacao
que normalmente corresponde aos projetos complexos e tecnologicamente avangados,
semi elaborados de (1), semi-elaborados de (2), semi-elaborados de (3), semi-elaborados
de (4), semi-elaborados de (5), semi-elaborados de (6) de madeira natural ou compostos
de madeira, semi-elaborados de (10), qualquer equipamento auxiliar de produgao (11),
idem como supra, mas para ordenagdes a quente (12), idem como (10) mas para
materiais nao metalicos, qualquer equipamento auxiliar de produgdo destinado a
operagdes de usina em setores industriais diversos da IEM e da industria de materiais
(grupo 37 da CIIU), componentes mecanicos, componentes hidraulicos, componentes
pneumaticos, componentes vazio, componentes de lubrificagdo, componentes elétricos,
componentes eletronicos, componentes para vapor, gases, componentes de medigao,
instrumentos com e sem registro de dados, instrumentos especificos do ramo,
componentes nao metalicos, componentes especiais sob encomenda, componentes

aeroespaciais.

O uso da analise sistémica tem como conseqiiéncia ndo permitir que algum fator seja

excludente frente aos demais, ao ponto de sugerir uma analise pontual e tradicional, de
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execugdo rapida, capaz de alimentar uma s6 medida executiva da qual se esperam
efeitos saneadores de estrutura. Como conseqii€éncia negativa, exclui-se a possibilidade

de se apreciar varios fatores de forma isolada.

Na figura dois € mostrado o esquema conceitual sist€émico da Industria Eletro-Mecanica.
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Figura 2 - Esquema Conceitual

IPOLOGIA DO RECURSOS
PRODUTO APORTE HUMANOS

TECNOLOGICO

DE TERCEIROS CREDITOS

MODERNIZAGCAO DA EMPRESA

- FATORES
TECNOLOGIA LABORATORIO GLOBAIS

BUROTICA PRODUTICA MONTAGEM
EMBALAGE QUALIDADE ASPECTOS
ESPECIAIS

= OBJETIVOS
ESTRATEGIA ZERO GERENCIAMENTO

Fonte: Dacol, S., et alli. Modernizagdo Industrial- Diagnostico do Processo. XV
ENEGEP. 1995, p.1872

A utilizagdo do sistema modernizagdo inicia com os fatores externos definindo o

produto ou setor, passando da tipologia aos recursos humanos. Entra nos fatores
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internos iniciando na tecnologia até alcancar o gerenciamento, identificando os pontos
atuais de modernizacdo. Estes pontos interligados entre si, formam um tragcado (zig-zag)

o qual diagnostica o nivel de modernidade em que esta a empresa.

Com auxilio dos especialistas da area e dos planos estratégicos da empresa ¢ tragado um
mapa (zig - zag) que sera chamado de ideal (para industria, empresa ou setor em
analise). A diferenca entre o ideal e o atual ¢ chamado de diferenca (gap). Por
conseqiiéncia onde houver gap devemos atuar para que possamos alcancar o nivel de
modernizacdo desejado, determinado por especialistas ou por padrdes da OCDE (por

exemplo).

Ao navegar no processo temos uma primeira visdo da variedade e dos niveis de fatores
em jogo quando se pretende modernizar a empresa, ou seja, aproximar seus
desempenhos, especificos e de conjunto, aos dos paises da CEE ou OCDE, dito primeiro

mundo.

Para realizar eventuais extrapolagdes ao universo de cada setor (por exemplo: calgado,
construgdo civil, eletro-mecanico, téxtil) sera necessario proceder de maneira cléssica,
ou seja: primeiro, realizar amostras em cada faixa do setor industrial, em numero
representativo € em constantes realimentacdes com as respostas recebidas e, segundo

extrapolar para o universo de cada setor industrial.

Embora os fatores que determinam essa situacao sejam de analise complexa, ¢ possivel
identifica-los e manipula-los. A identificacdo desses fatores ¢ determinada através do
modelo sist€émico que permite diagnosticar o atraso € ou avango da empresa no seu

processo de producao.
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Visto neste capitulo trabalhos que sao basilares, paradigmaticos, na area em estudo,
entdo pode-se, agora, apresentar no capitulo seguinte, o terceiro, o0 modelo desenvolvido

para a Industria da Construcao Civil (ICC).



CAPITULO 3

O Modelo

Como visto anteriormente, os modelos de diagndstico e as agdes tomadas quando
determinadas através do planejamento estratégico estdo mais voltadas a alta geréncia,
olhando superficialmente para o processo produtivo, ou seja, esquecendo-se da
identificacao do potencial tecnologico da empresa. O objetivo aqui € mostrar que as
empresas, industrias ou setor podem e devem ser vistas de uma forma sist€émica, para

que possamos contemplar a empresa como um todo.

A grande variedade dos produtos da industria da construgdo, a forma de organizacao
prevalecente no setor e as especificidades do seu processo produtivo, fazem com que
haja uma necessidade de definicdo do setor mais detalhada para o desenvolvimento

desta metodologia.

Para Langford & Male, a industria da construgdo pode ser caracterizada como uma série
de mercados superpostos em termos de tamanho, localizagdo geografica, tipo e
complexidade do projeto. Dentre esta estrutura de mercado, a demanda enclina-se para o
setor privado. Na publicacdo de Agosto/95 da revista Exame (Melhores e Maiores) foi
comprovado o sucesso do setor privado na construgdo civil e também para o governo o

motor do crescimento da Economia Brasileira seré o setor privado.
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Segundo ABNT, a Industria da Construgdo Civil ¢ classificada por uma norma
regulamentadora, chamada NBR - 8950. A NBR classifica o setor por categorias e
subcategorias, segundo uma sistematica uniforme, baseada na finalidade ou fun¢do do

produto final da obra. Desse modo, a industria da construcao ¢ definida como:

"Conjunto de atividades visando a realiza¢do, material e intencional do homem para
adaptar a natureza as suas necessidades através de obras de constru¢do (trabalho
realizado pela industria de constru¢do de acordo com projetos, normas e técnicas
proprias que resultam em construgoes. As categorias de obras, que servem de
referéncia para o critério classificatorio, sdo definidas como o conjunto de atividades
por um produto final: a construgdo; atendendo cada categoria a uma finalidade ou
fungdo primaria. As subcategorias de obras, que também se constituem em elemento do
critério classificatorio, definem-se como um conjunto de atividades que resultam em

construgdo que atendam a fungoes secunddarias ou especificas."

Com o intuito de situar-se melhor nesta classificagcdo foi esquematizado a classifica¢ao
da insdustria da construcao civil. O esquema ¢ chamado de Arborescéncia da

Construcgao civil.

Esta metodologia ¢ desenvolvida para diagnosticar o potencial tecnoldgico das empresas
construtoras de produtos para moradia, pressupondo que o estudo de mercado e pré-

projeto ja estdo definidos.

Devido a industria da construgdo civil produzir produtos unicos dentro das suas
subcategorias tem-se potencialidades tecnologicas diferentes. Por isto, o objetivo desta

metodologia ¢ identificar o nivel de modernidade do setor privado, obras de
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Edificacdes, subcategoria habitacional, nas areas internas de projeto e execucdo de

obras.

Segundo Farah, o processo de producdo de edificagdes habitacionais caracteriza-se por
uma sucessdo de etapas, que se inicia pela instalacio do canteiro de obras e pela
execucdo das fundacdes, as quais se seguem a execucdo da estrutura, da vedacdo, da
cobertura, a execu¢do de instalagdes elétricas e hidraulicas, a pintura o revestimento de

forros e paredes, etc.

"Tais etapas sdo constituidas por atividades consideravelmente diversificadas,
envolvendo a incorporagdo ao processo produtivo de uma grande variedade de
materiais e componentes - insumos basicos da construgdo, os quais requerem, por sua
vez, instrumentos de trabalho também diferenciados para sua transformag¢do. Sdo
varios, portanto, "os processos de transformac¢do" intermedidrios que ocorrem, ao
longo do processo de produgdo, dos quais participam trabalhadores com distintas

qualificagoes."

Enfim, a construcao civil podera e deverd ser vista como um sistema composto de
diversas arecas com seu maior ou menor nivel de modernidade, sendo condicionada a um
conjunto de fungdes, fatores de execucdo e quantificacdes, que serdo apresentados a

seguir.

O modelo ¢ formado por uma matriz sistémica tridimensional, constituida por fatores

que movimentam tecnologicamente o processo da industria da construcao civil.

A seguir sdo definidas as variaveis componentes da matriz.
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3.1 Definic¢oes

3.1.1 As Funcgdes (eixo X)

As fungdes sdo representadas pelas agdes que movimentam a constru¢do. As fungdes
sdo representadas por 100 itens subdivididos em trés grandes grupos. A obra, os

circuitos ¢ os meios de construgao.

A - a obra : E representada por um conjunto de atividades tecnologicas responsaveis
pelo processo de producao das edificagdes. Através da definigdo desses elementos sera
determinada as caracteristicas do trabalho dos construtores. A obra subdivide-se em 14

grupos, que seguem abaixo:

1. Projeto arquitetonico: ¢ definido das seguintes partes: estudo de pré-viabilidade
(defini¢do do terreno, topografia do terreno, viabilidade técnica), licengas ambientais
prévias, plantas baixa, fachada, cortes, situagdo e locacdo, telhado, enfim detalhes

necessarios a arquitetura da obra.

1.1 Planejamento da obra - Dentro do planejamento estdo compreendidas as seguintes
tarefas: custos, orcamento, cronograma, fluxograma da mao de obra, diagrama de Pert e

grafico de Gant, material e equipamento necessarios a execugao.
2. Projetos técnicos: os projetos técnicos sao os especificos, e estdo subdivididos em:
2.1 estrutural

2.2 elétrico/iluminagao
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2.3 hidro-sanitario

2.4 telefonico (comunicagao)

2.5 ar condicionado

2.6 acustico (som ambiente)

2.7 prevencao contra-incéndio

2.8 tv (tv cabo)

2.9 redes ( para computadores)

3. Laboratorios: Sao utilizados para determinagdo das especificagdes de materiais e

equipamentos necessarios a obra especificada;

4. Preparacdo do terreno: ¢ composto por dois importantes elementos:

4.1 Limpeza do terreno, preparacao do terreno (movimento de terra, drenagem,

escavagoes de fundagdes e terraplanagem;

4.2 Instalacio do canteiro de obra (infra-estrutura utilizada): Segundo Farah, a
construcdo tradicional ¢ composta de: (1) alojamento para operarios; (2) almoxarifado,
para estocagem de materiais € componentes; (3) escritorio, sede da administragdo da
obra; (4) oficinas, para trabalhos de carpintaria e armacao; (5) local de execugdo das

instalacdes elétricas e hidraulicas, utilizadas durante a construcao;

5. Fundagoes : Sao determinadas conforme sondagem do terreno e subdividem-se em

duas principais partes, que seguem:

5.1 superficiais
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5.2 profundas

6. Estruturas: Representa a locacdo dos elementos e pecas estruturais (esqueleto da
edificacdo), definidos anteriormente no projeto estrutural. Estes elementos podem ser,

por exemplo, vigas, pilares, e alvenaria estrutural.

6.1 concreto armado

6.2 concreto pré-moldado

6.3 blocos estruturais

6.4 metalicas sob encomenda

6.5 madeira

6.6 mista

6.7 outras

7. Lajes: Podem ser subdivididas em 4 maneiras de execugao:

7.1 concreto armado

7.2 concreto protendido

7.3 Vigotes e tavelas ceramica

7.4 Painéis pré-moldados

7.5 outras (concretos leves: fibra na massa do concreto)

8. Pisos

8.1 madeira



8.2 argamassa

8.3 ceramico

8.4 outros

9. Paredes

9.1 internas (divisorias)

a) madeira

b) aglomerado

c) perfil

d) tijolo ceramico

e) silico calcario

9.2 externas

a) tijolo ceramico (macigo e/ou furado)

b) blocos estruturais (ceramico e/ou concreto)

¢) concreto celular

d) silica calcério

e) outros

10. Revestimentos: Corresponde aos revestimentos de pisos, paredes, rodapés e tetos;

10.1 argamassa

58
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10.2 gesso

10.3 madeira

10.4 papel

10.5 outros

11. Esquadrias: Correspondem as aberturas das edifica¢des, ou seja, portas, janelas e

etc.

11.1 aluminio

11.2 madeira

11.3 ferro

11.4 outros (pvc)

12. Coberturas: Representam toda estrutura como também a cobertura da edificacao;

13 Impermeabilizacdo

14. Acabamentos: O acabamento ¢ representado por componentes fabricados
externamente as obras, por exemplo, fechaduras de portas, louca de sanitarios, enfim,

elementos externos a obra.

Poderiamos discutir todos esses pontos em maior profundidade e abrir mais cada item

desses, tamanho preciosismo foge do objetivo do presente estudo.

B - Os Circuitos Sio representados por componentes funcionais da obra, e podem ser

considerados como execu¢do da obra, estando incluido o planejamento e controle da
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obra. Pode ser interpretado como uma fun¢ao dindmica da edificagdo. os circuitos estao

divididos em dezoito determinagdes, as quais seguem abaixo:

1. Hidraulico( agua)

1.1 &gua fria

1.2 4gua quente

2. Hidraulico - sanitario

3. Hidraulico - pluvial

4 Hidraulico - Preventivo contra-incéndio

5. Energia elétrica - entrada (for¢a)

6. Energia elétrica - distribuicdo (luz)

7. Energia outros - (baterias)

8. Para-raios

9. Anti-incéndio (Sprinklers)

10. Porteiro eletronico

11. Gas

12 Tv/ Tv acabo.

13. Telefonico

14. Rede (para computadores)

15. Termico
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15.1 calefagdo - Aquecimento do ambiente

15.2 ar condicionado central

15.3 ar condicionado individual

16. Elevador

C - Os meios de construcido : Os meios de construgdo sdo representados pelos

equipamentos e materiais auxiliares utilizados para execu¢do das tarefas. Eles estdo

subdivididos em 7 elementos:

1. Elevadores de carga

2. Elevadores de Pessoal

3. Gruas

4. Mdaquinas e ou equipamentos para concreto

5. Maquinas e ou equipamentos para argamassa

6. Equipamento manual/portdtil

7. Formas

7.1 madeira bruta

7.2 madeira preparada

7.3 metalicas

7.4 outras

8. Escoras
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8.1 madeira bruta

8.2 madeira preparada

8.3 metalicas

8.4 outras

9. Andaimes

9.1 metalicos

9.2 madeira

3.1.2 Fatores de execucao -(eixo Y)

Os fatores de execugdo sdo representados pelo detalhamento de execugdo das fungdes,

ou seja, como elas sdo executadas.

1. Execucdo

1. Interno - As fungdes sdo executadas pela propria construtora

2. Externo (Terceirizado) - As fungdes sdo executadas por outras empresas

2. Qualidade A qualidade aqui definida fixa-se na abordagem centrada na fabricacao,
ou seja, o projeto ¢ quem determina o padrao de qualidade, e esta subdividida em seis

itens:

1. Nenhum controle de qualidade
2. Controle de qualidade Normal/convencional

3. Controle de qualidade visual + algum aparelho de controle
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4. CQT (controle de qualidade total) interno

5. CQT (controle de qualidade total) externo

6. CWQC - Company wide quality control = TQC + clientes + fornecedores

7. Uso daISO 9.000 (englobando todas da série) para trabalho interno

8. Uso daISO 9.000 (englobando todas da série) para os fornecedores

9. Uso daISO 14. 000 (ISO Verde - englobando todas da série) por parte do construtor

10. Uso da ISO 14.000 (ISO Verde - englobando todas da série) por parte dos fornecedores

3. Recursos Humanos - Estao aqui definidos como qualificacdo da mao de obra para
execugdo das tarefas, sem se preocupar com o inter-relacionamento. Os recursos

humanos sdo os seguintes:

1. Mao-de-obra nao qualificada

2. Mao-de-obra pouco qualificada

3 Mao-de-obra semi especializada (nivel médio)

4. Mao-de-obra especializada (nivel superior)

5. Mao de obra super especializado (consultoria)

4. Projetos

1. manual - convencional
2. Semi - automatico
3. CAD 2 e 3 dimensdes (plantas executadas com auxilio dos computadores)

4. Plottagem (impressdo com auxilio de impressoras especificas para graficos)
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1. Tecnologia virtual + iluminagdo (utilizagdo de programas computacionais na

identificagcdo da melhor posi¢do da edificacdo em relagdo ao sol)
5. CAD internacional ou a distancia (Via Internet - redes externas)

6. CAC - Célculo assistido por computador

5. Laboratorios

1. Galeria de vento

2. Ensaio de materiais
3. Ensaio de solos

4. Prova de carga

5. Acustico

6. Térmico

7. Agua

6. Circuitos - Os circuitos subdividem-se em dois grupos. (1) montagem e (2) como

funcionam

1. Montagem tipo artesanal

2. Montagem com elementos auxiliares

3. Montagem de sub-conjuntos (pré-moldados)
4. Funcionamento por comando

5. Funcionamento semi-automatico

6. Funcionamento automatico

7. Alarmes acusticos
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8. Alarmes visuais
9. Central de Comando
10. Comandos e controles descentralizados

11. Prédio inteligente

5. Os meios do construtor

Eles representam como sdo executadas as tarefas referentes a utilizagdo de méaquinas e

equipamentos. Os meios do construtor estdo subdivididos em quatro grupos:

1. Manual convencional

2. Manual elétrico, pneumatico

3. Semi-automatico

4. Automatico

3.1.3 Quantificacoes (eixo Z)

Apoés definida as fungdes (eixo X) que movimentam a ICC - setor edificagdes e
determinadas a sua correlagdo com os fatores de execucdo (eixo Y) sera necessario a
determinagdo de uma terceira dimensao, o qual serd representada pelo eixo Z. O eixo Z,
também chamado de quantificagdes, apresentard a intensidade de uso de cada fungdo
que movimenta a inddstria da construcdo civil em andlise .O eixo Z serd definido por
quatro variaveis. A primeira ¢ NADA (N), correspondendo ao (0%). A segunda, ¢
POUCO (P), ou seja, existe mas ¢ pouco utilizada; por exemplo, faz o projeto
arquitetonico faltando informacdes de cotas, especificagdes de materiais (memorial

descritivo incompleto) dimensionamento e outros, dificultando o planejamento e a
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execu¢ao da obra, correspondendo a (1% - 25,9%). A terceira variavel ¢ chamada de
"REGULAR" (R) corresponde a (26% - 50,9%). A quarta ¢ chamada de BOM (B),
corresponde entre (51% - 75,9%). E, por fim, o MUITO (M), representado pelo
intervalo de (76% a 100%). O muito também pode ser interpretado como o ideal, ou

seja, utiliza-se de tecnologias avangadas, modernas (de ponta).

3.2 Montagem do Modelo

O modelo proposto serd aplicado no setor edificacdes da industria da construcao civil.
Para este setor obter-se-4 a matriz tecnoldgica. A matriz sera tridimensional (1) fungdo -

eixo X, (2) grau de avanco - qualificagdo (eixo Y) e (3) quantificagdo (eixo Z).

As fungdes representam as linhas da matriz, tendo cada qual o seu grau de importancia e

nivel de prioridade.

O grau de avancgo sdo as colunas da matriz, que ao interceptarem as linhas, determinarao
um ponto que define a qualificagdo de determinada funcdo (ou seja a existéncia ou nao

da funcao).

E por fim, tem-se o terceiro ponto que surgird da existéncia da intercessdo do primeiro
com o segundo, determinando apenas a sua quantificacdo em: nada, pouco, "regular",

bom ou muito; resultando na terceira dimensao do modelo.

A seguir ¢ mostrado um grafico com estas representagdes os quais nada eqiiivale a zero
(0), pouco eqiiivale a hum (1), "regular" eqiiivale a dois (2), bom eqiiivale a trés (3) e

Muito eqiiivale a trés (4).
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Figura 3 - Sistemograma da Construgdo Civil
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3.3 Funcionamento do Modelo

O modelo foi concebido para que através de uma forma sistémica seja possivel

diagnosticar o grau de modernidade da construgao civil.

Através de entrevistas nas empresas podem ser determinados a intercessao dos trés
eixos de cada funcdo. Cada ponto de intercessdo interligado entre si (um conjunto) nos
dard uma visdo de conjunto do que esta acontecendo naquela edificacdo. Estes pontos de

interligagdo serdo chamados de tragado (zig-zag) do grau de modernidade.

O tracado (zig-zag), fornece o nivel de modernidade desta edificagdo e como saber onde
esta o atraso? E claro, devemos compara-lo com o grau de modernizagdo médio do
setor, ndo podendo esquecer das metas e objetivos estratégicos da empresa com a

edificagao em analise.



CAPITULO 4

Validacao do Modelo

Este capitulo contém a descrigdo da aplicagdo da metodologia para a induastria da

construgdo civil (ICC) e instrumentos utilizados na coleta de dados.

O objetivo maior deste trabalho ¢ desenvolver uma metodologia de diagndstico do
potencial tecnoldgico da industria da construgado civil (ICC). Como visto nos capitulos
anteriores, esta metodologia ja utilizada na industria Eletro-Mecanica, identificard o

nivel de modernidade da empresa, industria ou setor.

O diagnostico do potencial tecnologico da empresa pretende determinar o nivel das
fungdes que movimentam a construcao e quais sao seus respectivos fatores de execugao
(como sdo executados os fatores); visando detectar os pontos fortes que podem ser
melhorados e apontar os pontos fracos que necessitam ser corrigidos e depois

aperfeigoados.

O diagnostico permite levantar os problemas da empresa e prioriza-los, funcionando
como subsidio fundamental para o desenvolvimento de novas estratégias nas areas de
planejamento, qualidade, produgdo, custos, entre outras; enfim, uma empresa mais

competitiva.
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4.1 CARACTERIZACAO DO DIAGNOSTICO

Segundo o estudo "Diagnostico Nacional da Industria da Construgao" da Fundagdo Jodo
Pinheiro a construcao civil em termos de caracterizacdo desdobra-se em muitas
atividades. Esta caracteristica torna dificil o desenvolvimento de metodologias de
diagnostico para o setor como um todo. Por isto, esta metodologia se aplica ao setor

construgdo civil; subcategoria edificagdes, padrao popular, médio e/ou luxo.

A qualidade total na industria da construgdo percorre um ciclo chamado de ciclo da
qualidade na construg¢do. Este ciclo inicia na identificagdo da necessidade do usuario,
passando por planejamento; projeto; fabricacdo de materiais € componentes; execugao
de obras; uso, operagdo e manutenc¢do; e atingindo novamente a necessidade do usuario;
englobando os aspectos técnicos; fatores humanos e organizagdo; e gestdo. Conforme a

figura quatro, a seguir apresentada.

ASPECTOS
TECNICOS

+ 1 [
NECESSIDADES DO FATORES FABRICRCAO DE

HUMANOS COMPQINENTES
+

ORGANIZACAO
E GESTAO
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(Fonte: Sistema de Gestao da Qualidade para Empresas Construtoras (fig. 2.9, p 55)

No entanto, a metodologia proposta neste estudo, parte do pressuposto que: a
necessidade do usuario e o planejamento estejam prontos; e, para o diagnostico da
industria da constru¢do sao analisados os projetos e a execucdo de obras (conforme
figura 5 abaixo). O motivo pelo qual os demais pontos foram excluidos ndo ¢ o grau de
importancia, porque todos formam o conjunto construgdo; mas sim, ao determinar-se a
abrangéncia do trabalho, a ser desenvolvido nesta dissertacdo de mestrado, optou-se por
atuar nesta segunda parte; mais proxima da formagdo profissional do autor, isto &,

engenharia civil habilitagdo producao

Figura 5 - Ciclo da Qualidade no Setor da Construcao
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Enfim, é necessario que fique bem claro a necessidade desses pressupostos citados anteriormente; e,
principalmente, que as empresas em andlise estejam cientes da necessidade do diagndstico, do seu

potencial tecnoldgico e dispostas a serem avaliadas.
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4.2 ESTRUTURA DO ESTUDO

O diagndstico do nivel de modernidade da industria da construgao civil (ICC) esté

estruturado da seguinte maneira:

1. Defini¢do da amostra
2. Aplicacdo do modelo

3. Analise e interpretacdo dos resultados

4.2.1 Definicio da Amostra

Para validar este modelo foi definido uma amostragem deterministica intencional.
Segundo Krone, os modelos deterministicos de tomada de decisdo ndo contém grandes
incertezas ou riscos, permitindo a facilidade e manutengdo da andlise; ficando a
responsabilidade com o analista de fazer conclusdes explicitas de modo que um

julgamento de aceitabilidade e desejabilidade possam ser feitos nas suas suposicoes.

Esta amostra estd composta por trés empresas pertencentes a regido da grande
Florianépolis. Segundo NBR 8950/1985, as mesmas pertencem a categoria Obras de
edificagdes, subcategorias habitacionais, o que valida a aplicagdo do modelo. As

empresas aqui citadas sao chamadas de empresa A; empresa B e empresa C.

De cada empresa ¢ conhecido, a priori, o seu nivel de modernidade. Este nivel de

modernidade foi identificado através de contatos com especialistas na construgao civil.



72

Elas sdo utilizadas, aqui, como um teste de hipotese, ou seja, apenas confirmando o seu

nivel de modernidade, conhecido anteriormente.

A empresa A ¢ conhecida por possuir pouco potencial tecnologico ou quase nenhum.

A empresa B ¢ conhecida com potencial médio; ou seja, ela esta em fase de implantacao

de novas tecnologias, mas com algumas dificuldades

E por fim, a empresa C ¢ considerada com alto nivel de modernidade, por especialistas
da area; utilizando-se ha algum tempo de novas tecnologias e processos de execugao

modernos.

4.2.2 Coleta de Dados

Para a coleta dos dados foram utilizadas entrevistas, reunides e visitas nas empresas. Os
primeiros contatos foram com gerentes e representantes técnicos das empresas. Num
segundo passo, através de visitas as obras (observacoes diretas), teve-se contatos com
mestres de obras, empreiteiros, pedreiros e engenheiros; obtendo-se assim, um resultado
mais proximo da realidade empresarial e também a identificacdo dos pontos faltantes

nas entrevistas anteriores.

Devido ao modelo (mapdo) ser amplo e abrangente para manipulacdo, optou-se por
dividi-lo. Ou seja foram identificadas as fungdes isoladas com seu respectivo fator de

execucao.

Apos identificados a existéncia ou ndo de cada funcdo, e determinado o seu grau de
execugdo, elas sdo anotadas na folha de diagnostico, para posteriormente serem

transcritas para o mapdo ¢ avaliadas como um todo.
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As empresas foram avaliadas nos seguintes periodos:

Quadro E - Periodo de Avaliacao das Empresas

| EMPRESA | PERIODO |
| A [ 1512952312095 |
| B [ 170196 -2712/96 |
| C | 08/01/96 - 15/01/96 |
4.2.3 Analise dos Dados

Conforme os itens anteriores, para validacdo do modelo proposto, foi utilizado uma
pesquisa para afericdo da verdade. Serdo mostrado a seguir os dados coletados nas

entrevistas e vistas as empresas A, B e C.

4.2.3.1 Empresa A

Nesta pesquisa de diagnostico do potencial tecnologico, foram identificados os

seguintes dados, conforme metodologia proposta.
A Obra:

O projeto arquitetonico ¢ dividido em duas partes. A primeira parte ¢ terceirizada, e a
segunda é executada pela empresa. E enviado um esbogo do que se deseja ao arquiteto e
ele rascunha o projeto arquitetonico, em seguida este rascunho ¢ enviado ao setor de
desenho da empresa, onde ¢ realizado manualmente por desenhista de nivel médio.
Apos, o arquiteto d4 uma consultoria para correcdo dos tracos. A empresa acredita que
um arquiteto demora muito para fazer um projeto. A mao-de-obra utilizada pela

empresa no setor de desenho ¢ toda de nivel médio; ou seja, sdo alunos em estagio ou
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recém formados em escolas técnicas. O controle de qualidade ¢ praticamente nulo.
Segundo o engenheiro responsavel, a qualificagdo do projeto arquitetonico ¢ muito, mas
poderemos observar que nos proximos itens ha falhas ndo observadas pelo engenheiro

que se originam do projeto arquitetonico.

O planejamento de obra ¢ interno e todo feito por mao-de-obra semi-especializada,
sendo que em alguns momentos a mao-de-obra especializada auxilia. Ele ¢ elaborado
manualmente, com auxilio de uma calculadora simples, ndo existindo nenhum controle
de qualidade. Para a empresa, o planejamento da obra ¢ bom, mas ao analisarmos 0s
demais dados podemos observar que o planejamento da obra quase ndo existe, € que a

resposta a ser considerada ¢ "pouco".

A elaboragao dos projetos técnicos ¢ manual, com auxilio da calculadora. O projeto
estrutural ¢ o unico elaborado pela empresa (interno). Ele ¢ dependente do projeto
arquitetonico e a mao-de-obra utilizada ¢ a mesma do projeto arquitetonico. Os demais
projetos técnicos sdo terceirizados e desenhados manualmente com algum controle

visual de qualidade.

A empresa utiliza-se do laboratorio, ensaio de solos, quando julga necessario, e este
servico ¢ terceirizado. Sua qualificacdo ¢ considerada muito, mas nao se utiliza de

controle de qualidade externo. Julga, ndo ser necessario.

Na preparacao do terreno, a limpeza e instalacdo dos canteiros de obras sdo executadas
manualmente e terceirizadas, sem nenhum controle de qualidade e os recursos humanos

sao semi-especializados. A qualificagao da preparagao do terreno ¢ considerada muito.
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A empresa utiliza-se de fundagdes superficiais e profundas, executadas internamente,
dependendo da exigéncia do projeto. Sua mao-de-obra ¢ semi-especializada e nao se

utiliza de controle de qualidade. Sua qualificagdo ¢ muito.

As estruturas e lajes sdo de concreto armado, executadas pela propria empresa com
montagem artesanal. A mao-de-obra ¢ semi-especializada, sem nenhum controle de
qualidade. As lajes e estruturas sdo qualificadas como "regular". Durante a execu¢ao

destes dois processos existem algumas falhas.

Os pisos sdo recobertos por carpet € os servicos sao terceirizados, com mao-de-obra
semi-especilaizada, montagem artesanal ¢ nenhum controle de qualidade, com a

qualificacao "regular".

As paredes internas e externas sao executadas pela empresa e sua montagem ¢ artesanal.

A mao-de-obra utilizada ¢ semi-especializada e especializada ndo havendo nenhum

controle de qualidade. A quantificagdo das paredes internas e externas € regular.

Os revestimentos sdo montados artesanalmente, compostos de pvc. E um servigo
terceirizado, com mao-de-obra semi-especializada e especializada, sem controle de

qualidade, com qualificagao bom.

As esquadrias sdo metdlicas, terceirizadas, com mao-de-obra semi-especializada e

especializada, artesanal, sem controle de qualidade.

A cobertura, impermeabilizacdo e acabamentos sdo terceirizados, com montagem
artesanal, sem nenhum controle de qualidade, a mao-de-obra ¢ semi-especializada e

especializada.

Circuitos:
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Nos circuitos: hidraulicos, energias, para-raios, anti-incéndio, gas, tv, telefone, térmico e
elevador sdo todos terceirizados e seu funcionamento é semi- automatico, a mao-de-obra
utilizada para execugdo ¢ semi-especializada e especializada, nao se utilizando de

nenhum controle de qualidade. A qualificacdo destes circuitos ¢ considerada boa.

Os meios usados pelo construtor:

A empresa utiliza-se somente de elevadores de carga internos, com funcionamento

manual-elétrico e mao-de-obra nao qualificada, com quantificagdes avaliada em muito.

As gruas nao sao utilizadas nos servigos da empresa.

As maquinas e/ou equipamentos para concreto sdo terceirizadas, de funcionamento

manual-elétrico, com mao-de-obra pouco qualificada e quantificada como "regular".

As maquinas e equipamentos para argamassa sao internas de funcionamento manual-

elétrico com pouco qualificagdo de mao-de-obra

A empresa ndo utiliza equipamentos manuais ou portateis.

Os andaimes sdo de madeira, as escoras sdo de madeira bruta e as formas sdo de madeira
preparada, com funcionamento manual, sem controle de qualidade e mao-de-obra pouco

qualificada.

De um modo geral para a empresa "A" os recursos humanos sdo qualificados como
muito e bom. E a qualidade final dos seus produtos sdo consideradas de padrao bom. E

mesmo assim ela possui baixo potencial tecnologico.

Primeiramente, a mao de obra € boa e/ou muito no seu nivel, ou seja, a empresa utiliza

pouca mao de obra especializada e super-especializada. Outro problema desconsiderado
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pela empresa, mas visto de grande valia ¢ o planejamento da obra. Muitos custos que a
empresa possui ¢ por falta de planejamento. A utilizagdo da informatica na elaboragao
dos projetos diminuiria muito o tempo de aprovacao dos projetos. Um ponto
diagnosticado pelo modelo, ¢ a falta de controle de qualidade em praticamente todos os

fatores de execucgao.

4.2.3.2 Empresa B

Para a empresa "B" foram diagnosticados os seguintes pontos:

A obra:

O projeto arquitetdnico ¢ terceirizado, utilizando-se do CAD 2 e 3 dimensdes e
plotagem. A mao de obra utilizada ¢ semi-especializada e especializada. O controle de
qualidade ¢ apenas visual, sem nenhum controle de qualidade total externo. Segundo o

engenheiro responsavel a qualificagdo ¢ considerada boa.

O planejamento da obra € em parte terceirizado em parte interno, utilizando-se o auxilio
de computadores com mao-de-obra especializada e super especializada, com

qualificagao muito.

Os projetos técnicos sao todos terceirizados e executados com auxilio de CAD 2 e 3
dimensdes e plotagem, com mao-de-obra semi-especializada e controle de qualidade
normal. Sua quantificacao ¢ considerada boa. Para o sub-setor edificacdes residenciais a
empresa ainda ndo utilizou-se de projetos especificos para redes de computadores,

quando necessario, ele foi incorporado ao projeto elétrico.
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Os ensaios de laboratdrios sdo terceirizados € a empresa utiliza-se de: ensaio de solos,
prova de carga, ensaio de materiais e d4gua, quando necessario. O controle de qualidade ¢
apenas visual. A utilizacdo da mao-de-obra ¢ especializada e semi-especializada, com

qualificagao muito.

Na preparacao do terreno, a limpeza e instalacdo dos canteiros de obras sdao em parte
terceirizadas em parte internas. Com um controle de qualidade normal e recursos
humanos semi-especializados e especializados. A qualificagdo da preparagdo do terreno

¢ considerada boa.

A empresa utiliza-se de fundagdes superficiais e profundas. As superficiais sao
executadas internamente e as profundas sdo terceirizadas, dependendo da exigéncia do
projeto. Sua mao-de-obra € semi-especializada e especializada. E o controle de

qualidade também ¢ normal, sua qualificagao ¢ boa.

As estruturas sao executadas conforme exigéncias do projeto, e a mais utilizadas sdo:
concreto armado, pré-moldado, blocos estruturais, metalicas sob-encomenda, madeira e
mista. Todas estas sdo em parte terceirizadas, em parte interno, e montagem artesanal,
com elementos auxiliares. O controle de qualidade ¢ normal possuindo uma mao-de-

obra: pouco especializada, semi-especializada e especializada.

As lajes também sao executadas conforme exigéncias dos projetos, as mais utilizadas
sdo: concreto armado, vigote e tavela ceramica e mistas. S3o executadas pela propria
empresa ¢ também terceirizadas com auxilio de elementos auxiliares e artesanalmente.
A mao-de-obra € pouco qualificada, semi-especializada e especializada, com controle de

qualidade normal. As lajes sao qualificadas como bom.



79

Os pisos sdao recobertos por: madeira, argamassa, ceramica e outros. Os servi¢os sao
internos e terceirizados, com mao-de-obra pouco qualificada, semi-especilaizada e
especializada. A montagem ¢ artesanal e com auxilio de alguns elementos, possuindo

controle de qualidade normal, com qualificacao "regular".

As paredes de divisoria sdo executadas pela empresa e também terceirizada e sua
montagem ¢ artesanal. A mao-de-obra utilizada ¢ pouco qualificada, semi-especializada
e especializada, com um controle de qualidade normal. A quantificagdo das paredes

internas sdao bom.

As paredes externas sdo executadas com tijolo ceramico, montagem artesanal ¢ um
controle de qualidade normal. A mao-de-obra utilizada ¢ pouco qualificada,

especializada e semi-especializada.

A empresa utiliza-se de revestimentos de argamassa e gesso. O dois sdo terceirizados e
internos, possuindo um controle de qualidade normal e a utilizagdo da mao de obra ¢

pouco qualificada, semi-especializada e especializadas.

As esquadrias sdao de aluminio terceirizado, com uma montagem artesanal ¢ mao de obra

pouco especializada, semi-especializada e especializada.

A cobertura, impermeabilizacdo e acabamentos sdo terceirizados e internos, com
montagem artesanal, controle de qualidade normal, a mao-de-obra ¢ pouco

especializada, semi-especializada e especializada.

A empresa B qualifica sua mao-de-obra como boa para o fator de execugdo a obra e

também considera um controle de qualidade normal, visual.

Circuitos:
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Os circuitos hidraulicos: 4gua fria, 4gua quente e sanitario, sdo executados internamente
e seu funcionamento ¢ por comando, a mao-de-obra utilizada para execugdo ¢ semi-
especializada e especializada, utilizando-se de controle de qualidade normal,

convencional. As qualificacdes destes circuitos sdo consideradas boa.

Os circuitos hidraulicos-pluvial, preventivo contra-incéndio, energia elétrica - entrada e
distribuicao sdo executados pela empresa com funcionamento semi-automatico, mao de

obra semi-especializada e especializada e controle de qualidade normal.

Para os circuitos de: energia (bateria), para-raios, anti-incéndio, projeto eletronico, gas e
telefonico a empresa terceiriza estes servicos, funcionando por comando, com um
controle de qualidade normal e mao de obra semi-especializada e especializada. As

qualificagdes sdo consideradas boas.

Nos circuitos de elevador e térmico (ar condicionado individual) a execugdo ¢
terceirizada e o funcionamento € por comando, com um controle de qualidade normal e

mao de obra especializada e semi-especializada

Os meios usados pelo construtor:

A empresa utiliza-se somente de elevadores de carga, interno, com funcionamento

manual-elétrico, e mao-de-obra nao qualificada, com qualificagdes avaliada em bom.

As gruas nao sao utilizadas nos servi¢os da empresa.

As maquinas e/ou equipamentos para concreto e argamassa sdo terceirizadas de
funcionamento manual-elétrico, com mao-de-obra pouco qualificada e qualificada como

muito.
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A empresa nao utiliza-se de equipamentos manuais ou portateis.

As formas sdo de madeira preparada, interna e executadas manualmente com mao-de-

obra nao qualificada.

As escoras sdao metalicas, interna, manual com controle de qualidade normal e mao de

obra nao qualificada, com qualificacao bom.

Os andaimes sdo de madeira e metalicos, com funcionamento manual, controle de

qualidade normal, mao-de-obra pouco qualificada e qualificacdo bom.

Observa-se que esta faltando também para esta empresa um programa de qualidade
total. Nos ultimos dois anos a empresa vem tentando implantar mas ainda nao
conseguiu. A empresa também esta sentido dificuldades com a globaliza¢ao do mercado
e principalmente com a inadinpléncia, fato este observado nas trés empresas em estudo,
ocasionando uma crise financeira e por conseqiiéncia uma redug¢ao no pessoal. Os
dirigentes da empresa acreditam que um dos maiores problemas ¢ a terceirizagao dos
servicos. Nao estd havendo controle dos servicos prestados pelas empreiteiras. Na
elaboragdo de projetos existem falhas que sao detectadas somente na execucao da obra e
a empresa também possui problemas de funcionamento dos circuitos. Ela ainda nao
definiu-se sobre como executar, por isto que sdo em partes interno em partes

terceirizado.

4.2.3.3 Empresa C

Para a empresa "C" foram diagnosticados os seguintes pontos:

A obra:
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O projeto arquitetonico ¢ terceirizado, utilizando-se do CAD 2 e 3 dimensoes, plotagem
e tecnologia virtual. A mao de obra utilizada ¢ semi-especializada e especializada. O
controle de qualidade ¢ visual mais algum aparelho. Este aparelho ¢ um software

especifico que identifica pontos no projeto onde poderiam ser falhos. Segundo o

engenheiro responsavel a qualificagdo ¢ considerada muito.

O planejamento da obra € em parte terceirizado em parte interno, utilizando-se o auxilio
de computadores com mado de obra especializada e super especializada, com

qualificagao muito.

Os projetos técnicos sao todos terceirizados e executados com auxilio de CAD 2 e 3
dimensdes, calculos assistidos por computador e plotagem, com mao-de-obra semi-
especializada e controle de qualidade normal. Sua quantificagdo ¢ considerada muito.
Para o sub-setor edificacOes residenciais a empresa ainda nao utilizou-se de projetos
especificos para: redes de computadores, ar condicionado e actstico. Quando

necessario, ele foi incorporado ao projeto elétrico.

O ensaios de laboratérios sdo terceirizados € a empresa utiliza-se de ensaio de solos,
prova de carga e ensaio de materiais, quando necessario. O controle de qualidade ¢
visual mais algum aparelho. A utilizacdo da mao-de-obra ¢ especializada e semi-

especializada, com qualificacdo muito.

Na preparacao do terreno, a limpeza e instalacdo dos canteiros de obras sdo internas.
Com um controle de qualidade normal e recursos humanos pouco qualificado e semi-

especializados. A qualificagao da preparagdo do terreno ¢ considerada muito.
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A empresa utiliza-se de fundagdes superficiais e profundas. As superficiais sao
executadas internamente ¢ manual e as profundas sdo terceirizadas e executadas com
auxilio de elementos, dependendo da exigéncia do projeto. Sua mao-de-obra ¢ semi-
especializada e especializada. E o controle de qualidade também ¢ normal, sua

qualificag¢ao € muito.

As estruturas sao executadas conforme exigéncias do projeto e a empresa utiliza-se de
todas as alternativas citadas nesta metodologia. Na sua execucdo, todas as formas sao
em parte terceirizado, em parte interno, e montagem artesanal. O controle de qualidade ¢
visual mais algum aparelho, possuindo uma mao-de-obra: pouco especializada, semi-

especializada e especializada.

As lajes também sdo executadas conforme exigéncias dos projetos, as mais utilizadas
sdo: concreto armado e painéis pré-moldado. Sdo executadas pela propria empresa. As
lajes de concreto armado sao montadas artesanalmente e as de painéis pré-moldados sao
montados com elementos auxiliares. A mao-de-obra ¢ pouco qualificada, semi-
especializada e especializada, com controle de qualidade visual mais algum aparelho.

As lajes sao qualificadas como muito.

Os pisos sao recobertos por ceramica. Os servigos sao internos, com mao-de-obra pouco

qualificada, semi-especilaizada e especializada. A montagem ¢ artesanal, possuindo

controle de qualidade visual mais algum aparelho, com qualificacao boa.

As paredes de diviséria sdo executadas pela empresa e sua montagem ¢ artesanal. A
mao-de-obra utilizada € pouco qualificada, semi-especializada e especializada, com um

controle de qualidade normal. A quantificagcdo das paredes internas sao muito.
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As parede externas sao executadas com montagem artesanal ¢ um controle de qualidade
normal. A mao-de-obra utilizada ¢ pouco qualificada, especializada e semi-
especializada. Como a estrutura ¢ de bloco estrutural na maioria das vezes as paredes ja

estdo prontas, tanto internas como externas.

A empresa utiliza-se de revestimentos de argamassa, gesso ¢ granilha. A argamassa ¢
interna ¢ o gesso ¢ a granilha sdo terceirizados. O trés possuem uma montagem
artesanal, controle de qualidade normal e a utilizagdo da mao-de-obra ¢ pouco

qualificada, semi-especializada e especializadas.

As esquadrias sdo de aluminio terceirizado, com uma montagem artesanal ¢ mao de obra

pouco especializada, semi-especializada e especializada.

A cobertura ¢ interna, possuindo montagem com auxilio de elementos e controle de
qualidade normal. A mao de obra ¢ pouco qualificada, semi-especializada e

especializada.

A impermeabilizagdo ¢ terceirizada, com auxilio de elementos na montagem, e controle
de qualidade normal. A mao-de-obra ¢ pouco qualificada, semi-especializada e

especializadas.

Os acabamentos sdo internos, com auxilio de elementos na montagem, controle de
qualidade visual mais algum aparelho e mao-de-obra pouco especializada, semi-

especializada e especializada.

A empresa C qualifica sua mao-de-obra como muito para o fator de execucao a obra.

Circuitos:
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O circuito hidraulico agua fria ¢ terceirizado e interno, com funcionamento semi-
automatico, controle de qualidade normal e mao de obra semi-especializada e

especializada.

Os circuitos hidraulicos: agua quente, sanitario, pluvial, preventivo contra incéndio e
anti-incéndio, sdo terceirizados e seu funcionamento € semi-automatico, a mao-de-obra
utilizada para execugdo ¢ semi-especializada e especializada, utilizando-se de controle
de qualidade normal, convencional. As qualificagcdes destes circuitos sdo consideradas

muito.

Os circuitos hidraulicos: pluvial, energia elétrica - entrada, energia elétrica -
distribuicao, baterias, para-raios, projeto eletronico, gas, Tv cabo, telefonico e elevador
sdo executados por empreiteiras, com funcionamento automatico, mao de obra semi-

especializada e especializada e controle de qualidade normal.

Nos circuitos de redes e térmico ndo sao representados, pois ndo ¢ definido projetos para

eles.

Os meios usados pelo construtor:

A empresa utiliza-se somente de elevadores de carga, interno, com funcionamento

manual-elétrico, e mao-de-obra nao qualificada, com qualificagdes avaliada em bom.

As gruas sdo internas, utilizadas nos servicos da empresa, com funcionamento semi-
automatico, mao-de-obra especializada e controle de qualidade normal. As qualificagdes

sdo consideradas muito.
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As maquinas e/ou equipamentos para concreto, argamassa € equipamentos manuais ou
portateis sdo interno de funcionamento manual-elétrico, com mao-de-obra pouco

qualificada e qualificagdo muito.

As formas sao de madeira preparada, interno e terceirizado, e executadas manualmente

com mao-de-obra nao qualificada.

As escoras sdo metalicas, terceirizada; e madeira preparada, interna; manual com

controle de qualidade normal e mao de obra ndo qualificada, com qualificagdo muito.

Os andaimes sdo de madeira, interna; e metalicos, terceirizado; com funcionamento
manual, controle de qualidade normal, mao-de-obra pouco qualificada e boa

qualificacao.

Como podemos observar esta faltando também para esta empresa um programa de
qualidade total, principalmente, quando refere-se a avaliar os servigos terceirizados. A
empresa C ¢ considera de melhor potencial tecnolégico, ou seja, o seu nivel de
modernidade ja esta bem proximo do padrao para a regido. Segundo a revista Exame,
Maiores e Melhores de 1995, a empresa C ¢ considerada, em termos financeiros, a
maior empresa de construcao civil da regido sul. Ela foi uma das que mais cresceu nos

ultimos anos. Hoje a empresa, ja estuda novas tecnologias de processo de construgao.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A indutstria da construgdo civil pode ser caracterizada como uma série de mercados
superpostos em termos de tamanho, localizagdo geografica, tipo e complexidade do
projeto. Dentre esta estrutura de mercado, a demanda inclina-se para o setor privado. Na
publicacao de Agosto/95 da revista Exame (Melhores e Maiores) foi comprovado o sucesso
do setor privado na construcao civil; e, também para o presente governo brasileiro o motor

do crescimento da economia sera o setor privado.

O sistema modernizagdo ¢ montado para caracterizar o processo do produto da Industria da
Construcao Civil (ICC) e localizar com alguma facilidade os pontos que conspiram contra

a competitividade da empresa nacional no contexto mundial.

A principal diferenca em relagdo a outros estudos convencionais ¢ tradicionais em nosso
meio, ¢ que utilizam-se de muitas informagdes (ligagdes ou articulagdes) qualitativas

corretamente situadas num sistema complexo real e ndo algumas quantificagdes precisas
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mas perdidas num universo mal definido. A metodologia citada por Vidossich, apresenta-
se qualitativa e ndo quantitativa, ou seja, um enfoque sistémico, inédito no Brasil, por isto a
necessidade da aplicacdo pratica do modelo para melhor entendimento e validacdo do

mesmo.

Através da validacdo do modelo comprovou-se a utilidade do mesmo e a necessidade de

uma ferramenta capaz de identificar falhas de processo tecnoldgico dentro de uma obra.

Ao desenvolver esta metodologia (modelo) obteve-se uma descrigdo completa dos fatores
que envolvem o setor da construgao civil. Através deste tem-se um visao geral do ambiente
tecnologico da empresa e, podemos melhorar as relagdes entre fatores, ou seja, determinar
os pontos fracos e fortes. Enfim podemos navegar entre um fator e outro, determinando

qual seria a melhor posi¢cao dentro do ambiente desejavel.

A nivel micro a metodologia auxlia empresas a identificar sua posi¢ao dentro do setor
(nicho de mercado), em relagdo a regido em que estdo concorrendo no mercado, e quais 0s
pontos do seu processo de fabricagdo que precisam ser atacados para serem mais

competitivas;

A nivel macro diagnosticar o nivel de modernidade de pequenas, médias e grandes
empresas do setor da construgdo civil, ao contrario de outras mais voltadas a alta geréncia
das empresas, € muito importante para o setor com a globalizagdo do mercado e
principalmente a nivel governamental, auxiliando-os em suas politicas de desenvolvimento

industrial, o caso da construcado civil, incentivos, leasing e financiamentos direcionados;

Para que o sistema funcione, ou seja, para langar e controlar o sistema em seu maximo
nivel, sera sempre necessario contar com o voluntarismo € a conscientizagao - preparagao

do empresario. Sem uma atitude favoravel, culturalmente adequada e sem o dinamismo
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deste, nao serd possivel mobilizar e sinergizar os fatores. Nesse sentido, o empresario ¢ o

unico fator com a propriedade de ser excludente.

E importante ressaltar que esta é uma metodologia qualitativa, ¢ que para haver um
resultado real € necessario que estejam bem definidas, ao aplicador, as fun¢des que

movimentam a empresa/ou setor e principalmente suas qualificacdes.

ApoOs o diagnostico das trés empresas, sentiu-se a necessidade de uma maior avaliagdo do
nivel de modernidade da Construgdo Civil, ou seja, determinar qual € o nivel ideal para a

Regido da Grande Florianopolis.

Com este intuito formou-se um grupo de especialistas para identificar o que serd ideal para
a regido. O grupo ¢ composto por professores, estudantes e profissionais da area. Através
de reunides, o grupo de elite da Construcao Civil da Grande Florianopolis determinou o

nivel considerado ideal, segundo o plano diretor da Regido.

Durante a aplicacdo do modelo sentiu-se dificuldades em determinar os cinco niveis de
quantificagdes (mostra a intensidade de uso de cada fungdo) propostos. Um solucao
proposta ¢ diminuir a quantidades de niveis, ou seja, qualificagdes passam a possuir trés
niveis. Nada (0%), ndo faz; Bom (50%), existe mas ¢ pouco utilizada; Muito (100%), ¢

ideal para o contexto.

A metodologia desenvolvida podera vir a ser utilizada em outros setores industriais, desde

de que realizadas as devidas adaptacdes.

A seguir ¢ mostrado algumas limitagdes do modelo:

e Ha necessidade de uma clara defini¢do das fungdes que movimentam a empresa para o aplicador do

modelo;
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e Os fatores envolvidos, foi considerado que os mesmos possuem tecnologicamente igual peso, mas
isto foi uma simplificacdo inicial para validacdo do modelo. Na proxima etapa isto devera ser

modificado.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABREU, Aline Franga de. Resarch methodology. In:. The role of stakeholder's

expectations in predicting IS implementation outcomes. Doctoral Thesis, University of

Waterloo, Canada, July 6:, 1995. p. 91-130.

ANSOFF, Igor. A nova estratégia empresarial. Editora atlas, Sdo Paulo,1990.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS. Industria da construcio.
NBR - 8950. julho 1985.

BALARINE. O.F. Oscar. Economia brasileira e sistema financeiro de habitacdo. Porto

Alegre. 1985.

BARRAS, Robert. Os cientistas precisam escrever: guia de redacdo para cientistas,

engenheiros e estudantes. 2* ed. Sao Paulo: T.A. Queiroz. 1986.

BESTA, Michael H. The new competition: institutions of industrial restructuring. Polity

Press. Cambridge. 1990.

BETTS, Martin. et al. A scoping study for a process strategy for the uk construction

industry. University of Salford. 1995.

BOLWIIN, P.T., KUMPE, T. Manufacturing's in the 1990's - productivity, flexibility and

inovation. Long Range Planning, v23, n4, p 44 - 57, august 1990.

CABRAL, Arnaldo S., CAMPOS, Luiz Alberto N.F.. A revolugdo para a inovagao

tecnolédgica. XIV Encontro Nacional de Engenharia de Produgao, v2, outubro de 1994.

COOK, D. Thomas, CAMPBELL, T. Donald. Quasi - Experimention design & analysis

issues for field settings. 1979.

COUTINHO, L., FERRAZ, J. C.. Estudo da competitividade da industria brasileira.

Campinas: Papirus, 1994.

DACOL, Silvana e et al. Modernizacao industrial: diagndstico do processo. XV Encontro

Nacional de Engenheria de Produgao, p 1868 - 1872. 1995.




93

DACOL, Silvana. O estado atual da arte: "a modernizacdo da empresa vista como um

sistema - 0 paradigma da competitividade". Curitibanos. UnC maio 1995. Monografia,.

EXAME MELHORES E MAIORES. Construcdo: ventos ruins podem levar a bom

porto. Sdo Paulo: Editora Abril, agosto 1995.

FARAH, S.F. Marta. Tecnologia, processo de trabalho e constru¢do habitacional. Tese.
USP. Sao Paulo. 1992.

FELIX, A. Luiz. Métodos e técnicas da pesquisa cientifica. Apostila. 1994.

FUNDACAO JOAO PINHEIRO. Diagnético nacional da industria da construcio. V. 1-
20 Belo Horizonte. 1984.

GONOUD, Pierre F.. Cours prospective économie et société. Université des Sciences

Sociales de GrenobleMastech. Apostila.1985

GONOUD, Pierre F.. De la modelisation a l'encyclopedie sistemeique et a la prospective

technologiques. Mastech. Lyon (France). p 9-12, 1991.

KAPLISNKI, R. Automation : The tecnology and society. London, Longman. 1984.

KARLOF, Bengt. Business strategy: a guide to concepts and models. Macmllan reference

books. London. 1989.

KRONE, Robert M. Systems analysis and policy sciences. Jhon Wiley & Sons. New
York.1980.

LANGFORD, D., MALE, S.. Strategic management in construction. Gower Publishing

Company. London, 1991.

LANTELME, E., OLIVEIRA, M.. Sistema de indicadores de qualidade e produtividade

para a constru¢do civil: primeiros resultados. [V Seminario Qualidade na Constru¢ao Civil,

outubro de 1994.

MACHADQO, Cassiandra. Normas para elaboracao de dissertacdes e teses. Florianopolis,

1995. Programa de pos-graduagao em engenharia de produgao, UFSC



94

MELHADO, B. Silvio. Qualidade do Projeto na construcdo de edificios: aplicacdo ao caso

das empresas de incorporacdo e construcio. Sdo Paulo. 1994.

MINTZBERG, Henry. Mintzberg on Management. The free press. New York. 1989.

MINTZBERG, Henry. Strategy making in three modes. California management review,
Winter. 1973.

MINTZBERG, Henry. Tracking strategy in an entrepreneurial firm. Academy of

management journal, 1982, v. 25, n.3.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Sistema de informagdes gerenciais: estratégias,

taticas operacionais. 2 ed. Sdo Paulo. Atlas,1993.

PALADINI, Edson P. Controle de qualidade: uma abordagem abrangente. Sdo Paulo:
Atlas, 1990.

PICCHLI, Flavio Augusto. Sistemas da qualidade: uso em empresas de construgdo de

edificios.. V.1 e 2. Tese. USP. Sao Paulo. 1993.

PIORE, M. J., SABEL, C. F. The second industrial divide: possibilities for prosperity.
New York. Basic books. 1984.

PORTER, M. Estratégia competitiva. Ed. Campus, Rio de janeiro, 1986.

PORTER, Michael. How competitive forces shape strategy. Harvard business review book

series. New York.1983.

QUINN, James et al. The strategy process. Prentce-hall international editions. Englewood

Cliffs, N.J.. 1993

REGIS, R. e MOGGI, Jair. O despertar da empresa brasileira: como se preparar para o

futuro. Cultrix. Sao Paulo. 1994.

SALOMON, V. Délcio. Como fazer uma monografia. 3% ed. Sdo Paulo: Martins Fontes.
1994.

SANTAMARIA, L.F.S. Diagnostico do setor metal-mecanico do estado de Santa Catarina.
Dissertacao, UFSC, abril de 1994.




95

SILVA, Maria A. Covelo. Identificacdo e analise dos fatores que afetam a produtividade

sob a dtica dos custos de producdo de empresas de edificacdes. Porto Alegre. 1986.

SOUZA, R, et al. Sistema de gestdo da qualidade para empresas construtoras. Sao Paulo:

Pini, 1995.

SOUZA, R., MEKBEKIAN, G.. Mctodologias de gestdo de qualidade em empresas

construtoras. IV Seminario Qualidade na Construgao Civil, outubro de 1994.

VIDOSSICH, F.. A Modernizacdo da empresa vista como um sistema: O paradigma da

competitividade. 1991.

VIDOSSICH, F.. Cenario 2000 para a Industria eletro-mecanica brasileira. Sdo Paulo,
Sindimaq. 1989.

WERNECK, Dorotéia. Empregos € salarios na industria da construcdo. IPEA/INPES. Rio
de Janeiro. 1978.

YIN, Robert K. Case study research:design and methods. Foreword by Donald T.
Campbell.V5 1984.

ZILBOVICIUS, Mauro. O pensamento classico em administracdo e engenharia de

producio e o modelo Japonés: esboco de andlise a partir do paradigma da complexidade.

Boletim Técnico da Escola Politécnica da USP. Sao Paulo: EPUSP,1994.




Anexo A - Classificacao da Construcao
Civil

Classificagdo da Industria da Construgao Civil
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Anexo B - "Mapao' (Modelo de
Diagnostico)



Anexo C - Diagnostico empresa "A"
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Anexo D - Diagnostico empresa '"B"
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Anexo E - Diagnostico empresa "C"
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Anexo F - Diagnostico Ideal da Regiao
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