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RESUMO

GESTAO DA QUALIDADE EM PROJETOS:
énfase nos recursos humanos

Este trabalho pretende apresentar as empresas de Construcdo Civil, a
importancin do gerenciamento no processo de elaboragcdo do projeto, com
vistas G garantia 1anto do projeto em si, quanto da qualidade do produto e,
do pleno atendimento ao cliente e usudrio final. Assim, serdo apresentados
meios nara estabelecimento de diretrizes para o desenvolvimento e contrcle
do projeto, incluirdo a coordenacdo e integracdo entre os vdarios projetos

coriplementares

. Dentreos fatores pesquisados, encontra-se a constata¢cdo do fato de
as empresas do setor enfrentarem, no seu dia-a-dia, sucessivos desafios,
dentre os quais o de sua propria sobrevivéncia em um mercado cada vez
mais exigente e competitive. Verificou-se, também, que hda algum tempo a
qualiaade insinua-se como importante par@metro na Construcdo Civil,
devido as vantagens obtidas com sua implanta¢cdo, como cusio e prazo,

considerados fundamentais para o setor.

Assim, pode-se confiimar que no desenvoivimento de qualquer
empreendimento, a fase de concepcdo na qual incluem-se 2s estudos
preliminares, anteprojeto e projeto, exerce um papel determinante na

qualidade, tanto do produto acabado como do processo construtivo.

E importante ressaltar, que as formas de gestao de projetos constituem
um grande salto na conquista de uma melhor qualidade na construgdo e,

qgue pode ser alcancada a partir da melhoria da qudlidade dos projetos.

Desta forma, a empresa estard assegurando sua fatia comrespondente

no mercado.



ABSTRACT

Quality Management in Projects:

priority on human resources.

The purpose of this work is to present to construction companies the
importance of management in the elaboration of projects, intending to
improve the project it self, its quality and also to fulfill the requirements of the
future users of the space that's being conceived. It will be established
directives for the development and control of a project, as well as the

coordination and the integration of many complementary projects.

Among the studied aspects, is the fact that construction companies
have to face, very often, many challenges, including its survival in an area
which becomes more and more demanding and competitive. It was verified
that, for some time, quality has been a significant parameter in construction
because of the advantages it brings, as reduced final cost and deadline,

which are considered very important.

It can be confirmed that, in the development of any enterprise, the
conception phase, in which are included the preliminary studies and the
project, is very important for the quality of the final product as well as for the

building process.

It is important to remember that quality management is a big step
towards the improvement of construction, and can be achieved by the

improvement of quality in projects.

This way, the construction companies will assure their share in the

market.
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INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho € mostrar o gerenciamento da qualidade
como um sistema abrangente, que envolve a padronizagdo das empresas, O
controle da quclidade técnico e administrativo do processo de elaboracdo
do projeto, huscando como resultado final a qualidade do produto e, com
consequente redu¢cdo dos custos e prazos e aumento da competitividade

das empresas de Construcdo Civil.

O capitulo T aborda o conceito e breve histérico da evolucdo da
quclidade, a partir de uma revisdo bibliografica feita a autores como Crosby.
Demming. Juran, Feigembaun, denire outros, dentro dos principios de

geréncia da qualidade.

Alguns problemas da ndo qualidade, na Constru¢ao Civil, sao
apresentados, mostrando-se a importdncia do  gerenciamento,
normalizagdo. padronizagdo nas empresas, para se obter produtos com
qualidade. Por fim, € mostrado uma sistematizacdo de implantagdin de um

programa de qualidade em uma empresa de constru¢ao.

No capitulo 2 € andlisado o desenvolvimento e coordenacdo de
projeios, estabelecendo a relacdo entre projeto e qualidade. O capitulo
expde, ainda, as etapas do ciclo de vida do projeto , interfaces, controle da
qualidade, além da importancia da informdtica como instrumento de

melhoria da qualidade do projeto.

O capitulo 3 relata a importancia dos recursos humanos como ponto
fundamental na Gestdo da Qualidade (total) em Projetos. E abordado as
formas e caracteristicas da informacdo e comunicagdo, bem como a
capacitagdo profissional (freinamento, motivagcdo, etc) desse material

humano.



J& no quarto Capitulo € feita uma proposta de utilizacdo do método
55 num escritério, seja de arquitetura ou de empresa construtora. Expde,
ainda, como complemento informativo, a conceituacdo de alguns

instrumentos de mehoria da qualidade.

O quinto Capitulo inclui uma pesquisa de campo, redlizada junto a
escritérios de arquitetura de pequeno e médio porte, da cidade do Rio de
Janeiro. E feito um levantamento de como se processa o gerenciamento de

projetos nas empresas consultadas.

Finalmente, no sexto Capitulo sdo feitas as consideracdes finais,
confrmando a importancia da geréncia na elaboracdo de projetos.
Conclui-se que, da eficiéncia na elaboracdo do projeto depende a
qualidade do produto, justificando-se a ado¢cdo de procedimentos que
visem orientar simultdnea e conjuntamente os vdrios profissiondis,
estapelecendo adequado fluxo de informacdo entre eles, além de conduzir

as decisdes a serem tomadas nesta etapa do empreendimento.

¢



QUALIDADE NO PROJETO

CAPITULO |



l. QUALIDADE NO PROJETO

1.1. O CONCEITO DE QUALIDADE E BREVE HISTORICO

Segundo a ISO (1986), qualidade pode ser definida como a totalidade
das propriedades e caracteristicas de um produto ou servico que |he
conferem capacidade de satisfazer necessidades explicitas ou implicitas.
Faz-se necessario que tais necessidades sejam especificadas, pois
dependendo do enfoque, poderd caproximar-se do conceito de
desempenho, que €& o de comportamento ao uso, considerando-se
também, a existéncia de normas e padrées minimos que orientem o

processo que vai gerar o produto ou o servico em guestao.

“A globalizagdo da economia colocou a competitividade e a
gualidade na ordem do dia. As idéias relacionadas & qualidade
transcenderam os limites das empresas industriqis e permeiam atuaimente
em quase todas as atividades humanas. Vive-se hoje a iminéncia de uma
terceira onda da gualidade.® A primeira surgiv ligada ainda ao modelo
taylorista-fordista' de producdo e consumo de massa. O foco era no
controle do produto final e o nome usual, controle da qualidade. A segunda
onda surgiu no Japdo apds a Segunda Grande Guerra, associada qos
sistemas de producdo flexiveis. O foco deslocou-se para o processo e a

otirniza¢do global do sistema produtivo.” (WOOD JR.,1993)

O Controle de Qualidade tomou impulso nas Grandes Guemras
Mundiais. No decorrer da segunda Guera surgiram normas para
amostragem, e os fabricantes passaram a ser obrigados a alcang¢ar padrdes
minimos de qualidade, que na época eram identificados como

confiabilidade e seguranca.

! Tavizi(1865-1915), nasceu na Pensitvania (EUA) e é tido como o fundador da organizagdo cientifica do trabalho,
cuia série qe principios racionais € connecida como tayiorismo; aa associagdo aos principios criados por Henry Ford
resultou 0 modelo taylorista-fordista. baseadoc na produgdo seriada. na especializagdo extrema e no estudo de
tempos € movimentos das operagoées envolviaas No processo, NAa visGo da organizagdo como maaquina.

SHIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIR®
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No inicio dos anos 50, com o auxilio de especialistas norte-americanos
(E. Deming, Feigenbaun e Juran), empresas japonesas tornaram-se pioneiras
ao utilizar o gerenciamento da qudlidade como forca central do

desenvolvimento industrial do pais.

Nos Estados Unidos, por sua vez, as atengdes estavam voltadas para a
seguran¢ca e confiabiidade de produtos militares e nucleares, adotando
através de ncrmas e leis, padroes minimos de qualidade aos fabricantes na
década de 60. Apenas na década de 70, € que algumas organizacdes

comegaram a utilizar seriamente o gerenciambento da qualidade.

No Brasil, os conceitos de qualidade chegaram através de =mprescs
multinacionais  norte-americanas e  européias.  Todavia, atualmente,
conceitos japoneses vém sendo adotados por diversas empresas nacionais.
Em muitas companhias, a principal prioridade antes dos anos 80 nan era a
gualidade, e sim as datas de entrega, o custo ou outros pardnmieiros. As

forcas emergentes exigiram, entdo, que fosse dada prioridade a qualidade.

L4

“E notdrio que um grande impulso & qualidade industrial veio com a
adocdo de padrdes mais rigidos de exigéncia por parte dos oaqises
desenvolvidos, preocupados em regular as relagdes entre fornecedores e
clienies dentro de mercados internacionais, surgindo o conjunto <= normas
ISO 9000 especificamente devido a constituicdo da Comunidade Européia,

completada em 1993." ( SiLviO B. MELHADO, 1994)

A respeito da evolugdo das politicas da qualidade, BOBROFF(1991)
resume as mudang¢as ocorridas recentemente: “apds uma primeira fase,
dedicada a inspe¢do, com controles de conformidade, em um enfoque “a
posteriori”, a administra¢cdo da qualidade descartou o controle do processo
para prevenir falhas.” A autora analisa o salto ocormido com a infrodugdo de

conceitos como a andlise de valcr e a certificacdo dos fornecedores,



levando a um enfoque da qualidade a priori, mais global: a garantia da
qualidade. Conforme Bobroff a mais recente fase € a da gqualidade total,
que inclui um enfoque organizacional e enfatiza a politica de recursos

humanos e o relacionamento intra e inter-empresas.

Para outros autores como WOOD JR. (1993), o periodo mas recente
citado por BOBROFF estaria incluido na segunda onda da qualidade,
periodo em gue houve uma intensificacdo do enfoque de processo, atraveés
do reforco da no¢cdo de qgualidade total, que trouxe consigo a visGo das
ciéncias sociais contempordneas e dos sistemas interativos em que ocorem
mudangas incrementais. Para WOOD a terceira onda da qualidade,
“admitiia a instabilidade dindmica e mudanc¢as continuas”, alternando

periodos de caos e de evolugcdo.

Dentro do contexto atual, ndo se pode deixar de citar o advento da
reengenharia, que envolve mudangas radicais na estruturacdo das
empresas. A reengenharia (busiress process re-engineering) necessita de
pessoai com qudlificagcdo gensralista e flexivel, resumindo-se em um
conjunto de mudancas organizacionais que passam pela remocdo de niveis
intermedidrios de geréncia, subdivisGo das empresas em mini-empresas
interligadas, inclusive com criagcdo de equipes inter-funcionais para
solucionar conjuntamente quesides que atingem vdrios setores da empresa,

dentre outras agoes.

Segundo PLONSKI (1993), a reengenharia € uma mudanca radical dos
processos empresariais, para se obter resultados expressivos de melhoria de
desempenho, medido através de custo, qualidade, atendimento e
velocidade; afirma ainda que a reengenharia nada mais faz do que utilizar a

engenhosidade para reconfigurar a empresa.



1.2. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

A Norma internacional ISO/CD 8042 diz que a “"Gestdo da Qualidade
Total € um enfogue gerencial de uma organizacdo centrado na qualidade,
baseado na particicacdo de todos os seus membros, com o objetivo de
alcancar uma lucratividade de longo prazo, através da satisfacdo do
cliente, incivindo beneficios para os membros da organizacdo e da

sociedade."

Para implantar um programa de Gestdo de Qualidade Total (GQT), a
empresa poderd desenvolver o seu proprio sistema, fazer uso do enfoque ca

ISO 2004 ou metodologia de Demming, Juran, Crosby, entre outros.

Existe um consenso a respeito de principios a serem seguidos pela
organizacdo, na implantacdo do sistema GQT que independe da fonte de

inspira¢cdo que foi usada. Sao eles:

Engajamento total da administracao;

Obsessdo pela exceléncia;

Constancia do propdsito;

Organiza¢do orientada para o cliente;

Rela¢cdo de parceria com os fornecedores;
Fortalecimento e envolvimento dos funcionarios;
Reconhecimento e incentivo;

Metodologia e incentivo;

Aprendizado continuo;

Melhoria continua.

A Gestdo da Qualidade Total, na prdtica, faz com que a visdo da
organizagdo esteja orientada para o cliente, tanto interno quanto externo,
através da constituicdo da imagem institucional, do exercicio a2 técnicas de

atendimento ao publico, tanto pessoal quanto a disiéncia, do uso das



normas de "housekeeping'(teoria japonesa dos 55) e das ferramantas
adequadas, entre outfras, colocando os recursos humanos no primeiro
patamar, fazendo com que a qualidade seja fruto do orgulho profissional e

pessoal de cada funciondrio.

Para tanto, faz-se necessdrio a realizacdo de um trabalho a médio e
longo prazos, pois a GQT em recursos humanos envolve, além dos
conhecimentos gerenciais de qualidade, a aplicagdo de Programa de
Neurolinguistica, entendida como sendc a “Ciéncia que estuda a
comunica¢do, tanto interpessoal quanto intragpessoal, focalizando mais o

processo do gque o conteudo.”



1.3. QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL

Qualidade, na construgdo civil, pode ser definida como o conjunto de
funcdes do bem construido, indispensavel a satisfacdo das necessidades do
usudrio, guando submetido as condicdes ao longo de sua vida util. Estas
necessidades estqo relacionadas aos fatores de seguranca, habitabilidade

ou aptiddo ao servico, durabilidade, estética e adequacdo ambiental.

Convém citar, que as necessidades podem mudar conforme o tempo.
Produtos ou servicos sdo influenciados por alguns estagios de atividades
interativas, como proyetos, produgdo, uso e manutencdo. Isto, implica em se

prever revisdes periddicas nas especificacdes ao longo de todo o processo.

A induUstria da construcdo civil , possui caracteristicas proprias que a
difere das demais. Ao contrdrio de outras industrias, nas dquais os
particicantes sGo poucos (fabricantes, fornecedores e cliertes), na
construcQo  participam diversos setores com diferentes funcdes, como
incorporadores, construtores, projetistas, usudrios, fornecedores, empreiteiros,

etc . Com isto, multiplicam-se as interfaces e aumenta-se a vulnercbilidade.

“A FALTA DE QUALIDADE CUSTA DINHEIRO. REMEDIAR, CORRIGIR, 2AR UM
JEITINHO, TUDO ISSO CUSTA DINHEIRO". { PHILIP B. CROSBY)

NGo basta, apenas, adotar novas tecnologias, faz-se necessdrio intervir
em todo sistema formado por uma empresa de constru¢do civil e, buscar
uma via mais moderna de relacionamento entre a tecnclcgia e o ser
humano, visando um estilo gerencial e relagcdes humanas de trabalho mais

eficientes.

Um dos problemas para obtencdo da gualidade na construcdo, € a
falta de um planejamento adequado. As empresas, via de regra iniciam o
processo produtivo sem ordenar previamente as diferentes etapas, o que

acaba por provocar problemas como a falta de materiais para execucdo



de determinada parte da obra, interupgdes indesejaveis de algumas
etapas por falhas na comunicagcdo dos diversos setores (interfaces),

desperdicio de tempo e materiais, entre outros.

Assim, diante de uma série de pressdes de mercado, como a falta de
recursos, aumento de concomréncia, redu¢do das margens de lucros,
aumento das exigéncias dos clientes em termos de qualidade, da aplicagcdo
do Cddigo do Consumidor, dentre outras, as empresas de constru¢do viram-
se obrigadas a modernizarem-se. Os critérios de desempenho passam a girar

em torno do trindmio qualidade-produtividade-prazo.

A existéncia de mecanismos que estabelecam um continuo processo
de identificacdo e andlise dos eventos, previsiveis € ndo previsiveis que
ocorrem diariamente nos escritérios e canteiros, passa a ser de fundamental
importancia. Este mesmo mecanismo deve prever, ainda, um gprendizado a

partir de experiéncias ja vividas.

“A gualidade ndo é apenas resultado de cuidados relativos a insumos
utilizados no processo de producdo, envolvendo materiais, mao-de-obra e
controle dos servicos contratados. Quando a atividade de projeto € pouco
valorizada, os projetos sGo entregues a obra repletos de erros e de lacunas,
levando a grandes perdas de eficiéncia nas atividades de execugdo, bem
como ao prejuizo de determinadas caracteristicas do produto que foram
idedlizadas antes de sua execucdo. Isso € comprovado pelo grande
numero de problemas patoldgicos dos edificios atribuidos a falhas de
projeto, os quais podem apresentar até 46% do total (MOTTEU & CNUDDE,
1989)."

A forma completamente separada, pelos quais os vdrios projetos sGo
desenvolvidos, geram normalmente situacdes em que a solugdo final do
siemento construtivo ndo € a solucdo mais apropriada no que refere-se a

grau de complexibilidaqae, continvidade e desempenho. No caso da
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complexibilidade e continuidade hd um reacdo em cadeia: se um projeto
NnAo redlimentar os demais, as problemas podem propagar-se. Desta forma,

certas solucoes arquitetdnicas podem dificultar a execucdo.

Assim, O projetc e a organizacdo do processo de sua elaboracdo
possuem um enorme potencial de racionalizacdo do processo de execucdo
e, por conseguinte, de elevacdo da produtividade global, através da
simplificacdo de métodos e técnicas requeridas. Este conceito em outros
paises recebe o denominacdo de  “buildability” (Europa)  ou
“constructability” (EUA), termos que podem ser interpretados como

“facilidade de construir.”

Na prdtica, as intervencdes mais frequentes, tem ocorrido na etapa
de execucdo, talvez por apresentarem resultados mais visiveis e imediatos.
No entanto, trabalho semelhante deve ser feito em todas as «*fapas: da
concepcdo do proieto, passando pelo planejamento, até a sua execucdo,
atentando-se as diversas irterfaces, pontos criticos em qualquer
empreendimento. Desta mapeira, podem ser previstos e  corrigidos

antecipadamente, provaveis problemas que se refletern na execucdo.

“NUM PROGRAMA DE GERENCIA, CADA DIA EXIGE A IDENTIFCACAO E
DESTRUICAO DE NOVAS AMEAGCAS. A CONQUISTA PELA QUALIDADE E UMA LUTA
CONSTANTE, PERMANENTE." (PHILIP. B. CROSBY)
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1.3.1. NORMALIZACAO E PADRONIZACAO

“A preocupacdo com a qualidade € uma caracteristica propria das
sociedades avancadas, uma vez superadas as etapas da primeira

preocupacdo com a quantidade.” (Alvaro Garcia Meseguer)

Todo esforco de melhoria da qualidade de uma empresa, de um setor
industrial ou de um Pais, comeca com a normalizacdo e padronizacdo de
produtos, processos e sistemas. Sem normas e padrées ndo hda controle,

garantia, nem certificacdo de qualidade.

A normalizacdo das empresas € dindmica e se modifica rapidamente
com a evolucdo das necessidades de seus clientes e o avanco do
conhecimento tecnoldgico. Tem por objetivo assegurar o interesse do
consumidor, obter economia, promover um entendimento mutuo entre as
partes inferessadas, bem como proteger a seguranca humana. Cu sejq,
objetiva a otimizagdo dos resullados das atividades com consequente

maximizacdo dos beneficios socicis 2 econdmicos.

A padronizacdo, no dmbito das empresas, possibilita a estabilizacdo
dos processos técnicos e administrativos, fazendo com que todos os insumos
sejam processados da mesma maneira, racionalizando o uso de materiais,
mao-de-obra e equipameritcs e resultando em um produto final uniforme e

de menor custo.

A normalizacdo e a padronizagcdo da empresa permitem, aindaq,
registrar a cultura da empresa, orientar seus atuais e futuros funciondrios na
execugdo das atividades e preparar a organizagdo para o controle da

qualidade e aperfeicoamento continuo de seus produtos e processos.

No Brasi, a normalizacdo na Construcdo Civii teve avancos

significativos nos Ultimos anos, através da atuacdo da ABNT (Associagdo
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Brasileira de Normas Técnicas). SGo aproximadamente 1200 normas técnicas
no setor da constru¢do civil e 400 outras normas em elaboragcdo ou revisgo,
voltadas em sua maioria para materiqis € componentes, cobrindo uma parte

significativa dos insumos utilizados na construcdo civil. ? (quadro 1.1)

Entretanto, aqinda existem caréncias de normalizacdo em
procedmantos de execugAo de servigos, de elaboragdo de projetos (objeto
de estudo) e de manutencdo de obras, principalmente na drea de

constru¢cdo pesada.

Tem-se, ainda, em paralelo com a normalizagdo das emgresas, a
nurmalizagdo nacional (ABNT), a  normalizagcdo regional (Comunidade
Européia, MERCOSUL) e a normcilizagdo internacional (ISO-International
Organization for Standardization), que para as empresas, sGo importantes
referéncias na elaboragcdo de suas normas e padrdes € no cumprimento de

contrcitos com clientes.

Na década de oitentq, as acdes e programas da qualidade total
desenvolvidos nos varios poisés do mundo, fizeram a ISO criar uma comissdo
técnica, cujo trabalho resultou na elaboragdo das normas ISO-2000
(Quadro I.2). SGo normas, voltadas aos sistemas de garantia da quclidade,
procJrando uniformizar conceitos, padronizar modelos e fornecer diretrizes

para a gestao da qualidade.

A norma ISO 8402 complementa a série ISO 9000, no que tange a

terminologia e vocabuldrio.

A norma ISO 9000 integra normas de organizagdo, de gestdo da
qualidade, estabelecendo as diretrizes para selecdo e uso das

demais

2SOUZA, Roberto de. Qualidade: fator de competividade na indUstria de Construgao Civil.
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NBR 6118
NBR 8800
NBR 7197
NBR 9062
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NBR 12190
NB 024
NBR 5410
NBR 5626
NBR 7198
NBR 8160
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NBR 11238
NBR 11239
NBR 9077
NBR 8039
NBR 6123
NBR 7199
NBR 6492

NB 608

P 02:002.42-002
P 02:002.42-001
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TiTuLO

Projeto e execugao de obras de concreto armado.

Projeto e execugdo de estruturas de ago de edificios-método estado limite.
Projeto de estruturas de concreto protendido.

Projeto e execugdo de estruturas de concreto pré-moldado.
Cdlculo e execugdo de Iajes mistas.

Cargas para cdiculo de estruturas de edificagdes.

Calculo de trafego nos elevadores.

Projeto e execugdo de fundagdes.

llumin&ncias de interiores.

Elaboragdo de projetos de impermeabilizagdo.

Sele¢do da impermeabilizagdo.

Instalagdes hidraulicas prediais contra incéndio sob comando.

' Instalagdes elétricas de baixa tensdo.

Instalagdes prediais de agua fria.
Instalagdes prediais de dgua quente.
Instalagdes prediais de ezgotos sanitarios.

protegdo de edificagdes contra descargas elétricas atmosfeéricas.

' Projeto e execugdo d& piscinas.

Projeto e execugdo de piscinas - sistema de recirculagdo e tratamento.
Projeto e execugdo de piscinas-casa de maquinas, vestidrios e banheiros
Seguranga e higiene de piscinas.

Projeto e execugdo de piscinas-equipamento para a borda do tanque.
Saidas de emergéncias em edificios.

Projeto e execugdo de telhados com telhas ceramicas.

Forgas devidas ao vento em edificagdes.

Projeto, execugdo e aplicagdes -vidros na construggo.

Representagdo de projetos de arquitetura.

Elaboragdo de caderno de encargos para execugdo de edificagdes.
Elaboragado de projetos de edificagdes - arquitetura.

Elaboragao de projetos de edificagdes -atividades técnicas.

Quadro I.1. NORMAS RELACIONADAS A PROJETO
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normas da série ISO (9001, 2002, ?003), sendo estas elaboradas para garantia
da qualidade externa e, a ISO 9004 para gestdo da qualidade inrerna. A ISO
9001 normaliza os sistemas de qualidade e serve de modelo para a garantia
da quadlidade em projeto e desenvolvimento do mesmo: da da producdo,
instalacdo, assisténcia técnica até & inspecdo e recebimento total, sendo
adotada em contratos que exigem a demostracdo da capacidade do

fornecedcr para projetar e fornecer produtos.

A ISO 9002 apresenta um modelo para garantia da qualidade nas
fases de producdo e instalagcdo. Aplicavel quando j@ existe um projeto
pronto, fornecido pelo cliente, ou quando deseja-se construir alguma coisa
mediante projetos elaborados por terceiros, demostrando a capacidade do
fornecedor em controlar os processos que determinam a aceitagcdo do

produto fornecido. Garante, apenas, a producdo.

A I1SO 9003 direciona-se ao fornecimento de produtos ja esoecificados,
garantindo a quadlidade nas fases de inspe¢do e ensaios finais. Contfrola a
capacidade do fornecedor em detectar e controlar qualquer produto nQo

conforme, no decorrer destas etapas.

A I1SO 9004-1° , propde um conjunto bdsico de elementos e diretrizes
para implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade. € um documento
para uso interno da organiza¢do. A ISO 9004-2 baseia-se na ISO 9004, dando
énfase a responsabiidade gerencial em prevenir falhas e também em
promover a satisfacdo do cliente, levando-se em conta os objetivos da

organizacado.

Em 1996, a ISO langcard ao mercado as normas ISO 14000, que que
visam conciliar as exigéncias do livre comércio com a necessidade de
reduzir o impacto das atividades econdmicas com o meic-ambiente. Assim,

as empresas deverdo preocupar-se com a qualidade ambiental.

3 Para orientagoes adicionais consuitar as nomas NBR/ISO 9004-1, NBR/ISO 9004-2 e NBK/i50 9004-3.
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NORMAS 1SO-2000

9000 - NORMAS DE GESTAO DA QUALIDADE E GARANTIA DA QUALIDADE-
DIRETRIZES PARA SELECAO E USO

9001 - SISTEMAS DA QUALIDADE-MODELO PARA GARANTIA DA QUALIDADE
EM PROJETO, DESENVOLVIMENTO, PRODUCAQ, INSTALACAO E ASSISTENCIA
TECNICA

9002 - SISTEMAS DA QUALIDADE-MODELO PARA GARANTIA DA QUALIDADE
EM PRODUCAO E INSTALACAO

9003 - SISTEMAS DA QUALIDADE-MCDELO PARA GARANTIA DA QUALIDADE
EM INSPECAQ E ENSAIOS FINAIS

—_—
9004 - GESTAO DA QUALIDADE E ELEMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE-
DIRETRIZES

Quadro 1.1 - SERIE ISO/NB-9000

Na induUstria de Construcdo Civil, a qualidade deve ser vista de forma
ampla, enfocando-se as diversas etapas do processo de produ¢qo € uso,
que podem ser separadas em: planejamento; projeto; fabricacdo de
materiais e componentes, execucdo de obras, uso, operacao e

manuteng¢ado.

Fazendo uso da Normalizacdo Técnica como instrumento de melhoria
de qualidade, pode-se obter ganhos significativos na produtividade, bem

com¢ na consolidacdo e aifusdo da tecnologia. (Fig. I-1)
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NORMALIZACAO TECNICA
NO
CICLO DA QUALIDADE

PLANEJAMENTO PROJETO
PROCEDIMENTOS P/ PROCEDIMENTOS PARA
ESTUDOS DE VIABILI- = PROJETO, CALCULO E
DADE E CONTRATACAO DIMENSIONAMENTO
QUALIDADE )
NECESSIDADES DO USUARIO COORDENACAO FABRICACAO - MATERIAIS
PROCEDIMENTOS PARA DIMENSIONAL E COMPONENTES
IDENTIFICAGAO DE PADRONIZACAO ESPECIFICAGOES E
NECESSIDADES TERMINOLOGIA METODOS DE ENSAIO
SIMBOLOGIA
USO OPERACAC E EXECUCAO DE OBRAS
MANUTENCAO
PROCEDIMENTOS DE
PROCEDIMENTOS DE
= SERVICOS, ORGAMEN-
USO, OPERAGCAO E ¢ .
MANUTENCAG TACAO E CONTROLE
DE OBRAS
Figura I.1. NORMALIZAGAO TECNICA COMO INSTRUMENTO DA

MELHORIA DA QUALIDADE, AUMENTO DA PRODUTIVIDADE E CONSOLIDACAO / DIFUSAO
DA TECNOLOGIA.
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1.3.2. IMPLANTACAO DE PROGRAMAS

A implantacdo de sistemas de qualidade em empresas de constru¢cqo
civil € um assunto recente, fator que difere dos outros setores industriqis. Esta
implantacdo deve ser abrangente, envolvendo a padronizacdo da
empresa, o controle de Qqualidade de seus processos técnicos e
administrativos € a melhoria continua de seus servicos e produtos, buscando
como resultado final a redu¢do dos custos e o aumento da competitividade

da industria civil.

Os conceitos gerais da qualidade, apesar de terem sido desenvolvidos
em setores industricis com realidades diferenciadas da construcdo de
edificios, tém se demostrado como universais, podendo ser adaptados as
peculiaridades de determinadcs dreas, para maior eficiéncic. Baseado
nesies conceitos, bem como nas particularidades do setor e nas
recomendacdes da norma ISO/NB 9004, Flavio Picchi (1993) em parceria
com uma empresa construtpora e incorporadora (Encol), propuseram uma
estrutura de sistema de qualidade, organizada conforme as etapas do
processo e, atendendo a todos os requisitos estabelecidos pela ISO/NB 9004 -

ABNT (1990). (Qquadro 1.3)

A implementacdo do Sistema requer, ainda, o estimulo de um setor ha
muito deixado para segundo plano, mas fundamental para a conquista dos
objetivos pretendidos: o de Recursos Humanos. Deve-se, portanto,
assegurar um investimento no Homem, mantendo uma politica interna de
capacitacdo, valorizacdo, integracado, motivacao, treinamento,

remuneracqo e respeito.
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Capitulo ]“ item ]"
1. POLITICA E ORGANIZACAO 1.1. Politica de Qualidade
1.2. Organizagdo
1.3. Document. do sistema e controle de documentos
1.4. Arquivo Técnico
1.5. Custos e indicadores da qualidade
1.6.Tratamento ndo-conformidade/agoes cometivas
1.7. Auditorias internas
1.8. Avaliagdo do Sistema

2. RECURSOS HUMAINOS 2.1. Integrag¢do - recursos humanos na empresa
2.2. Fixag@o dos recursos humanos na empresa
2.3. Treinamento
2.4. Motivagao e participagdo
+ 2.5. Seguranga no trabalho

3. PLANEJAMENTO DO 3.1. Andlise do mercado

EMPREENDIMENTO £ VENDAS 3.2. Estudo de viabilidade do empreendimento
3.3. Programa do produto
3.4. Documentagdo para langamento
3.5. Vendas e retroalimentagao

4. PROJETO 4.1. Qualificagdo de produtos e processos
4.2. Coordenagao de projetos
4.3. Andlise critica dos projetos
4.4. Qualificagdo dos projetistas
4.5. Projetos de produgdo
4.6. Planejamento de projetos
4.7. Controle de qualidade e de projetos
4.8. Controle de revisoes
4.9.Controle - modificagdes durariie execugao
4.10.Projetos em computador (CAD)

5. SUPRIMENTOS 5.1. Critérios para especificagdes de materiais
5.2#Qualificagdo de fornecedores e produtos
5.3. Controle de documentos de compra
5.4. Planejamento e controle do suprimento
5.5. Controle da qualidade - material recebido
5.6. Recursos p/ realizagdo - medigdoes ensaios
5.7. Controle de manuseio e armazenamento

6. EXECUCAO 6.1. Qualificagdo de produtos e processos
6.2. Planejammento e controle de obra
6.3. Andlise de unidade protétipo
6.4.Procedimentos - execugdo/programagao servigos
6.5. Controle de pré-montagens
6.6. Controle de qualidade de servicos
6.7. Qualificagao de sub-empreiteiros
6.8. Planejamento e controle de equipamertcs
6.9.Confrole da qualidade do produto finai € da manutengdo
da qualidade até a entrega ao cliente

7. SERVICOS AO CLIENTE E 7.1. Atendimento ao cliente

ASSISTENCIA TECNICA 7.2. Vistoria de entrega da unidade
7.3. Manual do proprietdrio e do condominio

7.4. Setor de assisténcia técnica
7.5. Retroalimentagado

Quadro 1.3. PROPOSTA DE ESTRUTURA DE SISTEMA DA QUALIDADE PARA EMPRESA CONSTRUTORA E
INCORPORADORA DE EDIFICIOS. FLAVIO PICCHI {1993)
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Trés fatores bdsicos tém sido utiizados pelas empresas <cmo
estratégias para aumento de competitividade: qualidade, produtividade e
inovacdo tecnoldgica’®, que devem ser trabalhados de forma sistémica e
articulada. Entretanto, o primeiro fator serd o objeto de estudo mais

importante desta pesquisa.

A Qualidade e a Normalizagdo podem levar a uma simplificagcdo e
racionaliza¢cdo, na constru¢cdo civil. Entretanto, deparam-se com muito
trabalho, devido &G propria complexidade do setor. A elaboracdo e
execucdo dos projetos envolve um grande numero de pessoas, além do
grande contigente de fornecedores. A execu¢cdo de uma edificagcdo
pressupde, entdo, uma agdo conjunta de esfor¢os, entre incorporadores,
construtores, fornecedores, projetistas, o que requer um conhecimento geral

do processo construtivo por parte dos interventores da drea.

tm 1984, a Associagcdo Espanhola para Controle da Qualidade
elaborou um estudo que fornece uma ampla visGo da execucdo de uma
edificagcdo. Os dados obtidos*permitram a divisdo do processo construtivo
em cinco fases principais: Planejamento, Projeto, Material, Execucdo e
Manutencdo, que devem ser devidamente interligadas. Assim, pensar em
qualidade no setor requer a ado¢do de medidas tanto de cardater técnico,
quanto operacional, que viaeiizem sua implementacdo através de uma

definicGo dos objetivos pretendidos, por intermédio de especificacdes.

A qudlidade, gracas as vantagens obtidas com sua implementacao,
como reduc¢do de falhas e retrabalhos, com consequente aumento de
produtividade e competitividade, tem conseguido, hd algum tempo, se
insinuar como importante par@metro na constru¢cdo civil, aproximando-se
daqueles tradicionalmente considerados como fundamentais para o setor:

custo e prazo. Todavia, o caminho a ser percorrido ainda € muito longo. A

2
SOUZA. Roberto. Qualidade: fator de competitividade na industria da Construgdo Civil. Cobracon, 1991.
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Qualidade como um objetivo deve ser conguistada através de um processo
produtivo controlado, que vigore em todas as suas fases, o que cinda esta

distante no setor de edifica¢des.

Segundo Roberto de Souza (1991), a implantacdo de um sistema da
qualidade na indistia de construcdo civil pode ser sistematizada em

algumas erapas bdsicas, conforme ilustrado abaixo:
a) Entendimento da série ISO/NB 9000

Inicio da fcmiliarizagdo com as normas para entendimento dos
cenceitos e metodologias nela contidas e da identificagdo do esferg¢o que a
empresa deverd fazer para implantagcdo de um sistema da qualidade, que
englobe os diversos processos e produtos e todas as dreas e departamentos

da organizag¢do.

b) Diagndstico do estado atual da empresa em relacdo a gualidccie

Radiografia da empresa, com a identificagcdo dos principais pronlemas
que prejudicam a qualidade de seus processos e produtos, quantificando os
custos da ndo qualidade (perdas, retrabalhos, recuperagdo e maiutengdo,
tempo ocioso, perdas financeiras,etc.) e verificando o nivel de satisfacdo dos

clientes (internos e externos) da empresa.

O processo de elaboracdo do diagndstico deve contar com o
envolvimento da alta administragdo da empresa, bem como com os
departamentos administrativos, as dreas técnicas e os canteiros de obras, no

intuito de possibilitar a participa¢cdo de toda a empresa.

O quadro resultante permite a visualizagdo dos problemas existentes



2]

relativos G qualidade e a priorizagdo para sua solugdo.

c) Escolha das normas adequadas

Selecdo de normas: ISO/NB 9000, ABNT ou INTERNACIONAIS

adequadas a empresa.

d) Formagdo de um Comité da Qualidade

Com a fungdo de coordenar todo o processo de concepg¢do e
implantacdo do sistema da qualidade na organizacdo. Deverd estar ligado
a diretoria, contando com a participacdo direta da alta administracdo e de
geréncias ligadas as dreas técnicas e administrativas, de forma a representar

O expectro de atuagcdo da empresa.

e) Elaboragcdo dos documentos do Sistema da Qualidade

Deverdo ser elaborados sob a coordenacdo do Comité da Qualidade

os principais documentos do Sistema da Qualidade, que sao:

- Politica da Qualidade: expressa o compromisso da alta administracdo da
empresa com a garantia da qualidade de seus produtos e servicos € com a

satisfacdo total de seus clientes (externos e internos);

- Normalizacdo e Padronizacdo intermna dos vdrios departamentos da
empresa: inclui as normas de sistemas gerenciais € as normas técnicas
(especificagdes, procedimentos operacionais € normas de inspe¢do e

controle);
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- Manual da Qualidade: descreve o sitema da qualidade, sua organizagdo,
descric@o de responsabilidade de cada setor e os procedimentos e

mecanismos de controle e garantia de qualidade dos processos e produtos

da empresa.

f] Implantacao do Sistema da Qualidade

Deve ser inicicda com a educa¢do e o treinamento dos recursos
humanos da empresa para que se cologue em pratica os procedimentos
estabelecidos e os mecanismos de controle e garantia da gqualidade. Deve
ser , ainda, planejada e dentro de um programa estabelecido exigindo o
comprometimento da alta administracdo e das geréncias e chefias (lideres

do processo). Se processa de forma lenta e por toda a empresa.
a) Acompanhamento

Agdes corretivas e revisGo constante do sistema que retroaimentam o
processo e favorecem o aperfeicoamento continuo da qualidade da
empresa. Esta tomada de acdes € obtida através de auditorias periddicas do

sistema da qualidade e da verificacdo dos resultados obtidos com sua

implantagao.



23

I.4. CUSTOS DA QUALIDADE

Assumir a politica da qudlidade e implantar nas empresas sistemas da
qgudlidade conforme as normas ISO/NB 9000, representa combater os custos
da ndo-qualidade, adotando uma postura preventiva, através de um

investimento progressivo em padroniza¢do, controle e garantia.

Existe uma visdo, deturpada, de que implantar a quadlidade total numa
empresa, significa aumentar seus custcs, consequentemente reduzir seu
lucro, ou seja, creém que produzir com qualidade custa mais caro. Faz-se
necessdrio esclarecer este ponto, pois a implantacdo da qualidade numa
empresa objetiva reduzir seus custos € ndo aumentd-los. Deve-se ter em
mente que os resultados obtidos com este investimento, € de médio a longo

prazo e, nQo de imediato.

Os custos da ndo-qualidade sdo, portanto, os custos das falhas
técnicas e administrativas (perdas e retrabalho), somados as falhas em uso

(recuperacdo, manutencdo, reposicdo).

J& os custos de investimentos sdo resultado dos custos de avaliacdo
(fiscaliza¢cdo, inspe¢cdo, ensaios de produtos) mais os custos de prevencado,
que sdo custos devidos & implantacdo da qualidade total na empresa
(padronizacdo, treinamento, controle da qualidade, auditoria, melhoria

continua da qualidade).

H4& um aumento dos custos de prevencdo, visto que o enfoque da
qualidade total € o controle dos processos € o treinamento e motivacdo dos
recursos humanos, com énfase no auto-controle e no aperfeicoamento
cortinuo. Entretanto, sdo reduzidos os custos de avaliacdo, jd@ que diminuem
progressivamente o0s ensaios em produtos e as atividades de inspe¢do e

fiscalizacdo.
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Por sua vez, a implantagcdo da padronizagdo e do controle da
qualidade dos processos técnicos e administrativos leva a uma diminuicdo
paulatina das perdas, do desperdicio, do retrabalho, e das atividades de
recuperacao, reposicdo e manutengcdo nas obras pds-uso, reduzindo,

portanto, o custo das falhas.

Assim, a implanta¢cdo de um sistema da qualidade acarreta a redugdo
dos custos das falhas e dos custos de avaliagdo em oposicao a um aumento
dos custos de prevencado, de tal forma que os custos totais da qualidade na
empresa sejam reduzidos, resultando deste diferencial o lucro da empresaq,

com conseqguente aumento de sua competividade. (esquema I.1)

As empresas de construcdo civil enfrentam cada vez mais desafios
importantes, dentre os quais o de sua sobrevivéncia em um mercado mais
exigente e competitivo. A diminuicdo de custos passa, portanto, a ser uma
questdo fundamental para obten¢cdo de uma maior competitividade pelas

empresas; por isso a necessidade de implementacdo de estratégias. (fig.l.2)

“CADA CENTAVO QUE SE DEIXA DE GASTAR NAO SE REPETINDO
ERRONEAMENTE ALGUMA COISA OU USANDO-SE ALTERNATIVAMENTE, TORNA-SE
DINHEIRO GANHO."” (PHILIP B. CROSBY)



CUSTOS DA QUALIDADE

CUSTOS DA NAO CUSTOS DO
QUALIDADE INVESTIMENTO
FALHAS TECNICAS E AVALIACAO
ADMINISTRATIVAS . fiscalizacdo
. perdas . inspegdo
. retrabalho . ensaios de produtos
4 +
FALHAS DE USO PREVENGAO
. recuperagao . padronizagdo
. mcnuftepq:éo . freinamento
. reposicao . controle da qualidade
. auditoria
. melhoria continua qualidade
SALDO : [ AUMENTO DOS CUSTOS DE PREVENGAO |

l acarreta

DIMINUICAO DE CUSTOS DE FALHAS E
DOS CUSTOS DE AVALIACAO

l acarreta

REDUCAO NOS CUSTOS TOTAIS DA
QUALIDADE NA EMPRESA

l resultado
LUCRO DA EMPRESA

+
AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

Esquema l.1. CUSTOS FINAIS DA IMPLANTAGAO DE PROGRAMA DA QUALIDADE
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ACOES PARA MODERNIZACAO DO SETOR DA CONSTRUCAO

QUALIDADE
INOVACAO
PRODUTIVIDADE TECNOLAGICA
b 4 &
v v 3§
FORMACAO DE DIFUSAO DE
RECURSOS HUMANOS INFORMACOES

Figura I.2. ACOES PARA MODERNIZACAO DO SETOR DA CONSTRUCAO
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DESENVOLVIMENTO E COORDENACAOQ - PROJETOS

CAPITULO |



Il. DESENVOLVIMENTO E COORDENACAO DE PROJETOS

I.1. ORGANIZAGCAO DO PROCESSO DE PROJETO

O projeto pode ser definido como uma tarefa especifica com comeco
e fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas estabelecidas

dentro de par@metros de custo, tempo e qualidade.

Pode-se, também, defini-lo como uma sequéncia de atividades que
partindo da expressdo abstrata das intengdes e expectativas do cliente,
deve progredir até alcancar a concretizagcdo de um empreendimento, cuja
fcrma, aqparéncia e desenho comrespondam aquelas intencdes e

expectativas iniciais.

Todo projeto € Unico e finito no tempo. Cada um tem uma histdria
propria e, assim sendo, o que se procura € a identificacdo de fatores que

condicionam o seu andamento e, consequentemente seu gerenciamento.

“O PROJETO ENVOLVE ALEM DO PRODUTO, O RESPECTIVO PRCCESSO DE
PRODUCAQ." ( MELHADO, 1994)

No projeto como produto, cabe a aplicacdo de principios de: controle
e garantia de qualidade. J& como servico € visto como integrante das

atividades que compdem o processo do empreendimento.

Atualmente, nas condicdes de atuacdo do setor, o que se vé & um
relacionamento deficiente entre projeto e os demais integrcntes do ciclo da

qualidade.

Desta forma, para se conseguir patamares mais altos de qualidade, a
construgdo civil necessita implantar sistemas da qualidade com subsistemas
desenvolvidos em cada um dos itens do ciclo e compatibiliza-los,

adequadamente, em seu relacionamento.
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A participagcdo inadequada do projeto, tem-se refletido em varios
pontos criticos e consequentemente ao aparecimento de falhas, seja na sua
relacdo com o planejamento, fabricantes e fornecedores de materiais,
execucdo de obras, fazendo-se sentir, ainda, nas relagcdes com o usudrio e

na fase de opera¢cdo e manutengdo.

Dados obtidos em pesquisa feita em varios paises da Europa (HELENE,
1988), ressalta que a maioria dos problemas patoldgicos na Construgcdo Civil
tém sua origem na etapa de projeto, variando de 36% a 49%, conforme o

Caso.

Segundo Motteu & Cnudde (1989), a fase de concep¢do do projeto
representa a principal origem de defeitos das constru¢cdes, comrespondendo
a 46% do total das falhas. Vale ressaltar que os mesmos autores salientam o
fato de que apenas 22% dos problemas relacionam-se a fase de execucdo.
A origem dos problemas € variada, entretanto, muitos ocorem pela forma

como os projetos das obras sGo desenvolvidos.

Para empresas de construgcdo, as falhas que ocorem em projeto,
estdo relacionadas com uma deficiéncia no gerénciamento. E de cosenso
geral, que solugdes tomadas na etapa de projeto sGo importantes para a
qualidade do produto final. A propria ISO-92000(bdsica) confirma, ao incluir
dentre os itens a serem avaliados para a certificacdo de uma empresa a
existéncia de um controle de projetos e o relacionamento entre projeto e

fabricagdo.

Na situagcdo atual do setor, onde a maioria das empresas NnGo possuem
uma estrutura organizacional eficiente para contratagcdo e coordena¢do da
elaboracdo de projeto, dd para detectar as dificuldades em especificar e
controlar as atividades do mesmo. O que se vé € uma orientagdo resumida a
poucas instrugdes verbais, ficando o restante a cargo da experiéncia do

projetista.
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Dentro de um programa de medidas para implantag¢do de sistemas da
qualidade, direcionado na evolugdo tecnoldgica e na revisdo das relagoes
entre os vdrios integrantes do ciclo, cabe propor medidas que permitam

obter tanto a avaliagdo como o préprio controle do projeto.

“A coordenac¢do € fundamental para que as solugcoes apresentadas
no projeto arquitetdnico e nos projetos especificos nGo apresentem emros
relativos a cotas, niveis, alturas, incompatibiidades, problemas de
especificagcdbes de materiais, falta de detalhamentos para execu¢do, que

s@o problemas comuns encontrados nos projetos.” (FRUET,1993)

“NUM PROGRAMA DE GERENCIA, CADA DIA EXIGE A IDENTIFICACAO E
DESTRUICAO DE NOVAS AMEAGAS. A CONQUISTA PELA QUALIDADE E UMA LUTA
CONSTANTE, PERMANENTE." (P. B. CROSBY)

Cabe ao coordenador a administragcdo de pessoal: planejamento,
supervisdo, dire¢do e coordenag¢do das atividades de uma organizagdo que
contribuem para redlizar seus propdsitos, com o minimo de esforco humano,
com espirito de cooperagdo atendendo, ainda, o bem estar de todos os
membros da organizagdo. Este profissional deve ser competente tanto nos
aspectos técnicos quanto nos aspectos relacionais de suas fungoes.
Devendo preocupar-se, ainda, no mesmo plano técnico e relacional, com o

desenvolvimento de seus subordinados.

A habilidade do superior em persuadir o subordinado, a dar o melhor
de si no desempenho de sua fungdo tem de ser auxiliada por uma politica
explicita de relacionamento de pessoal, por prdticas administrativas e

treinamento formal.

Condenar as empresas construtoras por sua pequena dedicagcdo em
projetos, € um ato simplista que ndo considera as dificuldades do dia-a-dia
da empresa e do custo que representaria um profissional com dedicagcdo

exclusiva para a tarefa de definicdo de métodos padronizados, como por
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exemplo, para documenta¢cdo de projetos.

Apesar de situagdes distintas, das encontradas em outras industrias, o
ciclo da qualidade na Construgdo Civil, também adota os principios gerais
do ciclo: atividades de avadliagdo e auditoria interna, combinadas a
procedimentos de controle da qualidade, somadas a uma atengdo especial
as relagcdes formais que se estabelecem entre os integrantes de um
processo, como elementos importantes no universo de agdes necessdrias a

garantia de qualidade.

Redafirmando o que ja foi dito, em um programa de implantagdo de
sistema da qualidade deve-se pensar em medidas que permitam objetivar
mais, tanto a avaliacGo como o préprio controle do projeto, atentando-se a

questdo metodoldgica do processo do mesmo.

As intencdes do projeto devem ficar claras desde o inicio, procurando-
se definir os padroes de qualidade e de desempenho em conjunto com o
cliente. JA as intengdes quanto aos procedimentos de projeto e seus
resultados devem ser listados € discutidos com todos que participam do

projeto.

“Dentre as etapas de desenvolvimento de um empreendimento, a
fase de concepcdo, na qual se incluem os estudos preliminares, anteprojeto
e projeto, exerce importante papel na qualidade, tanto do produto
acabado como do processo construtivo. Assim, um grande avango na
obten¢do de melhor qualidade da constru¢do pode ser alcangado a partir
da melhoria de qualidade dos projetos. Além disso, muitas medidas de
racionalizagdo e praticamente todas as medidas de controle de qualidade
dependem de uma clara especificagcdo na sua fase de concepgdo, isto €,
ndo ¢é possivel controlar uma atividade ou um produto, se suas
caracteristicas ndo se encontram perfeitamente definidas.” ( LUIZ S. FRANCO

& VAHAN AGOPY AN, 1993)
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Nesta c1apa, € que sdo tomadas as decisdes que tanto infuenciam, os
custos, velocidcde e gualidade do empreendimento. "O’'Connor e Davis
(1988 - Fig.ll.1} utribuem s fases iniciais do empreendimento uma maior
capacidade de influenciar seu custo final. Normalmente, as alteragoes
implementadas nestc fase, visando a racionaliza¢cdo, apresentam muitas

vezes menc: Zustas que as implementadas nas fases posteriores.

Cabe ressaltar, que gqualquer medida tomada posteriormente terd
grande interferéncia rnas etapas de producdo, enquanto que as tomadas

nesta fase tém interreréncia apenas no trabalho dos projetistas.

alta
1 j ESTUDO DE VIABILIDADE
PROJETO
CONTRATACAO
Capacidade
de influenciar
o custo
CONSTRUCAO
UTILIZAGAO
baixa' inicio término

TEMPO

Figura 1l.1. CAPACIDADE DE INFLUENCIAR O CUSTO TOTAL DO EMPREENDIMENTO
(O'CONNOR E DAVIS, 1988)
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II.2. GERENCIA DE PROJETOS

Defini-se como ciclo de vida do projeto o conjunto das fases que ©
caracterizam. Normalmente, o nivel de atividade do projeto varia
sensivelmente: inicia-se lento, cresce até atingir seu apice e, no final diminui
até sua conclusdo. Esta variagdo ocomre ao longo de seu curso de vida,
conhecido como ciclo de vida do projeto. (fig. I1.2) Tradicionalmente, s@o

quatro as fases que caracterizam o projeto*:
e Fase inicial

ldentificagdo de necessidades, estabelecimento da viabilidade,
procura de altermnativas, preparacdo das propostas, desenvolvimento
de or¢amentos e cronogramas iniciais € nomea¢do da equipe de

projeto.
e Fase de planejamento

Programacdo de recursos humcns, materiais e financeiros, realizagcdo de
estudos e andlises, desenvolvimento de sistemas, construcdo e testes de
protétipos eventuais, andlise de resultados e obtencdo de aprovacdo para a

fase de execugado.
e fase de execugdo

Cumprimento das atividades programadas e a modificagdo dos planos
conforme necessario. Esta fase inclui, também, a monitorizacdo e o controle

das atividades programadas.

3DINSMORE, Paul C. Geréncia de Programas e Projetos, 1992,
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e Fase final

Encerramento das atividades do projeto, comissionamento, rreinamento

do pessoal operacional e realocagdo dos membros da equipe do projeto.

Todavia, o tempo pode ser subutilizado ou supergproveitado. O custo do

tempo do projeto, determina a extensGo em que o prazo do projeto deve ser

acelerado.
fase de
Fase ) Fase de Fase fnal
conceitual planejam execugao
Nivel de
aofividade
do projeio
Tempo
Inicio Fim

Figura I.2. DISTRIBUIGAO DO NIVEL DE ATIVIDADE AO LONC( DO CICLO DE VIDA DO
PROJETO (PAUL C. DINSMORE. 1992).
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Existem dois tipos de abordagens para programar projetos: em série ou

em fases superpostas. (DINSMORE, 1992)

Caso o tempo ndo seja um fator importante, a programacdo em série,
na qual cada estagio € terminado antes de iniciar-se o seguinte, € viavel.
Entretanto, caso haja necessidade de otimizar o tempo, a opgcdo melhor € a
programazdo em fases superpostas, denominada, também, de

programacdo com superposicao de etapas (“fast track”). (fig. 11.3)

No entanto, a forma tradicional de distribuicdo do nivel de ctividades
de projeto ao longo de seu ciclo de vida, deixa muito a desejar. Sera
arresentado a seguir, uma outra divisdo de etapas de projeto, mais
minunciosa e abrangente. Conforme Roberto de Souza, as etapas do projeto
de edificacdo sdo partes sucessivas em que pode ser dividido o processo de
desenvolvimento das atividades técnicas do mesmo. O quadro 1.1 mostra
detalhadamente um roteiro bdsico bastante amplo das fases necessarias

para o desenvolvimento de um projeto.

De acordo com o que ja foi dito, a programacdo em fases
superpostas economiza tempo e garante o término do projeto mais cedo do
que o que seria no programa sequencial. Na verdade, ela € um fator
fundamental na geréncia de projetos. Entretanto, os projetos conduzidos
com atividades superpostas exigem muita habilidade na aplicagdo das

ferramentas e praticas de geréncia de projetos. (ver capitulo V)
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1. Método tradicional

Engenharia de projeto  Suprimento e concorréncias
(elaboragac) (aprovisionamento)

2. Método de superposicdo de etapas

Engenharia de projato
(elcborogcado)

Suprimenios @ concomréncias
(oprovisioncmento)

Construgcao
(execugdo)

Figura Il.3. METODOS TRADICIONAL E SUPERPOSICAO DE ETAPAS [DINSMORE, 1992)

Constru¢cdo
(execucan)

) Economio
e— rle temoo
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ETAPAS DE PROJETO

Levantamento ae aados

Programa oe
necessidades

Estudo de viabilidade

Estudo preliminar ou
estudo de massa

Antegrojeto

ATIVIDADES DESENVOLVIDAS
OBJETIVOS

Levantamentos ae informagdes € aaaos com o
obietivo ae caracterizar o proauto, condigoes
preexistentes e restricdes p/ elabora¢do do
proielo. A avaragao aos dados permire verificar
o potencial construtivo e alcangar os objetivos
Co zuente.

Determinagdo das exigéncias de carater
prescritivo ou de desempenho (necessidades e
expectativas aos usuarios) a serem satisfeitas oela
edificagdo. tanto em seus aspectos qualitativos
<cmo quantitativos.

| . L ) .
Anadlises e avaliagdes do ponto de vista técnico.

legal e econdmico e que promovam a selegdo e
recomenda¢gdo de allemativas para  a
concepG¢do aos projetos. Permite verificar se o
prozrama, rerreno, legislagdo, custos e
INvestmentos sGo executavers e compativels com
cs objetivos ao cliente.

Representagdo da configuragdo iniciat da
edificagdo. consideracdos os dados do
levantamento inicial. Pode ser apresentado sob a
fcrma de modelos ‘olumétricos (nUmero de
editicagdes, pavimentos, etc), sem caractenzar
definitivamente o projeto. tem como obejtivo a
aprovagdo ao pariido proposto.

Representac@o aas into:magdes técnicas vara o
aetalhamento do edificagao e inter-
relacionamento das c2mais atividaaes técnicas
aue foram iniciados a partir da aprovagdo do
estuao preliminar. Os produtos obtiaos devem ser
suficientes para a elabora¢do de uma estimatva
ae Custos € ae um cronograma para execugao.
Deve aporaar os seguintes aspectos oara tomaor
possivel a compatibilizagdo ae todos os tipcs ae
projetos:

¢ Concepcae e dimensionamento dos
pavimen.n:.  contendo  definigdo  dos
ampiente.,

» Concepgdo e tratamento da volumetria ao
edificagdo;

« Definicdo go esquema estrutural;
o Definigdo das instalagdes gerais;

e« Orientagc@o de conforto ambiental (insoi=ga0
aeragdo. luminosiaade, acustica);

e Determinacoes 1écnicas. sistema Cconstrun /o,
resisténcia e aurabilicaae ae materiais;

o Determinagdes econdmicas. relagdes custo-
peneficio. aurabiicaae e pbaardo aeselaqo.

Quadro ll.1. ETAPAS E ATIVIDAD=% DE PROJETO.

RESPONSABILIDADES

Documentagdo proviaenciaaa
pelo cliente ou pelo escritério

responsavel pelo projeto  de
arquiterura.
Definido pelo cliente,

aprofundado/compiementado
pelo projetista ae arquitetura.

Elaborado por grupo
interdisciplinar composto  por
cliente, incorporadores,
construtores e projetistas
(arquitetura, estruturas,

instalagoes. funaagdes, etc).

Apresentado pelo projetista de
arquitetura.  poaendo  estar
incluidas solugdes altemativas a
serem avaliadas e escolhiaas
pelo cliente.

Desenvolvido pelo projetista de
arquitetura e pelos aemais
projetistas aas outras atividades
técnicas envolvidas em especial
fundazoes. estruturas,
instalagdes hidrauiicas e
elétricas.
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Projeto legal

Projeto pré-executivo

Projeto basico

Projeto executivo

Detalhes de execugdo e
detathes construtivos

Cademos de
especificagoes

C.oordenag¢ao
Gerenciamento de
projetos

Assisténcia a execucdo

Projeto as built

=

Informagdes para andiise e aprovagdo aa
concep¢do da -:dificagdo pelas autoridades
competentes dos orgdos pubtlicos, observando-
se suas exigéncias legais. Tem como opietivo
opter as licengas e os alvaras para a execugao
de obras e, pode ser @esenvotvido
concomitantemente ou postenomente Qo
anteorojeto.

Desenvolvimento do anteprojeto arquitetonico

de foma a permitr a verificagdo das
interteréncias com os anteprojetos
compbiementares. Constitui-se de de

documentagdo para elaporagdo dos estudos
prévios @ execugdo definitiva e obten¢do de
subsidios par quantificagdo e qualificagdo de
materiais, mao-de-obra, procedimentos
técnicos construtivos e tecnologias.

Projeto de pré-execugdo cormzZiiciizado com
todas as interferéncias, tendo como objetivo a
licitagdo e contratagdo dos servigos de
execugdo e melnor eiaporagdo de custos e
prazos de execug¢do. Deve ser precedido por
estudos  socio-econdmicos, de  impacto
ambiental, etc, e sucedido pelo projeto
execulivo e seu detalhamento.

Desenhos técnicos em e:c.ala conveniente
contendo solugd<s, detalhes definitivos e
informagdes de todos o; pnetos técnicos a
serem executados em ot 2.

Desenhos complem2ntares apresentados em
escalas ampliacdas para melhor compreensQo
dos elementos de projeto executivo no
momento de execusad.

Informagdes complementares quanto  As
especificagdes técricas e detalhes dos
materiais previstos em obra (fabricantes,

dimensdes.cores, modelos, etc), suas condicoes
de execugado, locais ae aplica¢do e padrdd de
acabamento.

Organizazco, programagdo, estabelecimento
de critér.os, prioridades, metodos e
cronogramas de frabalho para elaboragdo e
compatibilizagdo de projetos complementares
especificos em relagcdo aqo projeto de
arauiteturag, principaimente para evitar
problemas posteriores junto @ execugdo de
obras.

Consulta especifica ao escritério do projetista ou
visitas periddicas @ obra bara orientagdo geral,
verificagdo aa comoatibilidaae ao projeto com
a execucdo, esciarecimento de duviaas,
auestdes relativas a substituicdo de materiars ou
necessiaage ae alteragoes ou
compiementagdes ao projeto.

Conjunto de gesennos do orojeto executivo
revisados e elaporados conforme o aue foi
erxecuic~" opra. para amanzagdo e
“recome~aocées Zle manuienGao.

Elaboraao por  =2scrtdrnc de
arquitetura e peios  Lroietistas
complementares no caso de

agprovagdo ae projz1os junto Q
concessionaria de servigo oublico.
caoendo muitas vezes o]
construtora seu encaminnamento.

Caoda projetistc  elgborc  seu
projeto especifico e. a
coordenag¢@o ae projetos, cape a
compatibilizagdo.

Responsabilidade de todos o
projetistas envolvidos em
atividodes técnicas a serem

executaaas Nno empreenaimento

profissionais que
atividades
o todias em

Eaborado por
desenvolveram
técnicas a serem = .
obra.

Elaboraao por profissionais que
desenvolveram atividades
técnicas a serem executadas em
obra.

Desenvolvido  p<ic”  projetistas
responsaveis por uma atividade
técnica.

Desenvolvido escritorio
responsavel pelo projeto
arquitetonico, empresa construtora
ou consultoria especifica.

Profissionais responsaveis por
projetos em execugdo e aue seiam
solicitados peia empresa
construtora.

Profissionals aue aesenvoiveram os
proj210s execuraaos em ooras.
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Denomina-se geréncia de projetos uma combinacdo de pessoas,
técnicas e sistemas necessarios G administracdo dos recursos ind.spensaveis

para se atingir o éxito final do projeto.

Conforme Silvio B. Melhado (1994), o gerenciamento de projetos
consiste em atividades associadas com © planejamento, organizacdo,
direcdo & controle organizacionais para metas de curto e medio prazos,
visando a complementacéo de objetivos especificos em um periodo

determinado.

O gerenciariiento ou coordena¢cdo de projeto, pode ser visto, ainda,
como sendo uma atividade de suporte ao desenvolvimento de prcjetos, cujo
objet: o, € a elaboracdo de tais projetos, a fim de atender aos objetivos do
empreendimento, proporcionando a fase de execucdo a qualidade e

eficiéncia desejadas.

Esta coordena¢cdo ndo necessita ser exercida, precisamente pela
coordenacdo do empreendiménto. Esta apresenta atribuicdes especificas
em relagdo ao gerenciamento. A coordenacdo de projetos, deve sim,

responder e assessorar desde o inicio, a geréncia do empreendimento.

~Atualmente, diante do desenvolvimento sdcio-econdmicc = de novas
tecnologias, a maioria dos projetistas deparam-se com sérias dificuldades em
termos de planos e projetos a serem elaborados. A solu¢do para esses
problemas organizacionaqis seria o uso de um sistema eficicnie de controle
de recursos existentes, bem como, de planos para obtencdo e

gerenciamento de novos recursos.

Para executar a afividade de coordena¢do de projeto, ndo existe
uma metodologia consagrada. Geralmente o que ocomre, no caso de
edificios habitacionais, € um profissional de larga experiéncia, neste tipo de

empreendimento, exercer essa fun¢do. Este fato, leva a algumas
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consequéncias imediatas, como na qualidade final do projeto, que fica na
dependéncia do grau de motivacdo do profissional responsavel pelo
empreendimer:to. Este ficard G mercé da utilizacdo de técnicas e métodos,
que fazem parte do universo de conhecimento do profissional,
possivelmente aandoe margem a ndo utilizagdo de alternativas com grau

superior de racionaiicdade.

Ovutra conssguéncia provavel, seria a ndo incorporacdo de forma
objetiva da tarefc, nem como, da experiéncia do exercicio profissional &
cultura da empresa. permanecendo como uma prerogativa do profissional.
Pode-se esperar, assimi. uma diminuicQo de qualidade dos projetos, caso, o

profissional for tfransferido para outro posto na organiza¢do.

Cabe a equipe de projeto, responsavel pelo gerenciamento, escolher,
monitorar £ controlar as outras equipes e fornecedores, para que a qualquer
momento, estejam disponiveis, no lugar oportuno, bem como demarcar e

controlar as interfaces entre as vdrias equipes distintas.

No decorrer do gerenciamento, o conjunto de informagdoes a serem
processadas, surge em fungcdo da propria caracterizagdo do
empreendimento e das necessidades de planejamento, controle, ativacdo

e garantia de qualidade.

A geréncia do projeto tanto pode ser total ou parcialmente redlizada,
por pessoal da firma proprietdria do empreendimento, quanto por meio de

terceiros (consultoria, firmas gerenciadoras, etc.).

“Uma das atribuicdes mais importantes do gerenciamento e a
avaliacdo do desempenho dos projetistas, atraves da verificacdo se os
mesmos estdo atendendo as diretrizes bdasicas do empreendimento, se estGo

sendo observadas as Normas Técnicas relativas e se as solucdes propostas
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sdo exequiveis e econdmicas. Dessa forma, serdo identificados,
possivelmente, erros patentes, ambiguidades e omissdes nos projetos, antes
de iniciar a constru¢cdo, evitando com isso, que um montante de tempo e
dinheiro sejam dispendidos e, também, que litigios desnecessarios venham a

ocorrer.” (LUIZ FRANCZ E VAHAN AGOPYAN, 1993)
Os principais objetivos da coordena¢cdo de projetos sao’

Garantir a perfeita comunicacdo entre os participantes do projeto
(projetistas dos diversos projetos, desenhistas, estagidrios), a fim de relatar a
experiéncia da empresa em relacdo a integracdo de diferentes profissionais,
proporcionando projetos melhor coordenados, empreendimentos mais

baratos e edificios mais eficientes;

Conduzir as decisdes a serem tomadas durante o desenvolvimento do

projeto, orientando-os conforme os requisitos, inicialmente. definidos;

Controlar a gualidade das etapas de desenvolvimento do projeto, de
forma que este seja executado rn consondncia =om as especificacdes e

requisitos previamente definidos. (Quadro I1.2)

Garantir um bom fluxo de informag¢des entr2 as diversas etapas do

empreendimento, assegurando uma melhor integracqo;

Zoordenar o processo de forma a solucionar as interfaréncias entre partes
do projeto, como discordancias de pés-direito, de alturas e larguras de
elementos estruturais, de niveis de piso, de ponios de Iuz, dentre outros,

elaboradas pelos respectivos projetistas;

Garantir a coeréncia entre o produto projetado e o modo de producado,
com especial aten¢do para a tecnologia do processo canstrutivo utilizado e,

para a cultura construtiva da empresa. Tem-se por cultura construtiva ,.a

4FRANCO. iz S./ AGOPYAN, Vanan. imoiementagdo da Racionaizagdo Construtiva na Fase ae Projeto. S°. 1993,
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CONTROLE DA QUALIDADE DO PROJETO

PADROES

Parametros de projeto

Check-list de definicbes de
projeto

Cronograma de crojeto

Mapa de companhamen-
to de projeto.
Procedimentos de qpre -
sentagcdo de projetos.

Chezx-list de recebimento
d= projeto

Controle de arquivo

Controle de atudlizacdo
de projeto

Controle de remessa de
copias para as obras

Quadro I1.2. PADROES E DEFINIGOES P/ CONTROLE DA QUALIDADE DO PROJETO (SISTEMAS

DEFINICOES/DOCUMENTOS

Trata-se de definigoes prévias relativas a cada projeto e respectivas
interfaces: arquitetura x esiruturas; arquitetura x instalagoes; instalagoes x
estruturas; impermeablliza¢@o; alvenaria; revestimento; equipamentos;
paisagismo.

Roteiro Basico:

a. Diretrizes para dimensionamenio de ambientes.

b. Padronizagdo de dimensdes: pés-direitos; alturas e larguras de elementos
estruturais; espessuras de paredes; espessuras de revestimentos; dimensoes de
vaos. dimensoes de escadas; alturas e iarguras de peitoris; dimensdes de
ambienres de circulagdo; dimensdes de piscinas; pogos de elevadores;
espessuras de conirapisos; niveis de pisos; rampas; vagas de garagem:; alturas
de bancadas.

c. Padronizagdo de distribuigdo de instalagoes: pontos de luz e tomadas
segundo os ambientes (altura e posicionamento); caixas de medigco,
prumadas de agua e ga: = sua medigdo; aparelhos sanitarios; drenagem
(nUmero e posigao ¢¥: raics); pontos de telefone e interfone; instaiagcdo de
coifa e aquecedor de agua.

d. Padronizagdo de componentes, elementos. materiais e tecnicas de
execugado: forros; esquadrias; vergas e contravergas; rodapeés; revestimertcs
de pisos e paredes: coberturas; muros; corrimaos € guaraa-corpos; caing: ¢
rufos; ferragens de esquadrias; jardineiras e fioreiras.

e. Padronizagdo de detalnes construtivos: floreiras e jardineiras; calhas e rufos;
impemeabilizagdo (lojes transitdveis e ndo transitdveis; marquises; caixas
d agua; etc.; vergas; forros; esquadrias; corrimados; escadas; aberturas para
coifa e aauece Jc: reitoris: shafts oara instalacoes.

Trata-se de uma lis* 3g2m de itens que NnGo podem ser padrorz = 12s, mas aue
devem ser definidos pelos projetistas em cada empreendime: ., 1 fim de
alimentar o trazctho dos a=mais projetistas. Exemplos: im~nlorimiods no
temeno; fipo de fundag¢do:; estudo de vagas ciz garz,.o tipo de
aguecimento de agua: dimensdes de caixa d'aaua:; estiudo de play-ground.

Define todas as etw.pas de projeto e seus respectivos prazos de elaboragdo.
Deve con:2r raodificagdo dos projetos e apresentagdo diferenciada para
cada tipo de oroieto (cores, tibos de iinhas, etc.)

Trata-se de um mapa de situagdo dos projetos de varios er'ik:reendimentos
em andament:. 'Zada etaopa dos projetos deve ser colocada num eixo e os
empreendimentos em outro eixo. Deve-se adotar codigos para a situagao:
realizado/em andamento. SGo padrdes de apresentagdo de L~ ~rnjeto em
relagao a todos os documentos aue o comnoem: memoriais, piantas, cortes,
detalnes, perspectivas linclusive maqueiz’

Tra'a-se de uma relagdo de todos os itens que constam d-:- ~arédmetros de
prcietos e que podem ser verificados nos documentos apresentados, assim
como de todas as condigdes estabelecidas nos procedimentos de
apresentac@o de projeto.

SAo procedimentos para organizagdo ds arquivos de projeto da construtora:
codigo das pastas ou disquetes; ordem de armazenamento; controle da
situagdo de arauivo. etc.

SGo procedimentos de controle de revisdes das varias partes do projeto, com
identificac@o da versao.

S&o procedimentos de remessa das copias dos documentos aue fazem parte
o projeto para @ opra. eliminanao-se a possibilidaae ae uso ae copias
desatualizadas.

DE GESTAO DA QUALIDADE PARA EMPRESAS CONSTRUTORAS - CTE, 1294,
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flosofia tecnoldgica construtiva da empresa, vista comc, conjunto
sistematizado de conhecimentos cientificos e empiricos, pertinentes a um
modo especifico de se construir um edificio e empregados na criagdo,

producdo e difusdo deste modo de construir.

. Garantir a comunicagdo e a tfroca de informag¢des entre os diversos
integrc~<s do empreendimento. Os principais integrantes sdo: ©
empreendedor (responsdvel pela geracdo do produto), o construtor (que
viabiliza a fabricagcdo do produto), o projetista (que atua na formalizagac do

prouuio), o usudrio (que assume a utilizacdo do produto).(fig. |1.4)

Olhando pelo foco da qualidade, o empreendedor, o construtor <: o
usudrio podem ser considerados clientes do projeto. Este deveria, portanto,
considerar as necessidades do empreendedor, do construtor e do usudrio,

para entdo satisfazé-las.

Do ponto de vista desses clientes, as necessidades do projeto

poderiam ser avaliadas pelas seguintes formas:

e O empreendedor: avdliaria a qualidade do projeto a partir do alcance de
seus objetivos empresariqis, que envolvem seu sucesso quanto 4
penetracdo no mercado, a formag¢do de uma imagem junto Qos
compradores, bem como pelo retorno que o progEic pudesse
proporcionar a seus investimentos, ou pelo menos, pela manuten¢cdo dos

custos previstos para o empreendimento;

e O construtor: avaliaria a qualidade do projeto com base na clareza da
apresentacdo, importante para facilitar o trabalho de planejamento da
execucdo, em que o conteldo, a precisGo e a abrangéncia das
informagdes podem reduzr a margem de duvida ou necessidade de
corregdes durante a execugdo, além de andlisar a potencial economia de
materiais € de mado-de-cbra. capazes de proporcionar redugcdo de

desperdicios;
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FORMALIZACAO DO PRODUTO

PROJETISTAS

GERACAO DO PRODUTO

EMPREENDEDQR%’“

FABRICACAO DO PRODUTO
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Figura 1l.4. OS QUATRO PRINCIPAIS PARTICIPANTES QUE
EMPREENDIMENTO DE CONSTRUCAQO CIVIL (MELHADO & VIOLANI, 1992).

USUARIO
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UTILIZACAO DO PRODUTO
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e © Usudrio: avaliaria a qualidade do projeto na medida da satisfacdo de
suas intencdes de consumo, envolvendo conforto, bem estar, seguranca e
funcionaiicade, somando-se a estas baixos custos de operagdo e de

manutengado.

“NEAM TUDO QUE SE ENFRENTA PODE SER MODIFICADO, MAS NADA PODE SER
MODIFICADC ATE QUE SEJA ENFRENTADO." (JAMES BALDWIN)

A geréncia da qualidade diz respeito a prevencdo de problemas,
criando as atitudes e controles que possibilitam a prevencdo. E um meio
sistemdtico de garantir que as atividades organizadas aconte¢cam segundo o

planejado.

Os objetivos da geréncia da organizacdo devem ser definidos com
base no mercado em que a mesma estiver inserida e adotados como
priz-1arics por todc s os envolvidos em sua implementa¢cdo, em detrimento a
objetivos pessoqis ou departomentais, a fim de promover o bom

desempenho da empresa como u™1 todo.

Para Crosby, a idéia de maior Gestdo da Qualidade € conseguir a
correta execugao do trabalho na primeira vez, utilizando-se, para tanto, da
andlise de solucdes alternziivas para os problemcs em questdo. Sua
viabilidade econdmica dependerd de um adecuado planejamento e
aplicagcdo, enquanto sua implementacdo passard, necassariamente, por

uma mudanga de mentalidade, antes mesmo de umc mudcnga de atitude.

A tarefa mais importante da geréncia € a de persuadir o©s
participantes do processo a pensar € agir cometamente em se tratando de
qualidade, a nGo adotar, precisamente, © comportamenrs Hido como o mais
facil, e a ter sempre em mente a prevencdo planejada. A realizacdo desta
tarefa, necessita de definicdo e divulgacdo adequada dcs objetivos globais

e, estabelecimento de deveres e responsabilidades dentro ce um Programa
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de Garantia de Qualidade, possibilitando sua revisQo e <vaiiagdo

periodicamente, a um tempo adequado de realimentag¢do.

Cada ponto de controle, quando solicitado, deverd ter sua pricridade
andlisada e identificada segundo a qualidade, produtividade e custo
otimizado. Racionalizar envolverd, entdo, redu¢cdo de desperdicios de
tempo e de material, com programag¢do das operagdes de trabalho de
ca'.da etagpa. Assim, a empresa estard, de certo modo, apta para a
implantagcdo dos Sistemas da Qualidade, em niveis adequados a seu port=

e grau de complexibilidade

O comprometimento de todos € um fator primordial para o inicio Zio
processo. Ele deve ser gradativo, com cada etapa vencida servindo de
incentivo para a difusGo das fases posieriores. De nada adiantam programas
e técnicas, sem o envolvimento <« todos os integrantes (do gsarente ao
operdrio). A responsabilidade totcl pela qualidade ndo deve estar conferida
apenas a uma pessoa ou depaitamento, pelo contrdrio, todos os

departamentos da organiza¢do devem contribuir para a qualidades.

As técnicas e competéncia dos dirigentes ndo implica na o~ ©n¢cdo
da cudalidade, ja que tal implicacdo requer o envoivimento, compromisso e
compreensdo da impori&ncia da quadlidade por todos os agentes do
processo. A geréncia deve, sim, valer-se de sua autoridade para garantir os

objetivos de qualidade da organiza¢do.
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11.2.1. ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

Entende-se organiza¢cdo do trabalho como sendo a especificacdo do
conteudo, métodos e inter-relacdes entre os cargos, objetivando atender os
requisitos organizacionais e tecnoldgicos, assim como os requisitos sociais e

individuais do ocupante do cargo.

PDe nada adiantam programas e técnicas, sem o envolvimento de
todos os integrantes (do gerente ao operdrio). A responsabilidade total pela
qualiaade ndo deve estar conferida apenas a uma pessoa ou
departamento, peio contrdrio, todos os departamentos da organizazdo

devem contribuir para a qualidade.

Para se obter a participacdo de todos deve-se criar canais de
comunica¢do, de forma a operacionalizar um processo de niegociagdo
permanente, associado a um processo de decisdes agi e eficiente,

perritindo que as solugdes encontradas sejam rapidamente colocadas em

pratica.

Participar nGo significa apenas a possibilidade de reinvindicor direitos,
OuU esperar que seus anseios sejam atendidos, significa sim colaborar
ativamente na busca de solucdes, usar efetivamente a criatividade e assumir
responsabilidades. Todo integrante deve ter o direito de particioar das

decisdes que, por venturq, possam vir a afetd-lo.

Para que esta participa¢cdo venha a ser extensiva e efetiva a todos, os
gerentes e/ou administradores da organiza¢cdo devem garantir um fluxo de
informagdes constante, assegurando a transparéncia das regras do jogo a
todos os funciondrios. Qualguer mudanca nas condicdes de trabalho,

deverd ser participada previamente as pessoas envolvidas, cabendo, por
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outro lado, as chefias, acionar efetivamente mudancas que atendam aos

anseics da maioria.

Um bom caminho na busca de solugdes para tais distor¢oes, tem sido
sem duvida, uma cerreta compreensdo e atendimento as normas, aliada a

uma vontcde pclitica da organizacdo.

Apescr de muitas empresas possuirem controle de qualidade e/ou
departamentos de:  inspecdo envolvidos com problemas relativos 4
qualidade, tais departamentos ndo conseguem, sozinhos, satisfazer a todas
as especificacdes. G que todos os setores da empresa sdo responsaveis,
direta ou indiretamente, pela obten¢cdo da qualidade. Porianto, a
identificacdo e definicdo das responsabilidades de cada departamento &

um fctor, dentre oulros, relevante para a conquista da qualidade.

Em qualguer processo industrial, incluindo o da constru¢gdo civil, os
métodos de elaboragdo, coordenagdo e controle de projeto, sdo agentes

essenciais na luta pela obtencdo de padrées mais elevados da qualidade.

A boa organizacdo € um dos principais fatores contribuintes para o
éxito do projeto. Embora existam variagcdes, as estruturas organizacionais

cldassicas sdo trés>:

DISNMORE. Paul C. - Geréncia de Programas e Projeros. 1992.
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e Organizacdo Funcional ou Hierdarquica (fig. I1.4)

Possui iformato piramidal, com niveis de geréncia estratificados,
subordinados por camadas horizontais distintas. As atividades de trabalho sdo
divididas funcionalmente por especialidades e disciplinas. SGo conhecidas
pela sua caracteristica de gerar grandes quantidades correspondéncia
formal. E o tipo de organiza¢cdo que mais prevalece, apesar, de ser vista
como uma extensdo da tradicional burocracia. Atualmente o termo
burocracia estd relacionado a caracteristicas negativas como visdo estreita,

regros sem sentidc e aumento de esforcos.

Contudo a organizagdo Funcional possui vantagens que a fazem
prevaiecer em grandes € complexas empresas, pois esta oferece autoridade
bem definida, disciplina € um ambiente que favorece a competéncia
técnica. Ela €& apropriada wara muitas organizacdes e aplica-se a
alaimas situagdes de projeto.  Todavia, no gerenciamento de varios
projetos, onde as atividades multicisciplinares devem ser realizadas dentro de

tempo e custo limitados, a orgar..~cao Funcional demostra-se inadegquada.
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Gerente geral

Ativador (“Staff") - N
Engenharia Produgao Construgcdo e Testes
de projeto montagem
~ Administragdo ‘Confrole de- " Administragdo
de contratos " guclidade e finangas

Figura Il.4. ORGANIZACAC “UNC!DNAL COM POSICAO DE ATIVADOR.
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e Organizagdo Forga-Tarefa ou projetizaaa (fig. 11.5)

A geréncia centralizada dirige os esfor¢os do projeto. Esta organizagdo
compde-se de equipe criada especificamente para realizar determinado
objetive. O gerente de projeto assume uma posicdo de prestigio, autoridade
e responsabilidade. Orienta-se para a tarefa, para a equipe,desimpedida de
restricde:: impostas pela organizagcdo externa e protegida dos conflitos
externos. A equipe dp projeto € amplamente separada de outros grupos de
pessoal da empresa. Estas vantagens fazem com que esta organiza¢do seja

vista como ideal por muitos autores e, utilizada preferéncialmente por varios

gerentes de projetcs.

Porém, nesta organizacdo, existe algumas desvantagens como
mobiiizar e desmobilizar pessoal, visto que , o trabalho & tempordrio. E dificil
manter bons especialistas, jG que normalmente estes preferem zolocagoes
mais cermanentes nas organizagdes funcionais. Os custos dessa oraanizagdo
seria outro ponto desfavoravel. Por serem segregados, podem parecer altos

em comparagdo com os das organizacoes alternativas.

Aplicadas ao trabalho de projetos, tanto a organizagdo Funcional
quanto a Forgca-Tarefa possuem desvantagens. Foram feitas ., em
conseguéncia a este fato, tentativas para minimizar os pontos fracos. Como

resultado, surgiu outro tipo de organizagcdo, a Matricial.

50



Gerente geral

Gerente de Operagoes
projeto principais da
. empresa
_ - Construgao
i Engenharia Produgdo , e , Testes
de projeto " montagem
Administragcdo Conftrole - Administragao
de confratos de ‘ e finangas
;qualidade:

Figura II.5. ORGANIZACAO FORCA-TAREFA DE UM PROJETO DE FABRICACAQO
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e Organiza¢cdo Matricial (fig. 11.6)

Tornam-se praticamente raras, estruturas organizacionais ¢ue sao
puramente Funcionais ou Projetizadas. NoO mundo dos projetos, normaimente
sGo encontradas organizagdes que apresentam algum tipo de forma
matricial. Embora esias possuam fortes sobretons funcionais ou projetizados, a

filosofia matricia! estd sempre presente.
A matriz tende a ocormrer basicamente em trés modelos:

matriz funcionai: o gerente funcional exerce uma influéncia maior nas
atividades globais aue o coordenador ou gerente de projeto. Sera
adequada quando o custo e o cronograma de desempenho forem menos

importantes do que a qualidade técnica.

matriz de projeto: embora inclinada para a forga-tarefa adota o formato
mctizial. Cs coordenadores do projeto possuem mais poder de decisdo que
os gerentes funcionais comrespondentes. Nestq, o cronograma e o custo sQo
bem enfatizados. Ideal & aiividades que requerem recursos técnicos

limitados.

matriz equilibrada: o poder de decisdo e de infiuéncia sdo iguaimente
divididos entfre os gerentes funcionais € os coordenadores ou gerentes de
projeto. As decisdes sGo ne-3ociadas entre os participantes que estdo no
mesmo nivel hierarquico, resultando em negociacées entre as metas
orientadas para a tarefa (orcamento e cronograma) e as voltadas para a

qualidade.

O gerenciamento Matricial € repleto de pros e contras. A matriz
justifica-se como solucdo para agilizar a organizacdo. Todavia, pode ser

considerada, também, como causa de grandes disputas na empresa.
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Gerente geral
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Gerentes Engenharia de Produgao Construcao Testes
funcionais projeto
Administragcgo Controle de Adminisiragcao
de contratos qualidade e finangas

Pessoal Pessoal Pessool Pessoal de Pessoal Pessoal | l Pessoal
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Gerente| | projetos administr producoo constr. administr.
do (engenh.) quohdode e financ.
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Figura I.6. ORGANIZACAO MATRICIAL PARA UM PROJETO DE FABRIC ., ~.O.
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SAo poucos os profissionais, totalmente, preparados para ur ambiente
matricial, embora muitos apoiem sua utilizagcdo, por atender, de alguma

forma, as necessidades gue surgem com os obstaculos do dia-a-dia.

Ndo existe uma garantia de sucesso na adogcdo de um sistema
matricial. Mesmo que a mudanga, para este tipo de organizagcdo, seja feita

por motivos certos, este € um processo dificil e, as vezes, inviavel.

A comunica¢cdo por canaqis mais abertos, resulta em uma mudang¢a
sutli de poder. Esta mudanca leva a uma necessidade de cuebrar o
engarrafamento gerencial, visto no lento sistema de comunicagdo vertical,
acaretando num movimento em prdaticas de interacdo horizontal, no

sentido matricial.

Na estrutura Matricial, o coordenador motivado em obter informacdes,
agiliza a execugdo das atividades interdisciplinares do projeto. Por centralizar
os contatos com os clientes, a matriz aferece uma solu¢gdo adequada, visto
gue, consegue dar respostas diretas as perguntas desses clientes,

atendendendo, assim, suas possiveis necessidades.

A organizacdo Matricial oferece ao pessoal técnico, espago para
trabalhar dentro da estrutura do projeto e, evita que eles sejam vitimados
pela austeridade da coordenagcdo do projeto. A mudanca parc <ste sistema

facilita a relagcdo funcional versus coordenag¢do.

Este sistema objetiva atingir um meio-termo aceitavel entre aspectos
técnicos de qualidade com a necessidade de realizar o trabalho dentro do
prazo e do custo requisitado. Com um gerenciamento competente a matriz
torna-se uma espécie de cabo de guerra organizado, otimizando os recursos
e atendendo as necessidades de um projeto. Tende a reduzir o volume de
comunicagdo formal, substituindo-o por meios mais simples, como
telefonemas, reunides e negociagdes face a face. Facilita tanto as

abordagens de grupo do consensual, quanto os de contatos que, muitas
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vezes, sdo mais eficazes que canais formais. Sua tendéncia € a eliminacdo

do excesso ce formalidade.

Entretanic, caso o pessoal envolvido nGo esteja preparado com uma
filosofia de consenso € com o equilibrio do poder, que tende a forca-los a
por de lado a autoriacde formal a favor da sinergia de grupo, levando-os a

operar em situvacoe: indefinidas e nebulosas, pode tornar o sistema matricial

impraticavel.

A matriz gera conflitos. Dentro deste sistema , os relacionamentos de
poder s@o obscurcs e flutuantes, ocorendo normalmente surtos de poder,
quando certos indiviauos sdo extremamente competentes em dreas
especificas que se tornam um foco transitério de atencdo. Para individuos
que estdo acostumados a um Unico chefe, a transformacdo para o sistema

Matricial pode causar uma queda do moral com conseguenie baixa de

produtividade.

A transformacdo da organizacdo funcional em matricial pode, ainda,
ser conflitante tanto para os gerentes como para a empresa, caso a posicAo
desse pessoal antigo seja muito forte. Os gerentes acostumados ao poder
podem relutar em compartihd-lo com outros profissionais da organizacdo.
Esta mudanca serd bem sucedida, caso hagja treinamento dos gerentes

funcionais e da habilidade de interacdo dos gerentes ou coordenadores do

projeto.

Outro ponto desfavordavel na estrutura matricial, € o fato dela criar
propdsitos comuns, ao invés de marcar dreas discretas de responsabilidades.
Caso a estrutura envolva muitas pessoas, a responsabilidade fica diluida, ao

ponto de ninguém se sentir responsavel.

Concluindo pode-se afirmar que s@o frés as estruturas que servem

como base para as organizagdes, a funcional, a for¢a-tarefa e a matricial.
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Num dos extremos hd a forca-tarefa e, no outro, a funcional. A estrutura

matricial € uma espécie de “continuum” que interliga estes extremos.

As organizacdes funcionais sdo hierdrquicas, verticalizadas que
estabelecem linhas definidas de autoridade e estimulam a competéncia
dentro das especialidades disciplinares. As estruturas projetizadas usam a
abordagem de forca-tarefa, conjugando os recursos necessarios em torno
de um gerente de projeto, a fim de redlizar as metas do projeto. As
organizagdes matriciais resultam da tentativa de se atingir o melhor de dois
mundos, pelo cruzamento das formas funcional e for¢a-tarefa. Ela combina
os atributos de eficiéncia (através da utilizacdo de recursos humanos) e a
eficacia (através da coordenacdo orientada para a tarefa), com efeitos ndo

tGo desejaveis de criar ambiguidade e conflito.

Cada tipo de estrutura organizacional, atende as necessidades do
prcizio err maior ou menor grau. A esquematizacdo da organizagcdo de um
projeto, portanto, significa ndo ¢ propiciar uma estrutura organizacional
bdsica, como complementa-la corn a filosofia gerencial estratégica sensivel

as necessidades comportamentais do pessoal engajadc no projeto.
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1.2.2. INTERACAO ENTRE PROJETOS

O projeto e o desenvolvimento de qualguer empreendimento de
construgcdo envolvem diversas pessoas, entre as varias profissdes, na tomada
de decisdes. Este fato provoca um grande fluxo de informagdes, numa

comunicag¢ao informal, dificultando o gerenciamento da fase de projeto.

Geralmente o projeto e o gerenciamento de edificacdes sdo
atividades realizadas com reduzida integracdo e, quase sempre, sob diversos
respons@veis. O que ocorre, normalmente, € cada projeto (de arquitetura,
instalagdes, etc.) ser contratado a um respectivo projetista, cabendo ao

contratante ou ao arquiteto responsavel G coordenacdo entre eles.

Esta coordenacdo, entretantc. limita-se &s caracteristicas projetuais,
sendo considerados de maneira subjetiva os aspectos de execugZ i, pois Os
profissionqis envolvidos (arquiteto e/ou outros projetistas), s est@o
vinculados diretamente 4 obra, sendo raros os casos de efetivo
acompanhamento. Perde-se, pcrtanto, a redimentacdo de experiéncias,

fato fundamental para a aumento dos padrdes de projeto.

O investimento em dinheiro e tempo nestz fase , normalme. <, sGo
pequenos, resultando em servigos incompletos, com lacunas € nem sempre
apresentando a melhor soiugdo. Os casos de alteragdes de projeto durante
a obra, sGo comuns, por ndo comesponderem Qs exigéncias efetivas,
evidenciadas ao longo do tempo e da execug¢Qo e, por ndo haver um

processo de aprofundamento projetivo.

Entdo, para que o empreendimento tenha o sucesso desejado, faz-se
necessario uma boa coordenag¢do para assegurar que as partes envolvidas
tennam conhecimento constante e atualizado do estcdo do projeto, para
evitar erros e limitar alteragdes. Isto favorece a um movimento grande de

dados e informagdes.
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Estes dados, que sdo os pardmetros numericos, os critérios e requisitos
sobre os quais o projeto se baseia, devem ser registrados de maneira
adequadaq, pois apesar das constantes mudangas ocorridas no projeto, este
deverd estar sempre atualizado. Portanto, para que se tenha um projeto de
qualidade, este controle de dados deve ser feito, independente do porte do

empreendimento, seja este grande ou pegqueno.

Normalmente, as mudang¢as de projeto podem ser realizadas no
escritério ou em obra e, em qualquer dos dois casos, deve ser de
respconsabilidade do projetista. A funcdo da empresa € assessorar este
profissional, em todos os casos, principalmente nos aspectos que contribuem
para uma execucdo mais simples e confiavel. A empresa deve dispor de um
procedimento gerencial para garantir uma transmissdo rapida e comreta de
qualguer mudanca ocorrida no projeto, do escritdrio para a obra e vice-

versa.

Para tanto, deve-se contar com um processo de contfrole de
documentos que assegure esta .transmissdo de informagdes. Deve-se ter um

profissional habilitado que assuma as seguintes responsabilidades:

- manter sempre em ordem e em poder dos técnicos envolvidos, as plantas

da obrq, procedimentos e demais documentos;

- cuidar gque os documentos obsoletos ou modificados sejam retirados
rapidamente ou que sejam carimbados, em todas as suas paginas, com a

menc¢do de anulado ou substituido;

- cuidar que qualguer documento da empresa esteja referenciado,

adeqguadamente, com nota e niUmero de revisao;

- assegurar que os documentos revisados passem pelo mesmo processo de

aprova¢ao e distribuicdo que os originais.
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Outre fator importante, sdo as dreas particularmente vuineraveis G
qualidade, cs interfaces. As interfaces entre os diversos projetos , sQo pontos
criticos onde ifrequentemente ocomrem emos. Para se obter a qualidade do
projeto, deve-se definir claramente as responsabilidades de cada disciplina e
estabelecer adequadamente o fluxo de informag¢des e dados entre cada
uma delas. Este tipo de interface pode ser chamado de interface de
informagdes, porque: a informacdo gerada em uma ou mais atividades deve

ser passada a ouiras atividades antes que estas Ultimas se iniciem.

Segundo Jcré C. Zanfelice®, uma proposta de procedimento criado
para acomodar as alieracdes, que surgem durante o desenvolvimento de
um sistema, € o gerenciamento de configuracdo na melhoria do projeto.
Seu objetivo principal € assegurar que gquando sdo feitas as alteracdes, elas
sejam registradas acuradamente nos documentos que ddo apoio ao

projeto. Isto evita confusdes, devido aos emos de comunicagdo ou
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alteragdo, evitando assim gastos excessivos, atrasos e baixa qualidade.

Confcrmme o autor, este gerenciamento de configuracdo € aplicado em trés

CaQasos:

- identificagcdo: desempenha o papel principal nas fases iniciais, porque sQo
formuladas as idéias, conceitos e objetivos. Ela envolve a transformacdo de
requisitos e exigéncias em especificacdes e documentos para o

planejamento.

- conftrole: cuida da avaliagdo, sele¢cdo e monitorizagcdo das alteragdoes
implantadas, implicando nos seguintes resultados: evita alteracdes
desnecessdarias, estabelece pricridades para as alteragdes e permite agdes

oportunas para as alteragdes aprovadas.

5ZANFELICE. José C. Uso de Configuracdo na Melhoria do Projeto, Worksnop: Qualidade do Projeto,SP, 1995.



- registro das alteragdes: manter os documentos atualizados registrando as
alteracdes no momento em que elas ocorram, monitorar a execucdo das
alteragdes cprovadas, fornecer registro atualizado de dados para ser
possivel a recuperccdo de informacdes e implantar auditorias da

configurcgdo para verificar se os documentos estdo completos e

atualizados.

O principal objetivo do gerenciamento de configuracdo € facilitar a
consecu¢cdo das metas de custos, cronograma e qualidade. Assim, os
beneficios trazidos por este procedimento sdo significativos, como por
exemplo, o estakeiecimento de objetivos claros para cada fase do ciclo de
vida do empreendimento, distribuicdo efetiva dos recursos, eliminagcdo dos

esfor¢cos redundantes e facilidade de recuperar dados precisos.

Com a finalidade de orieritar as empresas no desenvolvimento de
Prcoramas ae Melhoria de Qualidade, o Nucleo Orientado Pela Inovagcdo
da Edificacdo (NORIE) da Univeridade Federal .do Rio Grande do Sul
(UFRGS), com o apoio do Sebras RS (Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas do Rio Grande do Sul), vem desenvolvendo uma pesquisa, cuja
proposta € selecionar e monitorar um conjunto de indicadores de qualidade
e produtividade para a Construcdo Civil, ligados a importantes dreas

estratégicas da produ¢cdo de cdificagoes.

Este trabaiho €& desenvolvido pela Universidade em parceria com
empresas do setor. Apresenta um conjunto de 28 indicadores de qualidade e
produtividade, que servem de base para implantagcdo de um Sistema de

Indicadores de Qualidade e Produtividade na construcdo de edificacdes.

Na verdade, existe uma lista de indicadores a serem coletados pela
empresa, em projetos, suprimentos, assisténcia técnica, planejamento e
verdas, produgcdo, recursos humanos € administrativos. Tocdavia, apenas ©

que estiver relacionado ao crojeto, mas precisamente, com Gerenciamento
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de projetos, € que fard parte deste trabalho.

Conforme a proposta do NORIE, a lista dos indicadores a serem

coletados, para auxiliar na melhoria de qualidade do projeto sao:

arquitetdnico

Percentagem da drea do pavimento tipo ocupada pela drea de

circulagdo.
2. indice de compacidade.
3. Densidade de paredes. h
[ Instalagoes eletricas e hidraulicas j
4, Relagdo entre o comprimento aas tubuicgdes hidrdulicas e o nr‘j%erc,

de pontos.

5. Relacdo entre o comprimento dos eletrodutos e o niUmero de pontos.

|

6.

9.

Estrutural h

kelagdo entre o peso do ago e a drea construida.
Relagdo entre o volume de concreto e a drea construida.
Relagdo entre a drea de formas e a drea construida.

Gerenciamento de projetos

NUmero de modificagdes feitas nos projetos por més.

110. NUmero de incompatibilidades entre os projetos por més.
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e  NUMERO DE MODIFICACOES FEITAS NO PROJETO POR MES

Este indicador objetiva verificar qual a frequéncia das alteragdes feitas
no projeto. Sabe-se, que estas alteracdes, realizadas apods o inicio da obra,
acarretam custos extras, devido a perda de materiais, a necessidade de

desmanchar e refazer servigos, de se reprogramar a obra,etc.
Definicao
Imod = I N? de modificacdes nos prcjztos no més

Imod = NUmero médio de modificacdes feitas no projeto por

més, apos inicio da obra
Critérics para cdlculo

NUmero de vezes em que algum dos projetos for alterado, ric ri8s,

apos o inicio da obra, mesmo que esta alteracdo ndo seja regisirada em

planta.
Pericdicidade
Mersal
Duracdo da coleta
Obras com inicio de execucdo até a data de referéncia

Valor de referéncia.



e NUMERQ DF INCOMPATIBLIDADES ENTRE OS PROJETOS POR MES

Este indicador tem como obijetivo verificar a existéncia de problemas
durante a execugcdo devido a incompatibiidades dos projetos, que
acaretam problemas como desmanchar  servicos, fazer algum tipo de
adaptagcao independentemente de se gastar mais materiais ou mao-de-

obra, que por sua ve:. sao responsdaveis por aumento de custo e prazo.
Definicdo
Iinc=Z
linc - NUmero médio de incompatibilidades entre os projetos de um
edificacdo, por més.
Critérios para cdlculo

Entende-se por incompatibiidade de projetos fazer alguma coisa
diferente daquilo que € estabelecido em um projeto, para gque outro projeto
torne-se viavel, como, por exemplo:

a necessidade de desmanchar algum servico para viabilizar
determinado projeto;

. fazer adaptacdes em relacdo ao que € estabelecido em algum dos

projetos.
Periodicidade
Mensal
Duracdo da coleta
As observacdes devem ser feitas a partir do inicio da obra.

Valor de Referéncia
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ROTEIRO PARA A COLETA

- A coleta deverd ser efetuada pelas empresas;
- Serd na obra, ¢ lugar, onde deverdo ser conseguidos os dados.

- Os dados aeverdo ser obtidos, anotando asa ocoréncias durante a

execucdo do projeto;

-Devera ser por projeto iniciado até a data de reférencia, a

frequéncia, com que serdo coletados os dados;

-O registro dos dados serd através de planilhas. (ver pianilhas llia,

Ilb e llc, em anexo.)

RCIeikO PARA O PROCESSAMENTO

-Deverd ser efetuada pelos pzsquisadores;

-Serd atfravés de grdficos e quadros comparativos, entre os
resultados de diferentes empresas e/ou projeto a projeto, ©s

procedimentos utilizados, para representar as informagdes;
-O processamento serd feito através de planilha eletrénica;

-O alvo para as informagdes, serd o Programa de Melhoria do setor de

projeto, obra e diretoria.

-Suas necessidades de informagcdes sdo o©s resultados  dos
indicadores e ©s dados sobre o tipo de projeto e forma de

contratagcdo ( ver, em anexo, planilhas lia, lib e lic);

-As informagdes serao fornecidas mensalmente.
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e ROTEIRO PARA AVALIACAO

-Devera ser efetuada pelos pesquisadores e pela empresa;

- Os critérios para a avaliacdo serdo, através, de comparacdo dos

valores projeto a projeto e/ou entfre empresas;

-O processo serd realimentado, tragcando-se metas, atuando sobre

as causas principais do problema, tentando elimina-Ias.

-Caso se obtenha resultados indesejados, deve-se  utilizar
ferramentas tipo Diagrama Causa-efeito, Lista de Verificagdo e

Diagrama de Pareto.
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11.2.3. INFORMATICA - INSTRUMENTO PARA A QUALIDADE

As empresas de constru¢do no intuito de aumentar a produtividade,
bem como sua margem de lucro, tém investido bastante em tecnologia e,
consequentemente na informdtica. No entanto, faz-se necessdrio
desenvolver uma metodologia de trabalho, normalizando os processos e,

que esteja relacionada de forma direta com a tecnologia adotada.

Atualmente, existemm modernos sistemas de informatica atuando no
setor de edificacdes, que possibilitarn novas técnicas de desenho e
producdo. O objetivo € obter solucdes adequadas aos requisitos desejacios,
no que se refere, a um aumento real de produtividade, a fim de que o

produto possa cumprir sua finalidade com a maxima eficiéncia e qualidade.

A mudanca de esquemas produJtivos introduzidos pela informidtica nos
leva, G idéia de andlise, comum em qualquer dareq, por distintz Zue seja:
somente o conhecimento e o estudo podem gerar solugcdes vidveis e
operacionais. O computador, ou melhor dizendo, o sisiema de
informatizagcdo, quando orientado a uma determinada aplicagdo, deve ser
considerado como uma ferramenta a servico dos profissionais da dar=c: e, nGdo

ao contradrio.

O conceito de femramenta € muito amplo e, como se sabe, pode ter
multiplas formas. De modo geral, cada feramenta criada pelo homem, tem
como objetivo bdsico satisfazer suas proprias necessidades. Estas sdo de
cardter variado e, a medida que o homem evolui, vdo sofisticando-se e

aprimarando-se.

Em termos gerais, entende-se por CAD, uma aplicacdo da informdtica
cujo propodsito estd no desenho e fabricacdo, em dreas tGo variadas como o
desenho de qualqguer tipo de objeto, estruturas, maqguindrio, projetos de

engenharia e arguitetura, eleirbnica, artes grdficas, etc. Portanto, este
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aplicativo permite a manipulagdo de dados grdaficos, podendo intervir em
qualquer processo, antes feito em prancheta, com a vantagem de
concentrar todos os recursos no computador. O sistema integra todas as
informagcdes em um Unico banco de dados, que permite dirigir todo o

projeto.

Est= infegrac@o atua diretamente sobre fatores quantitativos,
reduzindo o ciclo produtivo e assegurando uma qualidade final étima para
competir no mercaco. Qutro ponto positivo € que os materiais podem ser
compiwvados desde ¢ computador, obtendo simulagdes e comporamento,
andlises termodindriicc:. de resisténciaq, etc, além de se projetar o processo
de rabricacdo mas iddneo e gerar programas de controle numérico para

que a: mdaquinas especiais reproduzam fisicamente o resultado.

Outros recursos importantissimos dos sistemas CAD, sdo as possibilidades
de integracdo completa com softwares de producdo [CAM) e andlise (CAE).
Ac s orojetar em CAD o reaproveitamento de dados € total ndo sé a nivel
de desenhos, mas de medi¢des, moldes, planilhas e outros. Estes recursos sGo
muito pouco explorados apesar de constarem do programa de as

possibilidades de interliga-los com pacotes CAM e CAE.

Para GREENBERG (1991), os softwares que dispde de tais feramentas
estao “comecando a contribuir nas atividades criativas da arquitetura. Tais
programas liberam os arquitetos do intenso trabalho de confecgdo de
perspectivas proporcionando, assim, um maior tempo para a proposicao de

novas idéias em trés dimensdes ao invés de duas".

A utilizagcdo do CAD ( Computer-Aided-Design) proporciona qQos
projetistas, um amplo ferramental de projeto, quer dizer, suas caracteristicas
podem ser exploradas na ofimizagdo da produgdo e arquivo de
documentos, maior eficiéncia na comunicagdo de informagdes nas diversas

participantes do projeto, bem como no auxilio de uma melhor compreensdo
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do objeto proposto.

A atualizagdo e visualizagdo instantaneas das modificagdes propostas
e a compreensdo exata do espago criado sao informag¢des importantes
para a realimenta¢do do processo de criagdo do projetista. No entanto, o
gue se enconira nc setor, sao empresas utilizando os sistemas CAD como
meros substitutcs dos procedimentos tradicionais, nGo explorando, de fato,

seu verdageirc potencial.

O CAD trouxe, na verdade, modificagcdes significativas, ndo sé a nivel
quantitativo ou instrumental, como a nivel qualitativo, cuja mudanca
influenciou na prdtica do desenho e na atividade do profissional. Este, € um
dos motivos pelo qual o uso deste tipo de instrumento fosse tdo rejeitado,

inicialmente.

Na reolidade, esta rejeicdo deve-se, por um lado, pela cultura do
profissional e, por outro, pelo fato dc projeto e desenho serem desenvolvidos
em bases empiricas. Ocorre de sua pratica estar vinculada em experiéncias

pessoqis, obtidas através de tentativas e ermos.

Normamente, no periodo de implementacdo de sistemas de
computagd@o surgem problemas, que se ndo forem contornadas e maneira
satisfatéria podem inviabilizer iodo o processo. Conforme BEATTY e GORDON
(1988), as barreiras ao sistema CAD podem ser estruturais, humanas e
tecnoldgicas. As dificuldades mais encontradas estdo ligadas ao aumento
de responsabilidades dos chefes de equipe, aos custos agregados quando
na ado¢do de novas tecnologias, a falta de normalizacdo e ao excesso de

expectativas com relacdo ao sistema CAD. (quadro 11.3)

Outro ponto conflitante, € o fato dos empresarios superestimarem suas
expectativas em rela¢cdo ao sistema. Em geral, existe um desapontamento
com os resultados obtidos, visto que, normalmente espera-se resultados

imediatos e, ndo a médio e longo prazo, como se deveria. Para esciarecer
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este ponto, os investidores deveriam conseguir melhores informag¢des a
respeito das potencialidades do sistema, para minimizar suas expectativas

com relacdo a prazos para obtencdo dos niveis ideais de produtividade,

com a qualidade almejada.
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Poucas sGo as empresas que contratam profissionais especilizados para
o acompanhamento da implantacdo do CAD. Isto deve-se aos custos, desse
profissional, ser2m elevados, todavia ndo sao considerados o retorno de sua
atividade em aumento de velocidade, produtividade e qualidade do

empreendimento.

Cor. a informatizagdo CAD surge o regproveitamento total das
tarefas. A freca de dados torna-se mais facil, permitindo uma comunicagcdo
interna e externa mais frequente e, possivelimente mais eficiente. Esta
flexit..dade de gerar, armazenar e transmitir informagdes, possitilita uma

maior integracdo < atre as diversas disciplinas e profissionais.

Todavia, para gue este sistema alcance o mdaximo de eficiéncia e
rapicez solicitadas, requer padroes de comunicacdo pré-estabelecidos. A
produgdo deve seguir, tumbém, normas definidas e deve haver um controle
peri¢dico da qualidade do trabalho. Entende-se por norma, o resultado do
traba’ho metddico de padronizagdo, revisado tantas vezes quanto
necessario. Assim, ndo se deve obstruir, simplesmente, processos de
mudanc¢as guando estes ndo se adaptam as normas vigentes, deve-se sim,
fazer um sério estudo dos novos critérios e, apods confirmada sua eficiéncia,

reformular processos € normas.

Segundo LOBOS (1991), antes de comecar a falar em qualidade, uma
empresa deve ter uma organizagdo minimamente capacitada a agir com
qualidade. Assim, aperfeicoar ndo siginifica, apenas, recomrer a técnicas
sofisticadas de gerenciamento ou de qualidade. A empresa deve contar
com uma base estrutural, minima, capaz de permitr um efetivo

funcionamento destas técnicas.
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1.3. CONTROLE DA QUALIDADE

Define-se como controle, a verificacdo das variaveis do processo, para
saber se estas mantém-se dentro de limites definidos e, se o produto esta
sendo elaborado ou construido conforme as caracteristicas especificadas na

normalizacdo.

Na Construgdo Civil, este controle ocorre em todo processo de
producdo e uso, exsrcendo-se o controle do planejamento, do projeto, dos
materiais € componentes, da execu¢cdo das obras e, também, o controie de
uso, operacdo e manutencado. Entretanto, como ja foi salientado, para que
este confrole aconteca, as etapas de padronizacdo e normalizacdo
deverdo estar devidamente definidas, com os processos estabilizados e o

produto claramente especificado.

) conirole da qualidade do projeto pode ser visto sobre dois aspectos:
o controle do processo de elcboracdo do projeto e controle de
recebimento do projeto (produto). znguanto o controle do processo volta-se
qos fatores do processo que afetam a qualidade final do produto e, e
exercido pelo produtor, o controle de recebimento visa comprovar a
conformidade do produto a uma determinada especificacdo e € exercido
por guem o adquire (fig. Il.7}. katificando colocagdes anteriores, o enfoque
deste trabalho serd o controle da qualidade do processo do produto, mais

precisamente, o processo de elaboracdo do projeto.

O controle da gqualidade de elaboragcdo do projeto diz respeito ao
gerenciamento e a coordenagdo de projeto, aos qudais incorporam-se
procedimentos gerenciais racionalizados de modo a propiciar elevada
produtividade e definir prazos e custos. Este controle refere-se a verificacdo
da qualidade durante o processo de elaboracdo, exercido pelos pelos
projetistas e pela coordenacdo de projeto. No caso de projeto contratado,

este controle estard se referinao ao controle de recebimento.
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CONTROLE DA QUALIDADE

PLANEJAMENTO

PROJETO

CONTROLE DE PRODUCAO

NECESSIDADES DO USUARIO

CONTROLE DE RECEBIMENTO

USO. OPERAGAO E
MANUTENGAO

CONTROLE DE PRODUCAO

O processo
o produtor
inspecdo continua

controla fatores que
do afetam a qualidcde

buuy

Figura Il.7. CONTROLE DA QUALIDADE

=
=
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FABRICACAO DE MATERIAIS
E COMPONENTES

EXECUCAO DE OBRAS

CONTROLE DE RECEBIMENTO

O produto

quem recebe

inspecado intfarmitente
comprova a cenformidade
produto
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Para implementacdo do controle da qualidade, portanio, deve-se
garantir, primeiro, determinados pardmetros que atuem como padroes de
referéncia, podendo ser representados por indicadores de consumo, limites
dimensionais, numeros de elementos, componentes e materiais, normas e
critérios de dimensionamento, métodos de execucdo, detalhes construtivos,

etc. (ver quadro I1.2)

Devem ser estabelecidos, também, os pardmetros de apresentacdo
de projetos, de forma minunciosa, especificando-se todos os documeritos
que devem compor cada parte do prcistc. Com base nestes pardmetros €
que poderdo ser estabelecidosos procedimentos padronizados para o

recebimento do projeto.
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Hl. IMPORTANCIA DO MATERIAL HUMANO PARA A QUALIDADE

O desenvolvimento da capacitacdo com vistas a melhoria da
qualidade e ao aumento da produtividade tem obrigado as organizagoes a
modificarem a forma e a gestdo de sua atividade produtiva a fim de
permanecerem competitivas. De acordo com Soares (1992), surge
atualmente uma nova concepcdo de trabalho, baseada em critérios de

rapidez, flexibilidade e, sobretudo cooperagao.

Com a énfase na necessidade de colaboracdo e combina¢cdo entre
as atribuicdes de varias unidades organizacionais, em termos de producdo,
controle e gestdo dos produtos, dos processos € dos recursos, pressupoe,
portanto a busca do comprometimento dos membros organizacionais, o que

possibilita a sua participagcdo nas fases de implementagao e func’onamento.

Sob esta perspectiva, exige-se do trabalhador uma maior capacidade
de iniciativa, responsabilidade, previsdo e intervengdo, que permita o pleno

desenvolvimento das etapas de faizricacdo.

"AO SE DISCUTIR QUALIDADE. LIDAMOS COM SITUACOES QUE ENVOLVEM
PESSOAS. AS PESSOAS CONDUZEM NEGOCIOS." ( PHILIP B. CROSBY)

A indUstria da constr:Go, ndo consegue suplementar e difundir a
qualidade em seu processo, por uma falta de concientizagcdo da sua
importédnecia, bem como a resisténcia a uma necessdria  mudanca
comportamental, onde o grau de dependéncia do fator humano para

obtencdo da qualidade desejada, ocupa, sem duvida, lugar de destaqgue.

Estudiosos da qualidade, no dmbito da constru¢do civi, como
Meseguer (1989) e Rodrigues (1987), salientam a importdncia do fator
humano, fazendo uma andlise da influéncia dos erros humanos nas falhas

produizidas durante o processo construtivo.
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Segundo A. Garcia Meseguer os emos humanos podem ser divididos
em dois grupos(quadro lll.1): Os de organizagcdo-gestao e emos gessoqis. A
experiéncia demostra que os primeiros sQo decisivos em grandes projetos €

0Os outros em peguenos projetos.

ERROS MAIS IMPORTANTES NA CONSTRUGAO

Tipos de Técnicos Humanos
ermos . - -
de organizacdo ou de gestdo

erros durante o planejamento erros na definigdo de responsabilidades
emros de projeto eros de informagado

Exemp|os erros - fabricagao de materias eros de comunicagdo entre os
eros durante a execugao participantes
ermros de uso ou manutengao emros na contratagao

pessoqis

erros por falta de formag¢ao
erros por falta de motivagao
erros de negligéncia

erros por excesso de confianga
erros intencionais

PRSP

Quadro lll.1. MESEGUER, ALVARO G. CONTROLE E GARANTIA DA QUALIDADE NA
CONSTRUCAOQ. SAO PAULO. SINDUSCON-SP/PROJETO, 1991.

Pode-se combater os erros técnicos através de medidas adeuadas de
controle da qualidade, enquanto que os humanos pela ado¢cdo de medidas

adequadas de garantia da qualidade.

Para transformar recursos humanos em centro de lucros, dev<-s& mudar
a forma de pensar e, principalmente de agir, admitindo que €& possivel e
importante, se comprovar o resultado de qualquer rabalhc hrumano. Toda e
qualquer fungcdo numa organizagcdo tem Qque ter « oorigagdo e

responsabilidade de comprovar sua validade e importancia.

“A qualidade de uma administracdo resclta da cualidade de seus
homens. Nenhum plano ou programa serd cumprido se se fizer abstragcdo do
fator humano, que se encarregard de leva-lo a cato." (SAMUEL H.

JAMENSOM, 1943)
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Na administracdo dos Sistemas de Qualidade, € funaamental a
atencdo aos recursos humanos, pois qualguer sistema estd erabasado na
dependéncia reciproca entre cada uma de suas partes, onde o homem € o
administrador dos demais recursos. No intuito de esclarecer este fato, Romeu

Abreu®desenvolveu trés raciocinios como fundamentacdo tedrico-pratica:

A maximizacdo dos resultados de uma organizacdo € fungdo direta do

uso 6timo dos recursos existentes;

A obtencdo da qualidade total de umc organizacdo € o resultadc da

obten¢do da qualidade de seus recursos;

O Unico caminho para a qualidade dos recursos € a partir dos recursos

humanos da organizagdo.

O homem € dotado de quaiidades como a coordenagdc, a
integracdo, a capacidade de julgamento e a criatividade, e de <dsficiéncias
conhecidas como habiidade manual, a forca fisica ¢ a precepcdo !
sensorial, quando submentidos a processos repetitivos e cansativos. Porug
que a agdo dos recursos humanos na empresa seja otimizada, € preciso que
suas qualidades sejam maximizadas e seus defeitos minimizados. Faz-se
necessdrio, portanto, que a empresa invista no ser humano, oferecendo

treinamento e procurando motiva-lo.

Independente de programas motivacionais e de treinamento, a
empresa deve adotar uma politica clara de qualidade, identificando os
objetivos a serem atingidos, definindo diretrizes bdsicas que privilegiem a
qualidade no estilo gerencial e no ambiente organizacional. Como exemplos

pode-se citar ( Denise Dumke, 1993):

Abordagem sistémica e integrada das partes;

Filosofia de que a qualidade € o objetivo principal da empresa;

¢ ABREU, Romeu C. L. de. Circulos ae controle ae qualidade CCQ. Rio de Janero: EGizcao ao auror com auxiio ao
Petrooras. 1987.
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O produto da empresa deve satisfazer as necessidades do mercado;
Otimizag¢Zo dos recursos humanos,
Os recursos himanos sao O recurso mais importante da empresa;

A qualidade € resporisabilidade de todos.

“A eficiércia industrial se exprime atualmente, sobretudo, através de
uma ccoacidade e orevisGQo e de organizacdo logico-temporal de um
mundo de eventos, os quais tém deixado de ser excecdo, para tornarem-se
a esséncia da ctividade. Enfrentar os eventos, reagr a eles, os dominar
seriar,.,, portanto, <caracteristicas que distinguiram a eficacia da

ineficacia.”(VELTZ & ZARIFIAN, 1992)
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I.1. FORMACAO PROFISSIONAL
A formccdo inclui capacitagcdo inicial e reciclagem permanente, cada
vez mais necessdrias a todos os niveis, devido a rdpida evolucdo gque

experimentam as técnicas.

Desenvolver o potencial humano € um grande diferencial competitivo,
visto que, pcssibilita organizagdes a tornarem-se auto renovdaveis, isto €,
imunes a decadéncia e a entropia, através do desenvolvimento de suas
potencialidades. A eficAcia do trabalho passa a ficar associada a
capacidade aqe cprender. E necessdrio produzir resultados rdpidos ao
mesmo tempo que se dominam novos conhecimentos e femamentas. Este &

um processo que nunca termina.

O tfreinamento pode ser dufinido como sendo um processo ou um
coriunto ag processos, pelo qual conhecimentos técnicos, hdbitos e atitudes
sdo cultivados no funciondrio, o firi de que apresente uma boa producdo
na sua funcdo e na careira. © derive satisfacdo de seus trabalhos.
Treinamento objetiva eficiéncia no trabalho atual, qualificacdo para um

trabalho mais complexo ou dificil e integracdo no meio.

Através de um treinamento adequado pode-se obter resultados
satfisfatérios como:  redu¢cdc do desperdicio sob todas suas formas;
aperfeicoamentc dos meétodos de trabalho; reducdo do tempo de
aprendizagem; reducdo de gastos com servicos extraordindrios; reducdo
do custo de conservacdo do equipamento; melhoria de comunicacdes, de

qualidade e do moral.

"CADA CENTAVO QUE SE DEIXA DE GASTAR NAO SE REPETINDO
ERRONEAMENTE ALGUMA COISA OU USANDO-SE ALTERNATIVAMENTE, TORNA-SE
CENTAVO GANHO." ( P. B. CROSBY)
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A nivel de geréncia, deve-se saber que, treinar gerentes nao e um
objetivo e sim uma atividade. O objetivo € capacitar estes gsrentes, a
aumentarem a produtividade e competitividade da empresa, através da
quadlidade, possibiitando-o, também persuadir o comportamento e

mentalidade de sua equipe para a mesma finalidade.

Os Programas de treinamento para a qualidade asseguram G empresa

alguns beneficios, como’:

aprimoramento da producdo dos produtos ou servicos da empresa;

maior competitividade pela capacidade de oferecer produtos e servigcos
mais aprimorados;

melhoria dos padrdes profissionais;

Eliminagcdo de erros e diminuigcdo de custos.

“Treinamento inadequado ou moral baixo podem amud.ar uma
organizagdo excelente, enquanto que pessoal bom, bem esccihido, bem
remunerado e com mora elevado, pode tomar ativa qualquer

organizagao” (Henry Niles)

De acordo com a ISO-92004 os esforcos para motivar os empregados
através da qualidade do desempenho, ndc dave ser dirigido Qos
trabalhadores da producdo, mas também, ao pessoal de ™arketing,
projeto, documenta¢cdo, compras, inspegdes, servicos de manutencado,

gerentes, profissionais e todas as equipes empregadas.

7 - -
CARVALHO., A. V. de. Treinamento ae recursos numanos. SGo Pauio: pioneira. 1988.
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Provavelmente, uma das caracteristicas mas dificeis de se estudar
dentro do fator humano, € a motivagdo e, também uma das que mais
influéncia no resultado. SGo problemas normalmente discutidos, na drea de
recursos humanos: saber por quais razdes uma pessoa encontra-se motivada
para executar sua fungdo de maneira esmerada e, de que forma podem

ser inseridas modificacdes para melhorar a situacdo.

Os fatores da motivacdo estdo intimamente ligados a satisfacdo das
necessidades dos individuos, j@ que a idéia de obter alguma coisa aue
satisfaca uma necessidade €, sem duvidz, um elemento motivador. Segundo
Maslow (1943), uma preocupa¢do anterior ao estudo da motivagdo esta em

relacionar e hierarquizar as necessidades humanas. (quadro 1I1.2)

DE AUTO-REALIZA.CAD

DE RELAGAO
[ Existencials ]I

. Alimentagado . Ser aceito pelos outros . Autoconfianga
. Habitacao . Saber que é apreciado . Sentir-se criativo e produtivo
. Vestudrio . Ajudar nos problemas . Crescer como individuo
. Saude pessoaqis
. Ensino

. Seguranga no trabalho . Reconhecimentopelo trabaiho feito

. Estabilidade de trabalho . Participacao nas decisoes

Seguranca - Liberdade

Quadro lll.2. ESCALA DAS NECESSIDADES HUMANAS. MASLOW. A. A THEORY OF HUMAN
MOTIVATION. PSYCHOLOGICAL REVIEW., 1943.

No primeiro degrau estao as necessidades de habitacdo, alimenta¢cao,
de vestudrio, etc; no segundo, a necessidade de sentir-se aceito pelos
demais (familia, companheiros, etc) e de ser apreciado pelo grupo social. No
terceiro, por fim, que ndo comeca a ser significativo até que as necessidades

anteriores tenham sido satisfeitas, coloca-se o desejo de ter confianca em si
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mesmo, de ser Util, criativo, de auto-afirmar-se e crescer como individuo.

A compsiéncia das pessoas € que possibilita o desenvolvimento da
empresa €, € uma das garantias da qudlidade do produto final. Para manter
essa competéncia, pcrém, € necessdrio criar condicdes de estabilidade e
investir no desenvolvimento das pessoas, de modo a garantir sua motivagao,

pelo rescziio a suas necessidades.

Respeitcr o individuo em suas limitagdes social, politica e cultural € um
fator importante. A guadlidade de vida em seu trabalho cefine-se,
também, a nivel do reiacionamento interpessoal seja este no sentico vertical

ot norizontal.

No gue refere-se a motivagcdo, vdarias abordagens ao longo do tempo
foram desenvolvidas, visando a participagcdo dos integrantes no esfor¢o

pela aualidade. As linhas bdasicas de abordagens sdo cinco®:

Abcrdagem classica:

Enfatiza a responsabilidade direta da qudlidade aos responsaveis pela
execucdo do processo. Destaca o prejuizo da md qudlidade, esclarecendo
a todos integrantes o custo da rejeicdo de produtos e a perda de mercado
dos produtos da empresa por falta de qualidade; a utiizagdo de medidas
corretivas e punitivas; a responsabilidade pessoal da atividade do

funciondrio e a possibilidade da perda do emprego por ermros no produto.

Abordagem promocional:

Utiliza-se de campanhas motivacionais, fazendo uso de campanhas
com propagandas dentro da empresa para divulgar a importancia
da

B PALA >1M1, E.P.Coruoie de Gue a6des . umo abordacem ooroncenie 1 Sao Tauvlo  Atla s, 495C .
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qualidade. Seu objetivo € envolver todos funciondrios no esforco pela
qualidade, enfatizando a importancia da participacdo de todos. A empresa
adota slongans, caixa de sugestdes, concursos e premiacdes, mas a
motivacdo a qualidade ndo pode se fixar apenas nisto. Faz-se necessdario
acdes que envolvam, esclarecam e motivem os funciondrios a adotar a

produ¢cdo da qualiagade.

Abordagem participativa:

Enfatiza que a qualidade € um compromisso de todos €, que somente
com a participacdo e o esforco de todos, a qualidade poderd ser atingida. E
suposto que quem melhor conhece os problemas da linha de produgdo,
de qualidade na fabricagcdo dos produtos e, também, quem pode sugerir

me!hores solugcdes € quem lida com eles no seu dia-a-dia.

Abordagem progressiva:

Adota a premissa de que a motivacdo dos integrantes, requer o uso
de desafios sucessivos a trampor. sempre provocando as suas capacidades.
Para tanto, estipulam-se indices a niveis de qualidade a serem atingidos para

gue o grupo sinta-se motivado a obté-los € melhora-los.

Abordagem aderente:

Parte da hipdtese bdsica de que € preciso desenvolver um modelo de
sistema de quadlidade adaptado 'a redlidade especifica do processo,

utilizardo-se, para tanto, cigum elemento que permita adequar um Qo
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outro. Pretende observar os pontos criticos do processo e dar-ihes total

énfase em termos de alocacdo e otimizacdo dos recursos disponiveis.

E interessante ressaltar que as empresas podem adotar estratégias de
uma ou fazer a combinacdo possivel entre as que mais se adaptem a sua
realidade, assimilando uma combinacdo de estratégias que oferecem mais
vantagens e que minimizem as desvantagens, levando-se em contq, os

objetivos da qualidade esperada pela empresa.
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2. INFORMACAO E COMUNICACAO

A comunicacdo €& um aspecto que claramente necessita ser
melhorado nas organizagdes, visto que , muitos dos erros cometidos possuem

sua origem na transmiss@o imprecisa de informagoes.

Existem trés varidveis principais que influem na comunicacdo: as
caracteristicas da informacdo que se transmite, a estrutura do grupo pelo

qual circula a informag¢do, e o efeito que sobre ela tem o clima geral da

empresa. (Meseguer,1991)

No projeto, as caracteristicas das informagdes a serem consideradas

em uma comunicacdo escrita e/ou grdfica sdo:

quantidade: um excesso de informagdo leva a sobrecarga € acaba em
eros de percepcdo, simplesmenie por distracdo ou por falta de

entendimento;

forma: uma linguagem mal representada ou sem um certo padrdo, leva a

erros de interpretacao;

comprovacdo: confirmacdo pelo profissional responsavel, se houve ou
ndo compreensdo pelos interessados (responsdveis pelos projetos
complementares, pela execucdo, etc.) das informagdes transmitidas. Na
verdade, a espera desta confirnacdo retarda um pouco a continuidade do
processo. Em contragpartida, acrescenta uma maior ssguran¢a no
aproveitamento dos dados obtidos, como pardmetros na elaboracdo de

projetos posteriores, garantindo, assim, a retroalimentacdo do processo.

Quanto a comunica¢do verbal, esta pode dar-se de forma mais

complicada que a comunica¢do escrita e/ou grdfica.

Normalmente, ela processa-se de forma defeituosa, j@ que, sempre
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existem interferéncias entre o emissor € o receptor, que distorcem a
mensagem. A percep¢do entre o emissor € o receptor raramente € a
mesma. Pode ccorrer, por exemplo, do receptor estar preocupado com
outras coisas €, ouvir tGo somente © que espera ouvir ou, simplismente,

entender aigo diferente, minando ,consequentemente, a informagdo.

Um ponto fundamental na comunica¢do encontra-se no fato de
saber escutar. Um dos defeitos mais comuns durante a escuta € a distragdo,
que estd ligada ao ritmo diferente com que somos capazes de pensar e falar
no dic-a-dia. Meseguer (1991) exemplifica este fato, descrevendo os

defeitos ocormridos cc escutar uma conferéncia. (quadro 1il.3)

Defeifos ao escutar uma conferéncia

e Quvir mal a voz e nGo remediar

e Pensar que o tema carece de interesse
e Captar o aneddtico e ndo as idéias

e Excitar-se por algo gue € dito

e Obscecar-se por anotar

e Simular atencdo ao conferencista

e Criticar interiormente o estilo do orador

e Gastar de forma inadeguada a rapidez do pensamento aplicando-se &
distragdo ao invés de reflexao

Quadro lIl.3. FILTROS QUE DEFORMAM/BLOQUEIAM A MENSAGEM DO CONFERENCISTA.
MESEGUER, ALVARO G. CONTROLE E GARANTIA DA QUALIDADE NA CONSTRUCAO. 1991.

Os processos de informagdo e comunicagdo podem  ser

aperfeicoados através de diversas técnicas de simples aplicagdo, como listas



87

de verificacdo; tempestade de idéias (todas valem , sendo proibido fazer
avdliagdes do que cada um disse, durante a reunido; Observador neutro
(assiste G discussdo entre as duas partes e anota os momentos em que
aparecerem mal-entendidos entre elas), circulos da qualidade (Grupo de
pessoas que, depois de uma formagdo e treinamento adequados, reunem-
se periodicamente de forma voluntdria para tratar problemas da qualidade
ou de outro tipo, relacionados com o seu trabalho, com a finalidade de

encontrar solugdes para os mesmos); entre outras.
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[1.3. GARANTIA DA QUALIDADE

A garantia da qguadlidade consiste em um conjunto de agoes
sistemdticas e planejadas de antemdo que, na prdatica pemite que os
produtos, processos e servicos satisfacam alguns requisitos de qualidade
previamente estabelecidos (ISO). Num sentido mais abrangente, a expressdo
garantia da qualidade reune dois componentes: organizacdo de medidas e
demonstracdo de que tais medidas foram efetivamente tomadas. A forma

de assegurar a redlizacdo destes componentes dependerd de acdes

particulares de cada empresa.

Na verdade, a garantia da gqualidade € uma feramenta de gestdo,
mais precisamente de gestdo da gqualidade, que serve para tirar o maximo
de rendimento da experiéncia e das proprias capacidades profissionais.
Cabe a cada integrante do processo, portanto, a responsabilidude e o

compromisso de conseguir a qualidade.

Vale ressaltar que no que . tange aos aspectos técnicos, estes sGo
regulados pelo principio de gue somente se pode "controlar aguilo que
pode ser comprovado” e, “somente se deve especificar aquilo que é
possivel de ser controlado". ja os aspectos ligados ac fator humano, devem

ser regulados através de medidas preventivas de cardter organiza~ional.

Olhando pelo prisma de operacionalidade, a garantia da qualidade

requer o cumprimento de um certo nimero de condicdes a saber

( Meseguer, 1991):

a qualidade que se deseja obter deve estar perfeitamente definida de

antemao;
devem ser definidas claramente as tarefas de cada uvm;

cada organizacdo (interveniente) deve designar um responsdvel de

garantia da qualidade;
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devem ser cumpridos os procedimentos de garantia da qualidade e os
resultados devem ficar registrados;
guando o controle detecta desvios, devem ser intfroduzidos ajustes no

sistema visando ao futuro.

Concluindo, a garantia da gualidade ndo quer dizer, simplesmente,
comprovar algo a posteriori, mas sim definir em cada etapa do processo de
construgdo determinadas agdes para permitir © cumprimento dos requisitos
da qgualidade previamente especificados. Assim, garantia da qualidade
refere-se ao fato de minimizar a probabilidade de se cometer erros, tanto
técnicos como humanos, mediante utilizagdo de medidas preventivas

adequadas.



ORGANIZACAO PARA QUALIDADE

CAPITULO IV
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IV. ORGANIZACAO PARA QUALIDADE

Para uma melhor compreensdo deste capitulo, € vdlido fazer um
breve comentdrio a respeito de algumas feramentas, utilizadas na andlise,
controle e melhoria do processo, que auxiliam as empresas de construcdo a

obterem solu¢cdes adequadas para seus problemas, referentes a qualidade.
Dentre muitas feramentas, pode-se citar®:

e Branstorming:

Técnica realizada em grupo, que permite a todos os participantes darem
sua contribuicdo. Possibilita uma rapida expansdo de idéias, referentes a
um determinado assunto (solu¢cdo de um problema, levantamento de

todas as dimensdes do problema, etc.)

e Diagrama de Causa e Efeito (Ishykawa):

Relaciona, visualmente, fatores que influenciam um  processo.
Normalmente, estes fatores estdo relacionados & mao-de-obra, mdaquinas,

métodos, material e meio ambiente.

o Grdfico de Pareto:

Grdfico de barras, que lista os problemas em ordem de importancia e grau
de ocomréncia dos mesmos, identificando de imediato, qual sera o
primeiro a ser resolvido. £ um instrumento de identificacdo rdapida dos

problemas vitais e eliminacdo das perdas.

9 . . _ . _ .
Para maiores informagoes, consultcr SOUZA, Roberio. Sistema de Gestdo da Qaulidade para empresas
construtoras. Centro de Tecnologia de Edificagoes (CTE.). SGo Paulo. 1994.
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e Ciclo PDCA:

Formado por quatro fases bdsicas de controle: PLAN (DefinicGo de metas
e métodos que permitirdo atingir as metas propostas), DO (educacdo e
treinamento, execucdo de tarefas - coleta de dados), CHECK (Verificacdo

dos resultados da tarefa executada) e ACTION (Atuar coretivamente).

¢ Diagrama de Afinidades:

Consiste em organizar uma grande quantidade de informagdes por

grupos de afinidcdes.

e Diagrama de Relagdes:.

Considera as relagdes de causa e efeito existentes entre as informagdes

levantadas.

e Diagrama da Arvore:

Diagrama de detalhamento dos problemas-chave, enquanto que nos

diagramas de afinidades e no de relagdes os problemas-chave emergem.

e Circulos de Controle da Qualidade (CCQ):

Os individuos que executam as mesmas tarefas ou tarefas similares,
reunem-se periodicamente para analisar e propor melhorias as atividades
que desempenham. Todavia, as sugestdes sdo dirigidas a alta administracdo

para serem analisadas e imzlantadas caso sejam aprovadas.
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e Quality Function Deployment (QFD):

Visa introduzir as necessidades dos clientes em requisitos adequados
para a empresa em cada fase do ciclo do produto, que vai desde sua
pesquisa e desenvolvimento até a engenharia, a produgdo, ao marketing

as vendas e a distribui¢do.

Este método € importante no aumento de produtividade e redugdo
de custos, visto que propde uma diminui¢cdo dos problemas ocomidos na fase
inicial de produgcdo, com menores mudangas nos projetos, reduzindo, assim,

o ciclo de desenvolvimento do mesmo.

ApoGs esta curta ilustragdo, ser@ descrito o método 55, bem como

analisado sua aplicacdo na organizagcdo do espacgo fisico de um escritério.
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IV.1. APLICACAO DOS 5S EM ESCRITORIOS

O meétodo 5SS surgiu no Japdo no final dos anos 40. Foi um dos varios
meios utilizados para recuperacdo de empresas japonesas €, também, como

base para a implantacdo dos métodos para Qualidade no pais.'

Na prdatica, 5S sdo cinco passos que sendo seguidos, podem acabar
com as discussdes e reclamagdes sobre o produto, fazer com que o mesmo
seja bem executado. com redugdo dos desperdicios e dentro dos prazos
combinados e, ainda, fazer com que o trabalho ndo se tome uma tarefa

pesada e mondtona.

Os 55 é uma expressdo que deriva de cinco palavras em japonés, que

comegam com a letra S: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke.
Em portugués podem ser traazidas como:

o Sein — Senso de utilizagdo -+ liberagdo de dareq; descarte;

Seiton — Senso de ordenag@ce - organizagdo; amrumagao;
e Seiso — Sensode limpeza;

Seikefsu —» Senso de saude — higiene; padroniza¢do;

e Shifsuke — Senso de disciplina — freinamento; rotinizacdo.

Antes de iniciar o programa 5SS deve-se pensar em registrar a situagcdo
atual do local, onde o mesmo serd aplicado. Para tanto, recomenda-se
fotografar ou fimar o ambiente para que as informagdes sejam registradas
fielmente. Este procedimento qjudard numa comparagdo posterior,

mostrando o antes e depois da aplicagcdo do método.

'°QUALIDADE TOTAL, S&o Paulo: Sebroe/Jomnal Folha de Sao Paulo.
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A identificagcdo dos itens desnecessarios deverd ser processada nos

seguintes pontos de verificagdo:

estoque (papel, grdfite, canetas nanquim, disquetes, esquadros,

escalimetros, borachas, etc

. instalagdes locais (pranchetas, bancos, computador, fax, etc);

. documentos ( contratos, cademo de especificagcdes, or¢camentos, etc);
acessorios (arquivos, escaninhos, mapotecas, etc);

materiais de escritério (papel de fax, envelopes, carimbos, etc); dentre

outros.



?5

PRIMEIRO PROCESSO DOS 5S - SEIRI

Resume-se em descartar o que ndo € Util, preocupando-se em ter,
apenas, 0 que € necessario € na medida certa. As vantagens obtidas nesta
etagpa sdo: diminuigdo de armazenagem e ftranporte; faciidade de
deslocamento intemo, aranjo fisico e controle de producdo; eliminagdo de

danos de materiais armazenados € de compra de materiais em duplicidade.

Numa primeira etapa da aplicagdo deste processo deve-se preocupar
com a identificagcdo e eliminagcdo dos itens desnecessdrios ao bom
funcionamento do escritdiro. Recomenda-se adotar a tatica das etiquetas
vermelhas, ou seja, os itens que ndo sdo necessdrios devem ser marcados
com uma etiqueta vermelha (akafuda, em japonés), parc que todos

possam ver claramente o que precisa ser eliminado ou transferido (fig. IV.1).

Entretanto, o estabelecimento de padrdes € regras (cor, forma,.eic)
para esta identificagdo, ficard a cargo de cada empresa ou setor da

mesma, cjue fizer uso deste método.

itens c/ defeito

diminar
Estoque Etiquetado — . _ | Estoque morto

Estoque Adormecido Transterir p/ local de ammazenagem
de itens efiquetados

_ Sobras Distinguir o necessdrio do desnecessario
(i canceladas) e eliminar o desnecessario

Figura IV.1. HIRANO, HIROYUKI. 55 NA PRATICA, 1994,
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Numa segunda etapa do processo deve-se fotografar ou filmar a nova
aparéncia do local de tfrabalho e, avaliar o grau de limpeza atual e
compard-lo ao anterior, no inicio dos 5S. A partir dai, preocupar-se com os
niveis de estoque de materiais necessdrios (papel, grafite, nangquim,
esquadros, escalimetros, borracha, disquetes, etc.), procurando estabelecer
o maximo e minimo do mesmo, permitindo, assim, uma maior precisdo no
controle. Isto possibiita, também, controlar o tipo e a quantidade dos itens a

serem comprados.

Importante ressaltar qgue somente os itens que ndo estdo sendo usados
precisam de etiquetas. Também devem ser colocadas etiquetas em todos os
itens que certamente nGo serdo usados dentro de um determinado pericdo
de tempo (por exemplo, um més). E importante, também, gque os niveis

maximo e minimo de estoque possam ser identificados instantaneamente.

Na terceira etapa do processo, deve-se evitar itens desnecessarios. E
fundamental fransformar a liberacdo de drea em hdbito. E importante fazer

a liberagdo de drea apds o aparecimento de itens desnecessdrios, mas €

preferivel impedir que eles aparegam.

Nesta fase, deve-se mudar as atitudes em relagdo & Liberagdo de
Area: da “liberacdo de Area Coretiva" para a “lLiberacdo de Area

Preventiva."”
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SEGUNDO PROCESSO DOS 58S - SEITON

Corresponde a organizagdo fisica, visual e funcional do ambiente de
trabalho. E a amrumacdo do espaco de forma ordenada: cada item devera

ter seu lugar, estar sempre disponivel e proximo ao local de uso.

As vantagens desta fase compreende: facilitar o transporte intemo,
diminuindo o fempo de busca do material necessdrio; aumentar a
produtividade dos integrantes e possibilitar uma maior racionalizagdo do

trabalho, reduzindo o esforgo fisico € mental e, melhorando o ambiente de

trabalho.

De todas as etapas dos 55, organizar € a que tem efeito mais amplo."
Numa primeira instGncia, para a crumagdo do escritdrio, cabe definir os
locais apropriados e as instalagdes necessdrias para armazenagem de
materiais (armarios, arquivos, etc.), colocacdo de equipamentos e
instrumentos de trabalho (pranchetas, computadores, esquadros,
escalimetros, canetas nanquim, papéis, etc.), bem como, a implementagcdo

de quadros de crientagdo, importantes na conquista desta etapa.
“QOrganizar € padronizar a armazenagem" (Hiroyuki Hirano).

Segundo este autor, sGo trés as chaves para uma boa organizes30:

PALAVRA-CHAVE 3 PONTOS 3 CHAVES

. . 1. Ver = 1. onde? .......... Fixar posigGo
Qualquer pessoa | . ) i
pode ! 2. Pegar = 2.0 qué? ......... Fixar itens

- imediatamente
— 2 3. Devolver = 3. quantos? ... Fixar quantidade

Padronizagao ]

YHIRUNQ, Hiroyuki. 55 na pratica. $ao Paulo: IMAM, 1994,
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Através desta ordena¢Go do espago fisico, pode-se obter uma
organizacdo funcional satisfatéria, a ponto de aumentar a eficiéncia e

produtividade no trabalho.

Numa segunda fase deste processo, deve-se facilitar o uso e a
devolugdo das coisas. Existe a tdatica da linha inclinada, para se dectectar
instantaneamente qualquer desordem Qque hgja em algum arquivo.
Normalmente, marca-se os materiais de referéncia (pastas, catdlogos de
materiais e fornecedores, cademos de especificagdo, etc.) com uma linha

inclinada, assim, pode-se perceber de longe se hd algum arquivo fora do

lugar.

Deve-se procurar marcar e crganizar tudo. O ideal € colocar nomes,
numsros ou quaisquer outras identificagdes em todos os locais de
armazenagem de materigis. A demarcagdo de posicoes € fundamental
para a corganizagdo de materiais em uso. As trés chaves citadas
anieriormente s@o essenciais, mesmo para pegquenas coisas. cormo uma

simples caixinha de grdfites.

Faz-se necessdrio, também, criar “linhas de produgn”, Qque
compreende desde criar um layout adequado do escritdrio, para colocagcdo
dos equipamentos de trabalho (computador, pranchetas, mesas, armdrios,
etc.) até classificar as idéias e itens de acordo com as exigéncias do

processo, ou seja, ao fluxo de produgdo referente a elaboragcao do projeto.

E importante que todos os participantes compreendam perfeitamente
o trabalho que deve ser executado, inclusive o seu proprio papel nesta linha

de produgado.

Deve-se separar as tarefas e suas sequéncias criando um fluxo de
trabalho. Outro ponto €& preparar o equipamento, armazenagem de
materiais e instrumentos de trabalho de tal forma que a linha trabalhe de

modo eficiente. (fig. IV.2)



Etapa 1 ][ Concientizagdo e cooperagdo

l

e Eliminar o departamentismo

[ Etapa 2 - ][ Definicao de tarefas e sequencias ] e Identificar os procedimentos de

Preparar areas de
amazenagem

Distribuvicao do
equipamento

Figura IV.2. LINHAS DE PRODUGAO

trabalho

Amrumar as matfrzes e Layout de
e feramentas p/ uso acordo com a
ordem de uso
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TERCEIRO PROCESSO DOS &S - SEiSO

Consolida os processos didrios de limpeza. Deve ser de interesse de
todos os integrantes manter limpas as dreas de armazenagem de materidis,
os equipamentos e instrumentos de trabalho. Cada pessoa deve, antes e

depois de qualquer frabalho, retirar o lixo resultante e dar-lhe fim

previamente acordado.

Deverd ser definido o que, como e quando limpar. A fixagdo dos
métodos e responsabilidades ficard a cargo de cada empresa. A vantagem
desta fase, € que ela garante a boa imagem do escritério, com a
transforma¢cdo do ambiente de trabalho em um local organizado e
visualmente agradavel, influenciando sobremaneira o comportamento dos

profissionais que nele trabalham e, consequentemente, aumentando sua

produtividade. (Fig. IV.3)

O interessante, € este tipo de procedimento tomar-se um hdbito didrio,

para facilitar sua manutengdo: “Limpeza Preventiva ao invés de Limpeza

Corretiva".

[ Etapa 1 J [ Definir o que limpar ] .Definir equipam. e areas de trabalho a limpar

[ Etapa 2 ' [ Definir responsabiiidades ] .Dar a cada profissional responsabilidade de
‘ limpeza

! limpeza

[ Etapa 3 J [Deﬁnjr como limpar e veﬁficcr] .Definir pontos de verificag@o e sequéncia

[ Etapa 4 [Implemen'fcr limpeza e veriﬁc.] .Implementar limpeza didria na sequéncia

r

[ Etapa 5 | [Implementar limpeza e mcnut,] .Manutenga@o pelos préprios profissionais

Figura IV.3. PROCEDIMENTC PARA LIMPEZA, HIROYUKI HIRANO., 1994.
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QUARTO PROCESSO DOS &S - SEIKETSU

Tem por findlidade manter o local de trabalho impecdvel, com a
manutencdo da limpeza, da ordem e da disciplina. E o cuidado com si

mesmo € com a empresa. Estabelecimento de uma padronizagdo.

Facilitar a seguranga e melhor desempenho dos profissionais; melhorar
a imagem da empresa perante seus funciondrios e clientes e elevar o nivel

de satisfagdo e motivagdo desses profissionais sGdo as vantagens obtidas

nesta fase.

Com o minimo de esforgo conjunto, isto €, de todos, € possivel manter
o local de trabalho, mais especificamente, o escritério limpo e arumado.

Para tanto, deve-se atentar a:

ndo manter itens desnecessdiios, como restos de papéis, desenhos

caducos, disquetes com defeito, etc.;

. ndo pemitir bagung¢a, como pranchetas, bancos e material de desenho

fora do lugar;
. ndo deixar sujeira.

Consequentemente numa segunda etapa deste prccesso, faz-se

nec.essario saber:

se, dinda, restam itens desnecessdrios apds a primeira etapa, mais

precisamente, apds a tatica da etiqueta vermelha;

. se o estoque, o local e instrumentos de trabalho, dentre outros estdo

devidamente organizados e limpos.

Para auxiliar esta tarefa deve-se elaborar listas de verificagdo ou

avaliagdo, que relacionam desde itens desnecessarios e medidas cormretivas
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até sugestdes para melhorias feitas pelos proprios funciondrios.

Em uma terceira etapa deve-se preocupar em prevenir a degradagao
do ambiente, estabelecendo-se uma padroniza¢do preventiva. O segredo
de uma Padronizacdo Preventiva estd na aplicacdo total dos 3S Preventivos
anteriores: Liberacdo de Area Preventiva, Organizacdo Preventiva e limpeza

Preventiva. (fig. IV.3)

Liberagdo de area

NAO ha itens
desnecessarios
Organizagao Limpeza
Preventiva Preventiva
N&o hé Nao hé

desordem sujeira
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——

Em uma terceira etapa deve-se preocupar em prevenir a degradagao
do ambiente, estabelecendo-se uma padronizagdo preventiva. O segredo
de uma Padronizagdo Preventiva estd na aplicacdo total dos 3S Preventivos
anteriores: Liberacdo de Area Preventiva, Organizacdo Preventiva e limpeza

Preventiva. (fig. IV.3)

Liber_ag:éo de darea
NAO haitens
desnecessarios

Organizagdo

Limpeza

Pre\_/enﬂyo Preventiva
N&o hé Nao hé
desordem sujeirra

Figura IV.3. PADRONIZACAO PREVENTIVA.
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QUINTO PROCESSO DOS 58S - SHITSUKE

Refere-se o etgpa de disciplina e treinamento. Podem ser citadas
como vantagens nesta fase: redugdo da necessidade de controle;
facilidade de execugdo das tarefas; impossibilita perdas decomrentes do ndo

surgimento de rotinas e favorece a previsibilidade do resultado final das

tarefas.

O controle visual no local de trabalho € a primeira fase da disciplina e
treinamento. O ideal & criar um local de trabalho, onde os pontos
problematicos possam ser identificados imediatamente e medidas comretivas
possam ser tomadas. Criticas construtivas sGo sempre bem vindas em um

ambiente saudavel: fazer e receber criticas construtivas € a base desta

etapa dos 5S.

Posteriormente, numa segunda etapa, deve-se procurar manter as
normas de treinamento e disciplina por toda a empresa. Estas normas
deverdo ser claras e inequivocas no que se refere a seguranga, a qualidade

e qo trabalho.

As criticas construtivas sdo realmente um sinal de comprometimento.
Basicamente, um chefe que ndo é capaz de fazer criticas construtivas € um
fracasso como gerente. As pessoas que sabem fazer criticas construtivas
podem fazé-las, pois estdo comprometidas com seu trabalho, com a
manutengcdo da qualidade do produto e com o treinamento de seus
subordinados.(fig. IV.4) Por outro lado, os gerentes devem estar sempre
prontos Q, também, receber criticas. A melhor maneira de melhorar é levar

a sério as criticas a seu respeito.( fig. IV.5)
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Comprometimento
com o trabalho

o’

/Critica®,
. iConstru-} .~ 4
: Comprometimento i---1¥3-~ ‘‘Comprometimento

i com a qualidade icom o treinamento ;
do produto !

Figura IV.4. FACETAS DO SUPERVISOR EFICAZ

Pessoa que sabe
fazer criticas

seeeeemenay,

_ { Disci-plina’;

i Pessoa que sabe "o : Pessoa compro-

i aceitar criticas % ; metidacomo
: B frabalho

............

Figura IV.5. DESENVOLVIMENTO DA DISCIPLINA (5W1H)



105

Uma boa corre¢do deve ser feita, imediatamente, assim que surgem
sinais de desordem e, deve ser verficada, afim de ter certeza de que esta
sendo feita de forma razodvel. Esta deve ser especifica e Util, podendo ser

baseada nos principios do “SWI1H".

SWI1H Consiste em se fazer perguntas de modo a explorar
exaustivamenteo tema em questdo. Basicamente € um check-list, utilizado
quando se tem a necessidade de enfrentar situagdes, onde Os processos
tomam-se complexos € menos definidos. O SWI1H possibilita que todos os

angulos de um cerfo problema sejam abordados. (fig. IV.6)

Assim:

e O QUE E ONDE? (What & Where?)............... comja...
Qual € o assunto? O que deve ser medido?
Onde a operacdo sera conduzida? Em que lugar?

“ NO LOCAL REAL. NA SITUAGAO REAL. COM OS ITENS REALIS.

e QUANDO E POR QUE? (When & Wny?)........comja...
Quando esta operagdo serd conduzida?Em que lugar?
Por que esta operacdo € necessaria? Pode ser omitida?

* IMEDIATAMENTE. SEM HESITAGAO. EM RESPOSTA A UM PROBLEMA ESPECIFICO.

e QUEM (Who?) comija...

Quem conduz esta operagcdo? Qual o departamento responsavel?

* RESPONSABILIDADE

e COMO?% (How?) comija...

Como conduzir esta operagdo? De que forma?

* DETALHADAMENTE. CRITERIOSAMENTE. CONSTRUTIVAMENTE.
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Razdes Problemas

. Muito ocupado
. Muitos problemas . Desordem
. Falto de ateng@o — . Sujeira

[, CORRECAO |

Figura IV.6 CORREGAO BASEADA NOS CINCO PRINCIPIOS 5W1H.
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A terceira etapa deste processo refere-se a sistematizagdo do

freinamento. Tornar Treinamento e Disciplina Preventivos.
“Regras ac invés de Criticas”
“Sisternas ao invés de Regras”

Com «a utilizagcdo dos SWIH todos podem aprender a fazer e receber
criticas. Deve ser criado um sistema que faga com que o trabalho seja feito

automaticamente da forma correta.

Existem regras cobrindo todos os pontos que suscitaram criticas. No

entanto a simples criagdo de regras ndo € suficiente, pois € necessario que

todos as mantenham em mente.

Quando os emos s@o causados por falta de cuidado, a critica
construtiva € obviamente necessdria. Entretanto, € verdade que todos
cometem erros as vezes. NGo existe um sistema que possa evitar os defeitos

mesmo quando erros sao cometidos.
A proposta para solugdo seria:
e Conseguir reduzir o nUmero de erros atraves de treinamento e discipling;

e Criar um sistema que ndo gere defeitos mesmo quando emros sdo

cometidos. Garantia contra ermros.

e Impedir os defeitos, eliminando-os em sua fonte de origem. através da

auséncia de erros.
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Treinamento e disciplina sdo basicamente uma questdo de atitude das
pessoas. Mas € dificil fazer alguma coisa por conta propria. Para
fundamentar o tfreinamento e a disciplina, € necessdrio o comprometimento

e a participagdo de toda a empresa.

Assim:

CRITICAS CRIACAO LOCAL DE
HABITUAIS DE REGRAS TRABALHO

i i

 CRIAGAOD



ESTUDO DE CASO

CAPITULO V-
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V. ESTUDO DE CASO

No decorrer desde trabalho, sentiu-se a necessidade de verificar a
situacdo das empresas de construgdo, especificamente, de escritdrios de
arquitetura (médio e grande porte), na cidade do Rio de Janeiro. A pesquisa
teve como objetivo constatar o nivel de conhecimento e prdatica, dessas
empresas, dentro do contexto de gerenciamento e da quadlidade na

elaboragdo de projetos.

Baseou-se em um questiondrio constituido de 6 (seis) perguntas (anexo
V.q), consideradas chaves, que permitiram a obten¢do de informagdes,

além do esperado. Sdo elas:
1. A empresa é informatizada?
2. Qual a estrutura organizacional do escritério?

3. A empresa possui uma padronizacdo de projeto? Existem diretrizes ou

pardmetros para a elaboragdo e desenvolvimento do mesmo?

4. Existe retrodlimentacdo do projeto, isto €, existe a incorporagdo do

processo de produ¢do ao projeto?

Como sGo coletadas e armazenadas as informagoes?

5. Como ¢é feita a compatibiizacdo dos projetos? Existe uma equipe

multidisciplinar ou os projetos sGo contratados individuaimente?

6. Como se da o controle da qualidade na elaboragdo do projeto? De

que forma € garantida a qualidade das informacdes e expressdes graficase

Para melhor compreensdo do conteludo da pesquisa, resolveu-se
separar, os resultados obtidos, em blocos de respostas para cada pergunta

feita Gs empresas consultadas.
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Com referéncia a primeira pergunta : A empresa € informatizada?

e Pontual Arquitetura

Encontra-se informatizado. Os projetos j&@ estdo sendo arquivados em
disquetes, identificados e armazenados em locais apropriados. Segundo ©
entrevistado, os padrdoes de desenho e parte de detalhamentos, também,
encontram-se arquivados em disquetes. O escritdrio pensa, atualmente,

inserir o CD-Rom por sua maior capacidade de amazenamento.

e Luiz Paulo Conde Arqguitetura Ltda

Possui 90% dos projetos feitos em CAD os quais incluem: estudo preliminar,
anteprojeto e projeto de execu¢cdo, cademo de especificagdes, arquivo de
materiais, biblioteca e arquivos de projetos. O escritério j&@ faz seu
arguivamento através de CD-Rom, inclusive presta servigos de
assessoramento a outros escritdérios, fransformando seus arquivos em

disquetes para o CD-Rom.

¢ Semente Arquitetura e Construgdo Ltda ( José Ricardo Abreu).

Segundo o consultado, o escritdrio vé a informdtica como um instrumento
facilitador. Pela infformagdo obtida, toda criagdo dos projetos € feita em

prancheta e o seu desenvolvimento em CAD.

e Henrigue Mindlin Associados S.A. Arquitetura e Planejamento.

O escritério € informatizado. A elaboragcdo e desenvolvimento é realizado
em prancheta e, apenas o desenho € passado para o CAD. O
arguivamento é feito com um deteminado padrdo de organizagdc. Sempre

sQo feitos backups dos arquivos por garantia.



|RR

e Promon Engenharia Ltda.

Estdo informatizados. Na verdade estGo ligados em rede (vic satélite),
possuindo, inclusive E-mail. Possuem aplicativos personalizados, como por
exemplo as norma da propria empresa. Toda comunicagdo interna é feita
através do computador. Alids, qualguer tipo de esclarecimento tanto a nivel
de trabalhos realizados, como duvidas referentes s normas da empresas ou
a nivel de qualidade pode ser conseguida através do acesso a bibliotecaq,

um dos aplicativos personalizados existentes. (anexo V.b)

e Gap - Grupo de Arquitetura e Planejamento.

A empresa encontra-se informatizada. Os projetos sdo arquivados em

disquetes. Possui Banco de Dados.

Com referéncia a segunda pergunta: Qual a estrutura organizacional do

escritorio?
e Pontual Arquitetura.

A empresa € composta de aproximadamente 25(vinte e cinco) funciondrios
e 3(trés) socios. Sendo 2(dois) arquitetos seniors responsdveis pela
coordenag¢do dos projetos de maior vulto; 3(trés) arquitetos coordenadores
que fazem a parte de compatibilzagdo e desenvolvimento de projetos; ndo
possui equipes rigidas possuindo, conforme o entrevistado, equipes
flutuantes, que sGo formadas para cada projeto.

Existe 1(uma) pessoq, na verdade um dos coordenadores, responsavel pela
drea de CAD. Este profissional estd sempre atuante, sendo responsdvel,
inclusive, pela atualizacdo da empresa neste setor.

Os sécios ficam com a supervisdo geral, sendo responsaveis, também, pela

parte de estudo preliminar e reunides com clientes, acompanhados sempre
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por um coordenador.
Apenas em projetos de interiores que o0s coordenadores Vistoriam
(gerenciamento de execugdo); os demais acompanhamentos sdo feitos por

profissionais contratados para ficar na obra, pelo periodo do projeto.

e Luiz Pauio Conde Arquitetura Ltda.

O escritdrio desenvolve desde um mdvel (design) até loteamento.

Existem 2(dois) diretores técnicos, sendo que um fica responsavel pela parte
conceitual e técnica, o outro pela parte administrativa ( comercial,
contratos, limpezaq, etc.)

Possui agproximadamente 3(trés) ou 4(quatro) arquitetos chefes
(coordenadores) que tem nogdo do todo do escritdrio. Na parte de
execugdo existe outro coordenador que acompanha o projeto até o final,
ficando este, no entanto, em contato continuo com o coordenadcr inicial
do projeto em questdo.

A equipe de trabalho (3 arquitetos) € montada para cada projeto, ficando o
coordenador (normalmente a pessoa que mais entende do projeto)
responsavel pela equipe. Cada arquiteto fica responsdavel por um estagidrio
de prarnicheta e um de computador. Existe um profissional responsdvel pelos

assuntos referentes a sistemas construtivos, materiais e detalhes.

o Semente Arquitetura e Construgcdo Ltda ( José Ricardo Abreu).

Organizado de maneira tradicional, diretor do escritdrio, crcuitetos e

estagidrios.

e Henrique Mindlin Associados S.A. Arquitetura e Planejamento.

. O escritbrio possui aproximadamente 32 funciondrios. Estd estruturado em

4(quatro) sécios; 4(quatro) arquitetos coordenadores; 6(seis) arquitetos,



113

sendo que cada coordenador possui 2(dois) arquitetos;, 8(oito) cadistas e
estagidrios; 5(cinco) administrativos e 2(duas) secretdrias; existe uma
coordenadora especialista em CAD, que € responsdvel pela atualizagdo do

setor, insuflando todo o escritdrio.
. O partido do projeto sempre € dado por um dos sécios. Depois um

coordenador com uma deteminada equipe faz o desenvolvimento do

mesmo.

e Promon Engenharia Ltda.

. A empresa possui 1000(mil) estagdes de trabalho. Existe um sistema de
qualidade implantado em trés niveis: comité diretivo da qualidade, unidades
operacionais € operagdes. Cada setor da empresa possui uma assessoria de

qualidade.
O desenvolvimento da tecnologia e gerenciamento toiai do

empreendimento (do estudo de viabilidade até o produto) &€ feito pela
empresa. Apenas © desenvolvimento do detahamento que é
subcontratado. Na cultura da empresa existe sempre a preocupa¢Co com a

qualidade. (anexo V.c)

e Gap - Grupo de Arquitetura e Planejamento.

Estruturada em dire¢do geral; setor de administragcdo e finangas e setor de

produgdo (projetos).

Com referéncia & terceira pergunta: A empresa possui uma padronizagdo

de projeto? Existem diretrizes ou parGmetros para a elaboragdo e

desenvolvimento do mesmo?
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e Pontual Arquitetura.

. Existe uma forma de abordagem dos problemas. Segundo parecer do
entrevistado, o escritdrio € mais técnico que a grande maioria dos escritorios
existentes
. H& uma preocupagdo muito grande, desde o estudo preliminar, com os
projetos compiementares e de infra-estrutura, isto devido ao grau de
conhecimento dos sdcios e coordenadores.
. Existe padronizagcdo de apresentacdo grdfica e de parte de detalhamento.
. HA preocupagdo com o grau de informagdo dos projetos
Os contfratos sdo padronizados e bem detalhados (ex.. projeto de

execucdo 1 e projeto de execugdo 2).

e Luiz Paulo Conde Arquitetura Ltda.

. O escritério segue nomas de padronizacdo Mindlin, de desenhos e
detalhamentos. Segue, também, a padronizagdo do Instituto dos Arquitetos
Americanos, que € mais especifico.

. Para o escritdrio o interesse € desenhar menos e informar mais.

. Quando contratado os servicos do escritério, pode-se desenvoiver o
projeto:

- a partir do estudo preliminar, seguindo normas do contratante (ex.. Lojas
Americanas). Neste caso especifico, fizeram uma padronizagcdo em CAD a
partir de um projeto, para projetos posteriores;

- conforme normas de padronizagdo do proprio escritdrio. (ex.: Fundagdo
Bradesco, Bulhdes de Carvalho e Jodo Fortes Eng., como contratantes);

No caso da Bulhdes de Carvalho e Jodo Fortes, s6 hd a contratagdo do
escritdrio para o projeto de arquitetura, contratando por fora, profissionais

especializados para os projetos complementares.
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o Semente Arquitetura e Construgdo Ltda ( José Ricardo Abreu).

No escritdério ndo existe projetos padronizados. Segundo o entrevistado, a

empresa abrange conceitos de raciondlizagdo.

o Henrique Mindlin Associados S.A. Arquitetura e Planejamento.

. Este foi o primeiro escritdrio a seguir uma padronizagdo grafica ( da letra

até os simbolos existentes no projeto).

. NGo existe padronizacdo do espaco e de detalhes arquitetdnicos como,
por exemplo, pé-direito, vaos de portas e janelas, esquadrias, etc). Estes
pardmetros fica na pendéncia de cada projeto e cada cliente.

. H& uma rotinizagdo e controle da produgdo de desenhos (elaboragdo
do projeto).

. O escritdrio possui um nivel determinado de informagdes para cada

etapa dc projeto (check-list).

e Promon Engenharia Ltda.

Existe normas de padronizacdo . No projeto contratado, a padronizagdo é

estipulada e exigida pela empresa.

e Gap - Grupo de Arquitetura e planejamento.

Existe uma metodologia de producdo projetual € normas ae padronizagdo

grafica.

Com relacdo G guarta pergunta: Existe retroalimentagdo do projeto, isto €,
existe a incorporagcdo do processo de produ¢cdo ao projeto? Como sao

coletadas e armazenadas as informagoes?
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e Pontual Arquitetura.

. Existe a retroalimentacdo. Um profissional vai sempre a obra, toda vz que
ocorre problemas ligados ao projeto (quando sdo simples, pode ser feito um
croqui na hora e, resolver o problema). Entretanto, dependendo do projeto
(quando o escritério € contratado para um determinado projeto) as vezes hd
a necessidace de um novo desenho. Neste caso, é feito para o * as built"
um novo conjunto de plantas. Depois de feita a modificacdo esta é

arquivada em disquete, servindo como base para outros projetos.

e Liiz Paulo Conde Arquitetura Ltda.

. A refroalimentacdo faz parte da cultura da empresa. Depois do produto
acabado, € aproveitado o conceito que deu certo e assimilado em projetos

posteriores

. Todo o processo € informatizado (arquivado em disquetes ou em CD-Rom).

. Outro ponto favoravel, sGo as reunides, onde algumas ocorem todo més
com os arquitetos chefes e, outras de 6 em é meses, para discutir e solucionar
os erros acormidos em projeto. SGo passadas circulares, apds as reunides, para

colocar todos a par, das solugdes tomadas.

e Semente Arquitetura e Construcdo Ltda ( José Ricardo Abreu).

. NGo ocorre o pracesso de retrodlimentagdo.
. As informacdes sdo coletadas no decomrer do desenvolvimento técnico/

cultural do projeto e, amazenadas através do auxilio do computador em

bibliotecas.

e Henrique Mindlin Associados S.A. Arquitetura e Planejamento.

Existe a retroalimentacdo, sendo que, dependendo do projeto o arquiteto
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vai & obra e resolve o problema ou o projeto retorna ao escritério e, ai feita a

coreg¢ado.

e Promon Engenharia Ltda.

A refroalimentacdo ocorre em todos os niveis, baseando-se na obtencdo da

qualidade.

e Gap - Grupo de Arquitetura e Planejamento.

Sim, existe a incorpora¢cdo. As informagdes mais antigas encontram-se

armazenadas em arquivos (box) e, os mais recentes estdo em bancos de

dados.

Com referéncia & guinta pergunta: Como é feita a compatibilizagdo dos
projetos? ixiste uma equipe muitidisciplinar ou os projetos sGo contratados

individualmente?
e Pontual Arquitetura.

A compatibilzacdo é feita airavés dos coordenadores, que estdo sempre

atuantes, agindo como facilitadores neste processo.

e Luiz Paulo Conde Arquitetura Ltda.

Acompatibiizagdo € feita pelos arquitetos da empresa. Segundo o
entrevistado, quase sempre, apds a compatibilizacdo, o projeto retoma ao
arquiteto responsavel, para ser retificado em algum detalhe. A solugGo
encontrada, para amenizar este fato, foi a do projeto sair o mais definido
possivel, com todas as informagoes (dutos, instalagdes, etc.) para auxiliar na

compatibilzagdo.
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e« Semente Arquitetura e Construgdo Ltda ( José Ricardo Abreu)

Os projetos s3o contratados em escritdrios especializados, sempre

compatibilizados com a solugdo (conceitual) arquitetdnica.

e Henrique Mindlin Associados S.A. Arquitetura e Planejamento.

.O escritdrio faz, apenas. o projetos de arquitetura e sempre orienta e resolve
a compatibiizacdo dos projetos complementares contratados. Esta passa
pelo coordenador responsdvel. Para o entrevistado, normalmente, n&o
existe uma preocupagcdo por parte do pessoal que faz os projetos
complementares em s& ter uma visGo global sobre o trabalho, isto devido a
grande competitividade <o setor, onde fala mais alto o pre¢o e o prazo em:
detrimento da qualidade.

. Todavia para o escritério, este trabalho € sempre feito em parceria com os
projetos contratados. NGo existe intransigéncia ou imposicdo de soluzGo de
um para o outro.

. J& houve caso, na empresq, em que a propria fima instaladora fez o
trabalho do “as built", compatibiizando na execug¢do, qualquer

eventualidade. Isto devido a falta de tempo.

e Promon Engenharia Ltda.

. A empresa € quem faz a coordenagcdo e compatibiizagdo des projetos.
Normalmente, isto & feito em reunides enfre os coordenadores
(coordenag¢do das interfaces).

. A elaboragdo e o desenvolvimento de desenhos sdo contraiados. Todo o

resto (coordenagdo, gerenciamento, compatibilizagdo, etc.) € desenvolvido

pela empresa.

e Gap - Grupo de Arquitetura e Planejamento.
A compatibiizacdo é realizada através da coordenagdo. Cada projeto &

tratado de maneira particular, como um caso individual.
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Com referéncia a sexta pergunta: Como se dd o controle da qualidade
na elaboragdo do projeto? De que forma € garantida a qualidade das

informagodes e expressdes graficas?
e Pontual Arquitetura.

Dependendo do tipo de projeto, hd uma revisdo geral do mesmo, para
garantir seu padrdo de desenho, detalhamento e grau de informagdes. Este
controle normalmente é feito, visto que passa sempre pelas mdos dos

coordenadores e + 85% pelas mdos dos sdcios.

e Luiz Paulo Conde Arquitetura Ltda.

. O controle faz parte da cultura da empresa e, é respeitado.

. Todo arquiteto chefe (coordenador) vistoria todos os desenhos e, conforme
o entrevistado, estes sabem o que devem levar para diretoria.

. Na verdade, existe um sistema em que as coisas acontecem. £ rrevisto
tudo, do conceito arquiteténico até o detalhamento.

. O objetivo € manter o conceito do projeto e, sempre encontrar solugdes
que ndo mudem este conceito.

. No momento para garantir a qualidade, contfrataram um profissional

especifico para fazer a padronizacdo e elaborar um cademo de detalhes.

e Semente Arquitetura e Construgdo Ltda ( José Ricardo Abreu).
. O controle & dado através do gerenciamento permanente.
. A garantia acorre, no momento da op¢do do contratadc, cu seja varia

conforme cliente.

e Henrique Mindlin Associados S.A. Arquitetura e Planejamento.
O controle é feito através da coordenacdo, check-list que cada projeto

precisa, mais o imput dos projetos complementares através de cada etapa.
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¢ Promon Engenharia Ltda.

. O controle é realizado através da verificagdo do projeto, que normalmente
€ verificado por um profissional distinto ao que elaborou o projeto.

. A garantia € dada pela cultura e sistema da qualidade da empresa. (anexo

V.d)

e Gap - Grupo de Arquitetura e Planejamento.

O controle € dado através dos intfrumentos da metodologia de produgdo

projetual {elementos de leitura critica, revisdo, e check-lists).

Observacdes:.

- As respostas foram integralmente franscritas, conforme informagdes

formecidas pelos entrevistados.
- Este Estudo de Caso foi utilizado como base para as recomendagies e

consideragoes finais, encontradas no Cap.VI deste trabalho.



CONSIDERACOES FINAIS

CAPITULO VI
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VI. CONSIDERACOES FINAIS

Qualidade constitui-se, hoje, um fator fundamental, que conduz
empresas nos mercados nacional e intermacional ao éxito organizacional e
ao crescimento. O investimento tem gerado significativa rentabilidade nas
empresas quando acompanhado de estratégias e programas eficientes
para a quadlidode. A confimagdo, deste fato, € dada através do
crescimento na conquista de mercados, melhorias substanciais na

produtividade total e na lideranga competitiva.

C éxito na implementagdo dessa estratégia empresarial varia
expressivamente entre as organizagdes do mundo. Agora, mais do que
nunca, consumidores e clientes constatam que os produtos de certas
empresas sQo significamente superiores em qualidade, quando comparados

aos seus concoirentes e, consequentemente, efetuam aquisicdo de acordo

com isso.

No entanto, existe uma maior variagdo na eficacia entre os
programas da qualidade das empresas. Uns sdo exigentes tanto em
profundidade quanto em comprometimento; outros permanecem em meio
termo e tentam atender as exigéncias bdsicas na qualidade através de
programas com agdes especuladoras e Unicas ou pela aplicagdo

esporadica de algumas técnicas tradicionais de controle da qualidade.

Ter consciéncia que a qualidade constitui, em sua esséncia, um meio
para gerenciar a organizagcdo, € fundamental. A eficacia no gerenciamento
da qualidade passa a ser uma condigdo imprescindivel para a eficiéncia do

préprio gerenciamento industrial.

Conforme abordagens citadas anteriormente, faz-se necessario neste

trabalho apresentar algumas consideragoes e sugestoes referentes ao éxito
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do tema central do trabalho, que € o gerenciamento da qualidade no

projeto.

“A experiéncia industrial dos Estados Unidos, no Extremo Oriente, na
Europa e na América Latina tem mostrado que o controle da qualidade total
(TQC), fornece o dlicerce para este gerenciamento bem sucedido da
quadlidade, a fim de assegurar a satisfagcdo dos consumidores.” ( Feigenbaum,
Armand V. Controle da Quadlidade Total. Estratégias para o Gerenciamento

e Tecnologia da Qualidade, SGo Paulo, 1994)

Portanto, numa primeira andlise, deve-se langar mao do Controle da
Qualidade Total, pois este proporciona estrutura e instrumentos necesscérios
para gerenciar a qualidade de maneira que haja uma énfase continua, por
toda a organizagdo, em lideranca para a qualidade; em investimento e
implementa¢cdo de tecnologias modemas para a qualidade em vendas,
engenharia & produ¢do; em compromisso individual por parte de toda a

equipe com qualidade e produtividcde.

Na verdade, a qualidade e seu custo sGo projetados, gerenciados e
motivados ao longo da organizagdo com a mesma intensidade e seriedade
com as quais produtos e servicos bem sucedidos sdo pianejados,
gerenciados, negociados e assistidos. Este fato toma os programas de
controle da qualidade tdo importantes para o éxito da organizagdo quanto
os programas de investimento, de desenvolvimento de produtos e de

eficiéncia produtiva.

Deve-se atentar, que o controle da qualidade vai além de um mero
agrupamento de projetos técnicos e de atividades motivacionais sem
qualquer objetivo gerencial claramente definido. O controle da quadlidade
deve-se apresentar sem qualquer identidade regional ou geogrdfica. Na
verdade, a caracteristica mais significativa € seu cardter mundial. Desta

forma. este controle pode conduzir a uma maior rentabilidade, lideran¢ca no
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mercado, produtividade e custo, visto que, hd um grande interesse em
termos administrativos de organizagdo, administragcdo particioativa e

planejamento estratégico, como em termos de conceito de sistema para a

qualidade.

Levando-se em conta que o controle da qualidade total crienta e
coordenc agdes de individuos, maquinas e informagdo nas atividades
fundamentais da empresa, € de extrema importancia que a qualidade seja

organizada de forma efetiva e econdmica em toda a empresa.

Neste trabalho, sGo adotadas como agpropriadas, as consideragoes
feiras por Feigenbaum'?, no que conceme a desenvolvimento e

operaciondliza¢cdo dessa organiza¢do total para a quadlidade:

1. IdentificagGo e confimagdo da atividade e equipes especificas
relacionadas @ qualidade, incluindo responsabilidades, autcridade e
relagcdes para a qualidade , de cada integrante ou grupo significativo na

empresq;

2. Identificacdo e confirmagdo dessas mesmas areas para a prépria fungdo
controle da qualidade, para que esta fungdo possa auxiliar a empresa a

atingir seus objetivos referentes a qualidade;

3. Llideranca do préprio gerenciamento da empresa no estabelecimento e

na continuidade da manutengdo da organiza¢do para a qualidade.

No momento, agdes relativas @ qualidade tomaram-se tGo extensas e
envolventes que a necessidade de controle integrado e de alto nivel passou
a ter papel fundamental. Isto toma-se necessdrio, portanto, a fim de
assegurar orientagdo quanto aos fatos reais concementes @ qualidade dos

novos produtos em desenvolvimento : receber adverténcias antecipadas

2EEIGENBAUM, Armand V. . Controle da Gualidade Total. Estratégias para o Gerenciamento da Qualidade, Séo
Paulo.1994.
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com o propdsito de evitar problemas da qualidade na produgdo e permitir
ao gerenciamento coordenar as operagoes pertinentes "a qualidade, em

vez de tais operagdes coordenarem gerenciamentos.

Segundo SOUZA & MEKBEKIAN (1992) em uma pesquisa realizada junto
a empresdrios, diretores, gerentes técnicos € administrativos € engenheiros
de empresas associadas ao Sinduscon-SP (Sindicato da Construgdo Civil do
Estado de SGo Paulo), houve uma admissdo por parte destes, de que seus
produtos, servicos e organizagdoes possuiam problemas relativos  qualidade.
Nesta pesquisa ficou constatado que o item pior avaliado foi o projeto,
sendo que a parte de apresentagcdo formal foi considerada superior ao
conteldo. Consequentemente dentro deste item, o detalhamento das
especificagdes técnicas e controle da qualidade do projeto foram os pontos
mais criticados. Na opinido dos consultados ficou constatado que os
problemas mais significativos nGo se encontram nas atividades de produ¢do

e, sim na diregdo e gerenciamento das empresas € na concepgdo dos

projetos.

No setor da Construcdo Civil deve ser visto como importante , numa
implanta¢cdo de sistemas de qualidade, as peculiaridades que seus produtos
apresentam, podendo ser Util a compreensdo de sua evolugdo histdrica.
Pode-se entender, assim, a distorcdo da conceituagcdo da atividade de
projeto, devido as mudangas ocomdas ao longo dos tempos. Esta
conceituagdo apresenta-se, hoje, incoerente e inadequada, com reflexos

negativos sobre a qualidade.

Deve-se ter consciéncia, que em qualquer processo industrial,
incluindo o da construgdo civil, os métodos de elaboragdo, coordenagdo e
controle de projeto, sGo agentes essenciais na luta pela obtengdo de

padroes mais elevados da qualidade.

Para tanto, o gperfeicoamento dos recursos humanos, a estruturacdo
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Para tanto, o aperfeicoamento dos recursos humanos, a estruturagcdo
do controle de qualidade e a definicdo de politicas de qualidade sGo as
primeiras etapas para a instalagdo de um programa de qualidade para o

continuo desenvolvimento e aumento da competitividade de uma empresa.

O aperfeigoamento dos recursos humanos pode ser conseguido, numa
primeira instéincia, a partir de um maior conhecimento e comprometimento
com a qudiidade, conquistados através de palestras, semindrios, cursos e
reunides, promovidos pela prépria empresa ou por oufras entidades, como
Sebrae, Senai, IBRH, dentre outros. Estas promovem eventos, muitas vezes, em
parceria com Universidades, como por exemplo a USP (Universidade de SGo

Paulo), como patrocinadores em congressos, semindrios, etc.

J& no que se refere G projeto, o controle deve partir de agdes
preventivas, tendo como ponto inicial a prépria organizagdo do espago

fisico do escritério. (ver método 5S - cap. IV)

No que conceme a sua elaboracdo, deve-se atentar para o correto
atendimento aos requisitos do programa, previamente, especificado pelo
cliente. A compatibilizagcdo do projeto arquitetdnico com os demais projetos
complementares (instalagdes elétrica e hidraulica, estrutural, paisagistico,

etc.), deve ser atentado, também, fato nem sempre seguido.

Para tanto, o papel do coordenador € fundamental, pois este deve ter
lideranga e capacidade suficientes, para planejar e possibilitar o bom
andamento do projeto, que vai desde a definicGo de tarefas e
responsabilidades, pasando pela forma e controle de comunicagdo entre
as equipes, até a mediagdo de possiveis barreiras que possam haver entre os
projetistas. E dele, também, a responsabilidade de avdliar e dar como

satisfatério o projeto final, tanto o arquitetdnico como o executivo.

E fundamental, neste caso, o envolvimento da alta administracdo

(empresdrios, diretores, etc.) em asuntos que vao desde a concepgdo da
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idéia até a aprovagdo do projeto final e, assim como © coordenador.

Outro ponto importante € a padronizagdo de projeto. Deve-se ter uma
padronizacdo de apresentacdo grafica de projetos, suficiente, para permitir
uma boa leitura e interpretacdo dos mesmos, na etapa de execugdo. Evita-
se, assim, possiveis duvidas € emos de execugdo, causadas pela ma

compreensdo das informagdes contidas no mesmo.

Um projeto bem apresentado graficamente, nGo basta para se obter
uma melhor qudlidade. Deve-se atentar, também, para grau de
informagdoes que possui. Para tanto, o projeto executivo deve conter
informagdes como: todas as cotas necessdrias para sua construcdo;
componentes e detalhes construtivos definidos; especificacdes dos materiais
utilizados, considerando sua adequagdo ao uso a que se desting;
levantamento comreto do quantitativo desses materiais, evitando-se perdas

desnecessdrias e favorecendo um melhor planejamento de compras dentre

outros.

Na fase de projeto deve ser visio, ainda, os procedimentos de controle
e de revis@o de projetos, 0 desenvolvimento de projetos complementares de
execugdo ( de alvenaria, de impemeabilizagdo, de formas, der.tre outros.),

bem como as formas de arquivamento do mesmo.

E muito importante saber, que para auxiliar o gerenciamento na etapa
de projeto, sdo vdrios os instrumentos da qualidade que se pode utilizar de
acordo com as necessidades de cada empresa. Para gjudar o trabalho em
equipe na obtencdo de idéias pode-se fazer uso do Brainstorming. Ja para
organizar estas idéias pode-se utilizar o Diagrama de Causa-Efeito, que as
prioriza e ataca. Outro instrumento que pode ser usado na identificacdo dos
problemas e planejamento das solugdes, definindo responsabilidades € o
5W1H. E para favorecer um processo continuo de melhorias tem-se o Ciclo

PDCA. E interessanfe que os responsdveis pelo desenvolvimento do projeto
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tenham uma visdo nitida, que sdo eles, fornecedores internos da empresa
como um todo e, que para se obter a qualidade do projeto precisa satisfazer
as necessidades de seus clientes internos e externos (incorporador,
construtorg,etc.). Consegquentemente este fato passa a ser fundamental,

para a conquista de uma melhor gestao da qualidade total pela empresa.

Tedavia, estas recomendacdes ndo sdo vdlidas, apenas, para os
escritérios de arquitetura, empresas que elaboram o projeto. Sdo vdlidas,
também, para as empresas que o adqguirem, ou seja, contratam projetos
para serem construidos por outras empresas (construtoras, incorporadoras,

etc).

No entanto, ndo se pode esperar que empresas construtoras,
especificamente as de edificios, passem de uma estrutura “ndo qualidade”
para a Qualidade Total. Na readlidade deve ter uma mudanca de

mentalidade, primeiro, além de maior informacdo sobre o termo qualidade.

ApOs este estdgio, cada empresa deve estabelecer seu sistema e
politicas da qualidade, adequados & cultura e disponibilidade de recursos
gue possui. Para tanto, a participacdo ativa de todos os integrantes (da alta
administracdo ao operdrio), seja individualmente ou em equipe, é
extremamente importante. Primeiro, tendo consciéncia de fazer certo a
tarefa, logo, na primeira teniativa. Segundo, saber exatamente seu papel na
organizacdo e desempenhd-la com responsabilidade e bom senso,

orgulhando-se de fazer bem feito, cada tarefa executada.

Infelizmmente, na situacdo atual das empresas contrutoras, no que
refere-se a organizacdo gerencial e organizacdo, fica dificil acreditar numa
rdpida aplicacdo destas sugestdes. O que se vé normalmente € uma
preocupacdo imediata com o tempo e preco dos servicos contratados. Isto
é vdlido, também, para a contratacdo de projetos, onde poucas empresas

contratam projetos de escritdrios reconhecidos pela sua boa qualidade de
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servicos (cliente de carteira), e muitos ainda fazem concomréncias, onde sdo

considerados, apenas, o pre¢o e tempo gasto para elaboracdo do mesmo.

“Aoc andlisar a participacdo do projeto no contexto do
empreendimento, fica constatado o esvaziamentode seu significado como
parte da atividade de construir. Essa importancia do projeto muitas vezes &
desprezada em fungdoda orienta¢cdo do processo que gera o produto
edificio , demonstrando-se claramente a necessidade de rever a filosofia
gue conduz o empreendimento. Em consequencia, propde-se a formulacao
de diretrizes diferentes para a elabora¢cdo de projetos, em favor da
qualidade e da implementacdo de uma filosofia baseada em principios de
evolucdo tecnoldgica, racionalizacdo e construtibilidade, dando assim um
novo conteldo aos mesmos." (MELHADO & AGOPYAN, 1995)

Faz-se necessdrio, portanto, uma mudanca de mentciidade dos
profissionais que ainda elaboram projetos sem nenhuma preocupa¢cdo com
a quadlidade, bem como das empresas que da mesma forma contratam
estes projetos sem atentar-se para as consequéncias diretas de um projeto

mal elaborado.

Segundo o enfoque dado a sua definicdo, o projeto pode-se
apresentar com muitos significados, dentre os quais alguns merecem
destaque: atividade de projeto como criacdo, seja esta baseada em arte ou
técnica; projeto visando uma certa finalidade, dando destaque ao seu
resultado como interveng¢do; projeto como parte da atividade de construrr,
indissociavel desta Ultima e, também associado a atividade de construir, o

projeto como produto de informagado.

Se for tomado como exemplo as andlises oriundas da filosofia da
qualidade, em outras indUstrias, estas gjudam a esclarecer as distor¢goes

praticadas na conceituacdo do projeto por empresas de Construgao Civil.
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Baseando-se nestas andlises, sGo destacados alguns procedimentos

capazes de auxiliar na conquista de diretrizes para elaboragdo de projetos:

e As atividades ligadas a projeto e o planejamento do empreendimento,
devem estar intimamente ligados, utilizando-se o projeto, de forma
estratégica, ndo esquecendo de considerar as necessidades do usudrio

na formulacdo de politicas da qualidade;

e Deve-se fazer uso da realimentagdo, utilizando-se, assim, de informagdes
provenientes do uso, operacdo e manutencdo de produtos j@ entregues
ao usudrio, para usar como instrumentos de auxilio na tomada de decisdes

de projeto;

e Integrar, ou mesmo, interagir projeto e execucdo; Estabelecer parcerias
tecnoldgicas, traduzidas em detalhamentos e especificagcdes para serem
adotados em projeto. Para tanto, deve-se conciliar as atividades de
projeto com as de suprimentos, possibilitando o desenvolvimento de

inovagoes;

e Constar em contrato procedimentos de relagdes entre cliente-fornecedor,
acompanhamento e controle, para que o projetista participe de forma

efetiva no ciclo da qualidade.
Desta forma:

“ A ATIVIDADE DE PROJETO DEVE SER ENTENDIDA COMO INSTRUMENTO
FUNDAMENTAL PARA O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE DA EMPRESA,
INTEGRANDO-SE AOS DEMAIS PROCESSOS QUE PARTICIPAM DO CICLO DA
QUALIDADE.”
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS - PLANILHA |l a - Versdo 3 (janeiro / 94)

NOME DA EMPRESA:
IMOVEL: ( ) Residencial ( ) Misto ( ) Comercial - Tipo:
ENDERECO DO IMOVEL:

DIMENSOES DO TERRENO (faga um croqui no verso da planilha):

EXECUGAO DOS PROJETOS:

( ) Todos feitos pela empresa

( ) Alguns feitos pela empresa

() Nenhum feito pela empresa

Dos projetos contratados fora da empresa:
( ) Todos contratados da mesma empresa
( ) Contratados de diferentes empresas

Projetos existentes:

COMERCIALIZAGAO: ( ) Prego de custo ( ) Pregofechado ( ) Outro:

INCORPORAGAO: ( ) Sim ( )Nao

N° PAVIMENTOS N° UNIDADES AUTONOMAS

POR PAVIMENTO
Subsolo

Térreo
Tipo
Outros
Cobertura
TOTAL

AREA REAL GLOBAL:

INDICADOR:
Imod = £ N° de modificagbes nos projetos no més =

Iinc = I N° de incompatibilidades entre projetos no més =
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GERENCIAMENTO DE PROJETOS - PLANILHAIIb - Vers3o 3 (janeiro / 94)

PROJETO DATA DESCRIGAO DA MOTIVO DA
MODIFICADO MODIFICAGAO ALTERAGAO



GERENCIAMENTO DE PROJETOS - PLANILHA llc - Vers3o 3 (janeiro / 94)

PROJETOS DATA DESCRIGAO DA SOLUGAO ADOYADA
INCOMPATIVEIS INCOMPATIBILIDADE
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ANEXO V.a.

Més de redlizagcdo: ago/95

Pesquisa: Situagdo atual, do gerenciamento de projetos, em escritorios

de arquitetura.

1. A empresa é informatizada?

2. Qual aestrutura organizacional do escritério?

3. A empresa possui uma padronizagdo de projeto? Existem diretrizes ou

pardmetros para a elaboragdo e desenvolvimento do mesmo?

4. Existe retrodlimentagdo do projeto, isto €, existe a incorporagdo do

processo de produg¢do ao projeto?

Como s@o coletadas e armazenadas as informagoes?

5. Como é feita a compatibilizagdo dos projetos? Existe uma equipe

multidisciplinar ou os projetos sGo contratados individualmente?

6. Como se dda o controle da qualidade na elaboracdo do projeto? De que

forma é garantida a qualidade das informacdes e expressdes grdficas?



ANEXO V.b
Estrutura da informacao

A Enciclopédia Promon é uma aplicagdo que permite o acesso as informagdes de carater corporativo
e ao conhecimento técnico da Organizagao, reunidos de forma ordenada.

A metafora de uma enciclopédia foi empregada para organizar o conhecimento e facilitar o acesso as
informagdes. A Enciclopédia Promon € subdividida em volumes e estes em tépicos e verbetes. A
figura abaixo apresenta a hierarquia basica proposta:

Como exemplos de volumes, temos: Organizag#o, Normas
Administratvas, Sistemas etc. A seméntica de selegdo de
um volume corresponde & agao de retirar um fivo de ond
ele se enconra. JEE 2 B

Selecionado o volume de consulta, este € dividido em topicos, os quais correspondem aos
macro-conceitos da Enciclopédia, dentro do volume corrente. Como exemplo de tépicos do volume
Normas Administrativas, temos Recursos Humanos e Finangas.

O contetdo de cada tépico esta dividido em verbetes. Um exemplo de verbete do tépico Finangas é
Sistema de Apropriagao de Custos.
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Sistema da Qualidade

Apresentagao

A busca da exceléncia, principio basico da filosofia empresarial da Promon, norteia os conceitos expressos em sua
declaragédo de valores e objetivos. Esta busca permanente tem sido direcionada ndo s6 para a concepgao e execugao de
servigos de elevado padrao técnico, mas também para o relacionamento de alto nivel ético com seus clientes, associados e
fornecedores, e a realizagao profissional e humana dos membros da comunidade Promon. Estas diretrizes, conjugadas com
os conceitos de gestao da qualidade normalizados em nivel internacional na série ISO/NB 9000, fundamentam o Sistema da
Qualidade.

Histérico

Em 1976 a Promon emitiu o seu manual da qualidade para as atividades de engenharia, com base na experiéncia
acumulada no dssenvolvimento de projetos com requisitos de sistemas da qualidade desenvolvidos para clientes dos
setores nuclear, hidrelétrico, termelétrico, naval, petroquimico e de petr6leo.

A partirde 1989 este manual incorporou os conceitos contemporaneos de gestao da qualidade.
Em 1988, a Promon emitiu 0 manual da qualidade para o segmento de eletrdnica.

Em 1993, a Promon obteve, através de organismo internacional, a certificagdo de seu Sistema da Qualidade (SQ) segundo
a ISO-9001.

Gestan da qualidade

As diretrizes para o SQ refletem a polftica da qualidade e estabelecem os objetivos da Promon referentes a obtengao da
qualidade nos seus servigos e produtos.

0O SQ, de acordo com as atuais tendéncias internacionais, engloba o gerenciamento estratégico da qualidade, através do
acompanhamento continuo de parametros significativos, de forma a possibilitar o aumento da produtividade e da
competitividade com o constante aperfeigoamento de métodos e processos, e opera como parte do ciclo produtivo, com
énfase na organizagao das tarefas e na prevengao de falhas.

Abrangéncia do SQ
O SQ abrange toda a Organizagao Promon e as interfaces com clientes e fornecedores.

O SQ se aplica a todas as atividades da empresa, sejam elas operacionais ou administrativas, abrangendo todas as etapas
de execugéo dos contratos ou de vida dos produtos.

Estrutura organizacional

A organizagao da gestéao da qualidade compreende fungdes de atuagao permanente e fungdes temporarias de atuagéo em
contratos e programas especificos. Integram a gestao da qualidade:

— o Comité Diretivo da Qualidade (CDQ), que se reporta ao diretor-presidente, coordena a atuagao das geréncias da
qualidade e tem como principal atribuigao o estabelecimento de diretrizes para o aperfeigoamento do Sistema da
Qualidade;

- as Geréncias da Qualidade (GQ), que coordenam a implementagao do Sistema da Qualidade e dos programas de
trabalho no ambito das unidades operacionais, cabendo-lhes, ainda, o monitoramento dos indicadores da qualidade, do
treinamento e motivagao e a coordenagao de auditorias internas e externas de processos, produtos e sistemas de sua
unidade e a avaliagao periddica e formal de satisfagao dos clientes;

— as Supervisdes da Qualidade, fungdes temporarias exercidas por profissionais que, no ambito de cada contrato, articulam
a elaboragéo e implementagéo dos planos da qualidade.

Documentos basicos

A prética da qualidade na Organizagdo Promon reconhece conceitos e diretrizes definidos em documentos institucionais
como a Carta de Campos do Jordao, o Conceito-Guia e Valores e Objetivos, a Politica de Gestdo da Qualidade (NA0-400) e
a Politica de Fornecedores (NA0-102). Completam o conjunto o0 manual da qualidade, os registros da qualidade, os
documentos integrantes dos Sistemas Normativos Técnico e Administrativo da Organizagao Promon e as diretrizes e
normas aplicaveis a cada contrato.
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Plano da quaiidade

Para orientar as atividades de cada contrato elabora-se um plano da qualidade segundo as diretrizes do manual. Este plano
define a aplicagao dos elementos da qualidade de acordo com requisitos estabelecidos pelo cliente, normas e regulamentos
e exigéncias internas expressas nas politicas e objetivos da Organizagéo.

Verificagao da qualidade

Todos os produtos fornecidos, sejam documentos de projeto, equipamentos ou materiais, passam por verificagdes,
realizadas segundo processos previamente aprovados e cujos resultados sdo documentados.

Os documentos técnicos produzidos nas atividades de projeto séo submetidos a verificagdes de rotina em todas as
revisdes, antes de sua emissao ou utilizagao. Em fungao da criticidade do item, sistema ou instalagao, os documentos sdo
submetidos a verificagdes redundantes e independentes.

Os materiais, componentes e acessérios utilizados nos produtos sofrem inspegao no seu recebimento ou séo auditados na
sua origem.

Os equipamentos fornecidos sé&o verificados durante o processo, na sua integragéo e instalagao.

Realimentagao do SQ

A realimentagéo do SQ é feita em carater permanente, durante e ap6s os contratos. Seus instrumentos bésicos séo o
registro e acompanhamento de ndo-conformidades, a apropriagéo dos custos e avaliagdo dos parémetros da qualidade, as
auditorias internas e em fornecedores e as informagdes provenientes dos clientes.

Assessoria em gestao da qualidade

A experiéncia acumulada pela Promon no estabelecimento e implementagao de sistemas da qualidade capacita-a para

assessorar seus clientes no desenvolvimento e implantagéo de programas da qualidade que atendam a exigéncias
estabelecidas por clientes ou por normas e regulamentos nacionais e internacionais.



Lil Responsabilidades

Ver também: Organizagdao Promon - Unidades

Organizagao para a gestao da qualidade

ANALISE CRITICA EM 3 NiVEIS:

1°. Operacdes (projetos)
2°. Unidade Cperacional

3°. Comité de Quadlidade {atua na empresa como um tcdo)




ANEXO V.d

Priticas da qualidade

Consideracoes gerais
Responsabilidades

Analise critica de propostas e contratos
Administracio de recursos

Qualidade em produtos e servigos

Gerenciamento

Engenhaiia e desenvolvimento
Producio industrial

Fornecimento de terceiros
Fornecimento em parceria
Administracio de materiais

Inspecio e testes

Identificagio e rastreabilidade
Svparte a clientes

Servicos de apoio e suporte a producio

Processos de melhoria continua

Analise critica do sistema da qualidade

Indicadores relacionados com a qualidade

Tratamento de nio-conformidades, acdes corretivas e preventivas
Auditorias da qualidade

Gestao de reclamacdes de clientes

Avalizgdo da satisfacdo de clientes

Técnicas estatisticas

Controle de documentos e dados
Registros da gestao da qualidade

Material sujeito a alteragdes em meio eletronico. Data da impressao: 22/8/1995

N

N



Effective Date: 8 JUNE 1993
Expiration Date: 7 JUNE 1996

380 9000

CERTIFICATE OF COMPLIANCE
This is to certify that the Qualtty Management System of:

PROMON ENGENHARIA LTDA.

SALVADOR RIO DE JANEIRO SAO PAULO
AV. ANIONIO CARLOS MAGALHAES 3840 PRAIA DO FLAMENCO 154 AV. PRES. JUSCELINO KUBITSCHEK 1830
41820-000. SALVADOR. BAHIA, BRAZIL 22210-030. RIO DE JANEIRO. BRAZAL 04543-300. SAQ PAULO. BRAZL

has been assessed bf' ABS Quality BEvaluiinns. Inc, (ABS QE) and found to be in
compliance with the following quamy standards:

ISO 8001
The Quality Managemen:t ;system is applicable to:
.

s
ENGINEERING CONSULTANCY, PROJECT MANAGEMENT (INCLUDING TURN-EEY AS
MAIN CONTRACTOR) AND ENGINEERING DESIGN

T
on bel of

_ABS Quality E.‘valuat!ons Inc.

@\r

INMETRO
cecRoosm
validity ts subject to the ormnization and pcsdures being audited twice annuaily and the Company neporting tn the interion any major
changes 10 quality standard clements to ABS Quality Evaluations. Inc. tn writng.

%

A Promon confirma seu pioneirismo na
implantacao de sistemas da qualidade ao ser a
primeira empresa no Brasil do setor de
consultoria, projetos e gerenciamento a obter
o Certificado ISO 9001, criado por organismos
da Comunidade Européia, conferido por
entidade internacional e reconhecido no
mundo todo como a principal garantia de
qualidade de produtos e servicgos.
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