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RESUMO

A qualidade dos projetos tem sido apontada como uma das principais barreiras para 0 avanco
tecnol 6gico e organizacional daindustria de construcdo de edificios no pais. Neste contexto, a adogdo
dos principios de gestdo da qualidade tém sido reconhecida como uma das alternativas possiveis paraa
melhoria dos produtos e servicos no setor de projetos.

Este artigo analisa, através de estudos de caso, 0 impacto dos principios de gestéo da qualidade em
nove empresas de projeto na cidade de S&o Paulo. Paraledlamente, sdo discutidas as principais
motivacOes, expectativas e dificuldades encontradas durante a implementacdo. Embora aguns
resultados tenham sido alcangados, especialmente em empresas que obtiveram a certificaggo, foram
identificadas necessidades de desenvolvimento em processos estratégicos durante o estudo.

Palavras-chave: gestdo da qualidade, projeto, construcdo de edificios, motivagOes, dificuldades,
resultados.

ABSTRACT

Design quality has been pointed out as one of the main obstacles for the technological and
organizational development in the Brazilian building construction industry. Quality management
principles adoption has been recognized as an effective alternative for the improvement of products
and servicesin design offices.

This articles analyzes the impact of quality management implementation in nine design offices placed
in S8 Paulo by study case research. On the other hand, designers motivations, expectations and
difficulties for the implementation are discussed, as well as the main results obtained. Although some
goals have been met, especialy after quality management system certification, development needs in
strategic process were a so found in the design offices studied.

Keywords: quality management, design, building construction, motivations, difficulties, results.

1. INTRODUCAO

Diversos estudos tém apontado a qualidade do projeto como um das principais entraves para o
desenvolvimento tecnol dgico e organizacional do subsetor de construcéo de edificios. Um conjunto de
fatores concorre para a manutencdo deste quadro, tais como o desenvolvimento fragmentado e
sequencial dos projetos, a contratacdo isolada dos profissionais com base em critérios econdémicos
estimulando uma atuacdo independente, a incipiéncia na gestdo de interfaces limitando a integracéo
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entre os agentes, a falta de metodologias no processo de desenvolvimento, caréncia de mecanismos
formais para a deteccdo e conversdo das necessidades dos clientes em produtos e processos
compativei s com suas expectativas.

No subsetor de construgdo de edificios, a maioria dos projetos e servicos de engenharia sdo
desenvolvidos por profissionais e empresas contratadas, cujas relacbes com a empresa tém sobretudo
carater comercial. A descontinuidade dos ciclos de producéo e o reduzido porte da maioria das
empresas inviabiliza a manutencdo de equipes de projeto. Assim, embora possa existir uma relativa
fidelidade na contratacdo, esta é pautada, via de regra, no prego de mercado do servico, de forma que a
gualidade e construtibilidade das solucbes nem sempre sd0 monitoradas e consideradas. O
relacionamento das empresas construtoras-incorporadoras com os prestadores de servicos limita-se a
duracdo do empreendimento, n&o compreendendo relacdes de troca mais duradouras (CARDOSO et
al., 1998).

Os principais clientes das empresas de projetos sdo as incorporadoras, que contratam escritérios e
profissionais autbnomos para a provisao de servigos de apoio a sua atividade produtiva: construcdo ou
promogao de edificagdes habitacionais, comerciais, industriais, de escritorios e outras. Caracteriza-se,
assim, como um setor independente constituido por uma infinidade de prestadores de servicos atuando
como fornecedores externos as empresas, dando suporte ao processo de producdo por meio do
desenvolvimento de projetos do produto, compreendendo a concepcdo e o detalhamento da edificacgao;
além de projetos da producdo, responsaveis pela definicdo dos procedimentos para a realizacdo de
determinada parte ou subsistema da obra.

Uma parcela consideravel das empresas de projeto carece de know how préprio, documentagdes
formais de procedimentos e controles sobre 0s servicos que executam, assumindo muito mais um
papel comercial e legal do que o de detentoras de tecnologia. A auséncia de barreiras de entrada,
exceto a necessidade de registro profissional dos titulares, aiado aos baixos investimentos requeridos
em equipamentos e instal agBes contribuem paraintensificar a concorréncia (CARDOSO et al., 1998).

BAIA (1998) aponta que os procedimentos de controle da qualidade em empresas de arquitetura so
aplicados de forma restrita e ndo sistematica, mesmo em servigos destinados a terceiros, que carecem
de documentacdo paraformalizar o escopo e aforma de apresentacéo do trabalho. O autor salienta que
esta postura ndo atende a evolucdo do mercado e as novas exigéncias dos clientes em termos de
qualidade, custos e prazos.

Recentemente, o0 setor de projetos nacional comegou, ainda que de forma timida, a sofrer a
concorréncia estrangeira, principamente em nichos de mercado ligados a instalagdes industriais,
comerciais e empreendimentos de lazer como hotéis e parques de diversdo. Nestes segmentos, grandes
empresas internacionais vém expondo as limitagbes técnicas e organizacionais dos escritorios
nacionais, que vém perdendo tais mercados para concorrentes mais ageis e com uma estratégia de
mar keting agressiva para atendimento aos clientes.

BAIA (1998) constatou algumas dificuldades para a obteng&o de melhorias na qualidade dos projetos
de arquitetura, tais como auséncia de mecanismos para levantamento das necessidades dos clientes,
excesso de retrabalho resultante de alteracbes no projeto por parte do contratante, auséncia de
coordenacdo entre os projetistas, postergacdo da contratacdo do projeto de estruturas e sistemas
prediais, fata de procedimentos de controle da qualidade e auséncia de representante da produgédo
durante o desenvolvimento dos projetos. Embora o estudo tenha focado as empresas de arquitetura, os
resultados seguramente podem ser estendidos as demais empresas do setor de projetos.

Uma caracteristica marcante do desenvolvimento do projeto no subsetor de construcdo de edificios é a
incipiéncia da coordenagdo entre os agentes envolvidos em sua elaboracdo e a baixa integracdo destes
com os sistemas de producdo da construtoras, potencializando o surgimento de problemas na execucao
das edificacOes, tais como a fata de construtibilidade dos projetos, elevado indice de patologias e
desempenho insatisfatorio das edificagdes na etapa de utilizag&o.

No entanto, em pesquisa com quinze empresas certificadas, REIS (1998) identifica uma maior
preocupacdo com a etapa de projeto e a contratacdo dos projetistas durante a fase de concepcéo do
empreendimento, com a finalidade de evitar problemas futuros, tais como incompatibilidade dos
projetos, afalta de detalhamento e as deficiéncias na coordenacdo. A autoraindica que as empresas do
setor passaram a desenvolver procedimentos para o processo de projeto, promovendo avaliacfes



periddicas de seus fornecedores, em virtude daimplementagdo dos sistemas de gestdo da qualidade.

Portanto, percebendo a capacidade de influéncia dos projetos na obtencdo dos seus objetivos de
desempenho, as empresas construtoras comegcam a exigir resultados mais eficazes de seus
fornecedores. Assim, passam a atribuir um papel cada vez mais estratégico aos projetos, na medida em
gue contribuem decisivamente para os resultados comerciais e financeiros do empreendimento, a
eficiéncia e qualidade dos processos de producdo e o atendimento as necessidades e expectativas dos
clientes e usuarios.

As empresas de projeto, por sua vez, passam a ofertar servigos cada vez mais alinhados com as
necessidades das empresas construtoras, como condi¢cdo basica para sobrevivéncia e desenvolvimento
de ambas. Existe uma demanda crescente das empresas construtoras por servigos diferenciados e uma
oferta cada vez mais significativa desses servigos por parte das empresas de projeto. Neste contexto,
salienta-se que a influéncia mitua podera conduzir a melhoria da eficiéncia dos agentes diretamente
envolvidos e, sobretudo, contribuir para um ganho de competéncia significativo para o subsetor de
construcdo de edificios como um todo (CARDOSO et al., 1998).

Neste contexto, a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade nas empresas de projeto
"apresenta-se como uma alternativa concreta para atender a essa demanda por maior eficiéncia,
satisfazendo as necessidades de projetos mais precisos e obras mais adequadas as condi¢es dos
clientes, com custo e prazos projetuais menores' (AMORIM, 1997). A implementacdo de sistemas de
gestdo da qualidade em empresas de projeto pode proporcionar uma série de beneficios, tais como:
reduzir os riscos, a medida que o sistema define de forma clara as responsabilidades entre arquitetos,
engenheiros e demais participantes do processo de producdo; aumentar a participaco das empresas no
mercado; reduzir custos e aumentar os lucros (CORNICK, 1991).

Os arquitetos franceses revelaram o interesse pela gestdo da qualidade em decorréncia da notoriedade
trazida, da possibilidade de conquistar clientes exigentes e obter contratos em outros paises ou ainda se
associar a projetistas estrangeiros. O certificado significaria ainda um rétulo de modernidade frente a
posturatradicional do setor (MELHADO, 2000).

BAIA (1998), em pesquisa redizada com 147 empresas de projeto em diversos estados brasileiros,
registrou a preocupacdo com o desenvolvimento e implementacdo de sistemas de gestéo da qualidade,
visto que 8% das empresas afirmaram possuir um sistema de gestdo da qualidade implantado,
enguanto 38% afirmaram possuir um sistema em fase de desenvol vimento.

No Brasil, existem algumas iniciativas visando a implementacdo de sistemas de gestéo de qualidade
em empresas de projeto, tal como o desenvolvido pelo Nucleo de Gestéo e Inovagdo (NGI, 1998).
Fundamentado nos conceitos da série de normas SO 9000, particularizados para 0 processo de
desenvolvimento dos projetos, o programa incorpora ainda conceitos discutidos por PICCHI (1993),
MELHADO (1994) e SOUZA et a. (1995). O modelo de sistema de gestdo da qualidade proposto
compde-se de pardmetros, requisitos, métodos e procedimentos a serem desenvolvidos sobre os
seguintes aspectos:

e concepcdo de projeto: apartir da identificacgo dos intervenientes no processo e suas necessidades;

» solugdo de projeto: decorre da quaidade da solugdo espacial, funcional, estética e smbdlica, das
especificagdes técnicas do produto e das relagdes com a etapa de produgéo;

e processo de desenvolvimento do projeto: relaciona-se com o cumprimento do plangjamento, o
fluxo de informacdes, a rastreabilidade das informacdes e o controle da qualidade (coordenacéo,
analise critica e validagdo);

» apresentacdo do projeto: adequacdo dos documentos as caracteristicas dos processos nos quais
serdo utilizados.

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa efetuada junto a empresas de projeto situadas na
cidade de Sdo Paulo. As empresas consultadas participaram do “Programa de gestdo da qualidade no
desenvolvimento de projeto”, desenvolvido pelo NGI e promovido pelas entidades de classe ligadas ao
setor de projetos, nos anos de 1998 e 1999. O item seguinte descreve 0 método de pesquisa
empregado.



2. METODO DE COLETA DE DADOS

O método de pesquisa envolveu estudos de caso exploratorios, realizados por meio de entrevistas
estruturadas aplicadas aos titulares das empresas de projeto. Os questionérios eram compostos por
guestdes fechadas e abertas. A selecdo das empresas para os estudos de caso decorreu da consideracéo
dos seguintes critérios:

¢ localizagdo na cidade de S&o Paulo;
* atuagdo no subsetor de construgdo de edificios;

* dSistema de gestdo da qualidade implantado ou em processo de implementagdo, mediante
participagd0 em programas cooperativos de capacitagdo e implementacdo autbnoma ou
contratacdo de consultores externos.

As entrevistas foram baseadas em questionarios em torno dos seguintes tépicos.

» Caracterizagdo da Empresa: com propésito de andisar as empresas estudadas, estas foram
guestionadas com relacédo a suaformacdo, porte, estrutura organizacional, area de atuacéo, além de
sua politica da qualidade;

¢ Origem do Sistema de Gestdo da Qualidade: consiste em identificar a origem do interesse da
empresa pelaimplementagdo do sistema e seus propdsitos (metas de retorno);

* Desenvolvimento e Consolidagéo do Sistema: analisar o desenvolvimento e a consolidagdo do
sistema de gestéo da qualidade;

* Mudancgas Ocorridas: identificar a repercussdo e as ateragdes estruturais necess&rias para a
consolidacdo do sistema, apos a participacdo no programa de capacitacao;

* Nivel de Formalizagdo de Processos: avaliar o grau de formalizagdo dos processos e as
prioridades de desenvolvimento nas atividades da empresa, a partir de um formulério baseado em
umaescaladeOab.

Durante o tratamento dos dados, buscou-se 0 estabelecimento de correlacBes entre as empresas,
segundo o estégio na implementacdo dos principios de gestdo da qualidade, a especialidade envolvida
e 0s topicos abordados no questionarios, por meio de matrizes. Desta forma, as respostas analogas
foram agrupadas e discrepancias acentuadas abandonadas. Pontualmente, quando da divergéncia entre
as respostas dos diferentes subgrupos, os dados foram tratados isoladamente. Tendo em vista o
tamanho da populacgo amostral, ndo foram realizadas andlises comparativas profundas entre empresas
de diferentes especididades. O item seguinte descreve as principais caracteristicas das empresas
consultadas ao longo da pesquisa.

3. CARACTERIZACAO DASEMPRESASESTUDADAS

Como citado anteriormente, o critério de selecdo adotado priorizava a consulta a empresas que
tivessem participado de programas de capacitacBo em gestdo da qualidade e estivessem
implementando um sistema de gestéo da qualidade, independentemente ou com auxilio de consultoria
externa. Todavia, ressalta-se que todas as empresas consultadas participaram do programa cooperativo
ministrado pelo NGI, embora em periodos diferentes.

Tabela 1: Especialidade das empr esas estudadas

AREA DE ATUACAO TOTAL
Arquitetura 4
Céculo Estrutural 2
InstalagBes Prediais 2
Pai sagismo 1
TOTAL 9

Das nove empresas entrevistadas, duas possuiam sistemas da qualidade certificados segundo a norma
SO 9001, quatro se encontravam em processo de certificacdo e trés buscavam apenas obter melhores



indices de qualidade e produtividade. Quatro empresas desenvolviam preponderantemente projetos
arquitetdnicos; duas, de calculo estrutural; uma, de sistemas prediais e a Ultima, projetos paisagisticos
(ver tabela 1). A maior parte das empresas, sete ao todo, apresenta dois ou mais socios, com tempo de
atuacdo médio bastante superior ao tempo de formacdo da empresa atua e outras sociedades
anteriormente estabelecidas. A tabela 1 ilustra a &rea de atuagdo das empresas, enquanto a tabela 2
apresenta algumas caracteristicas basi cas das mesmas.

A maior parte das empresas entrevistadas atua no estado de S50 Paulo. A metade apresenta atuacéo
nacional e somente uma no MERCOSUL. A auséncia de segmentagdo de mercado constitui um
aspecto relevante na amostra estudada. Somente a empresa “1” (ver tabela 2) adota uma estratégia
competitiva definida, enfocando o segmento de construgdes hospitalares. A maior parte das empresas
atua em segmentos de mercado diversos, desenvolvendo diferentes familias de produtos, embora
prevaleca a atuacdo no mercado imobiliario, tanto em projetos comerciais quanto residenciais.

Tabela 2 - Caracterizacdo das empresas participantes dos estudos de caso

Empresas Tempo de N° de N° de Func. Area de Atuaco Faixa de M ercado
Atuacéo Comp.
A 4 anos 15 07 Grande Séo Paulo Residencial e Comercial
B 2 anos 9 21 Grande Sao Paulo Residencial
C 16 anos - 12 Grande Sao Paulo Residencial e Comercial
E 9 anos 15 19 Grande Séo Paulo Residencial e Comercial
F 20 anos - 18 Mercado Nacional Residencial
G 5 anos 32 Mercado Nacional Residencial, Comercial,
Industrial e Pdblico
H 10 anos o7 Grande Sao Paulo Residencial e Comercial
I 10 anos 12 Mercado Nacional Hospitalar
15 anos 10 Mercado Nacional Residencial, Comercial,
Industrial e Pdblico

Verificou-se uma intensa subcontratacdo em empresas de arquitetura, caracterizadas por poucos
profissionais registrados, fendmeno que pode ser atribuido a oscilagbes no volume de projetos em
andamento. Segundo depoimentos, a selecBo dos profissionais ndo observa procedimentos
formalizados, baseando-se somente no dominio dos métodos de trabalho da empresa, em virtude de
uma associacdo anterior. Os subcontratados geralmente desenvolvem 0s projetos executivos, aspecto
gue certamente pode comprometer a qualidade do trabalho como um todo, visto que ndo participaram
da concepgdo. Na amostra consultada, em empresas de cdculo estrutural, sistemas prediais ou com
maior nivel de especializacdo a subcontratacdo mostrou-se menor, embora se observe a contratacdo de
profissionais autbnomos, sem vinculo empregaticio com a empresa, em muitos casos, em fungédo de
imposi ¢Bes econdbmicas e tributérias.

3.1. Filosofiadas Empresas

A filosofia das empresas entrevistadas abrange primordiamente a satisfagdo do cliente, a qualidade
dos produtos e servicos, o atendimento a prazos e a busca de resultados, apesar dos contetidos
especificos segundo as diferentes especialidades. Nas empresas de calculo estrutural, destaca-se a
preocupacdo com a seguranca e a economia.

3.2.  Estrutura organizacional das empresas consultadas

As empresas consultadas apresentam, em sua maioria, uma estrutura organizacional constituida pelo
titular ou por um diretor técnico, coordenadores e equipes de projeto, responsaveis por etapas distintas
do desenvolvimento do projeto. Em uma das empresas consultadas, identificou-se a auséncia de um
projetista sénior entre o titular e os coordenadores das equipes de producdo, ocasionando sobrecarga
de trabalho para ambos. Tal fato decorre, de acordo com o depoimento do titular, da inexisténcia de
profissionais qualificados no mercado para o exercicio desta fungéo.



Nas empresas consultadas, a estrutura administrativa se resumia, na maioria dos casos, a designacéo de
um profissional responsavel pela organizacdo interna, registro da documentacdo, efetivacdo dos
pagamentos e aquisicdo de materiais, atividades atribuidas aos titulares em escritdrios menores. Uma
das empresas do estudo apresentava uma estrutura verticalizada e uma departamentalizagdo claramente
definida, com diretores designados para cada os departamentos técnico, administrativo e comercial. A
figura 1 ilustra a estrutura organizaciona encontrada na maior parte das empresas estudadas.

Titular

Apoio
administrativo

Fase 1 e Fase 2 ¢ ¢
A 4

Estudo de viabilidade econémica
Estudo preliminar/anteprojeto Equipe de Equipe de Equipe de
Projeto legal Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3

Assessoria a venda
Projeto Pré-executivo

__(F:feE?iPiﬂz_""EéP _______________ q ______Fji_ ______ F ________
OO0 00O OO

Projeto executivo
Projetistas técnicos

Detalhamento

Figura 1 —Estrutura organizacional das empresas participantes dos estudos de caso

3.3.  Motivagéo para aimplementag&o da Gestéo da Qualidade

Apesar de apresentar motivagdes distintas, as empresas consultadas demonstraram uma Visao
abrangente da potencialidade da ferramenta na qualidade dos seus produtos e servicos, bem como no
ganho de eficiéncia produtiva devido a melhoria na organizacéo interna e a reducédo do retrabal ho,
contrapondo-se, a grosso modo, ao enfogque comercial da experiéncia francesa, conforme apontado por
MELHADO (2000). As motivacdes das empresas consultadas podem ser resumidas em quatro pontos-
chaves (ver figura 2):

« Organizacdo Interna: as empresas identificaram a gestdo da qualidade como uma alternativa para
solucionar deficiéncias na organizacdo interna, principalmente com relacdo a definicdo de
responsabilidades e a padronizagdo dos processos técnicos e administrativos,

e Eficiéncia Produtiva: as empresas se encontravam organizadas internamente, buscando o aumento
da eficiéncia produtiva, de modo a reduzir retrabal hos e desperdicios, aumentando a produtividade
e aqualidade dos produtos e servicos;

» Tendéncia do Mercado: necessidade de acompanhar 0 movimento pela qualidade, assegurando a
competitividade no mercado, uma vez que as empresas contratantes, parceiros e concorrentes
estavam implantando sistemas de gest&o;

e Edtratégia de Diferenciacdo: enfoque fortemente baseado no marketing, segundo o qual a
notoriedade advinda da certificacgo proporcionaria a diferenciacdo no mercado e a obtencéo de
vantagens competitivas sustentadas frentes aos concorrentes.

4. IMPLEMENTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE EM EMPRESASDE
PROJETO

Com vistas a capacitagdo das empresas de projeto e dos contratantes para a implementacdo dos
principios de gestéo de qualidade, o Nucleo de Gestéo e Inovacdo propds um programa cooperativo
baseado em uma estrutura modular. Seminarios sdo ministrados a grupos de empresas interessadas,
representadas por dois ou mais profissionais, dos quais um necessariamente o titular, o proprietério ou
o diretor técnico, pelos consultores do NGI e, eventualmente, por consultores do Centro de Tecnologia
de Edificacdes. Ao longo do programa, sdo abordados os conceitos da gestdo da qualidade aplicados
a0S processos técnicos, administrativos, financeiros, comerciais, de gestdo e plangjamento da empresa.



Paralelamente, sd0 ainda propostas tarefas de implementagcdo para os participantes, tais como o
estabelecimento da politica da qualidade, o desenho do fluxograma de processos da empresa e a
definicdo de um fluxo idea para o desenvolvimento dos projetos, a formacdo de um comité da
gualidade e de times da qualidade, a disseminagdo dos conceitos na empresa e, finamente, a
elaboracéo dos procedimentos segundo os processos identificados.

\
Organizagéo interna |

Estratégia de diferenciacéo

Tendéncia de mercado

Eficiéncia produtiva

Figura 2 - Motivagao para aimplementacdo da Gestao da Qualidade nas empr esas estudadas

Segundo os profissionais entrevistados, as principais vantagens do programa dizem respeito a reducéo
dos custos e ao intercambio de informagdes entre as empresas. A estrutura modular do programa pode
facilitar a implementagdo, permitindo a troca de experiéncias. Por outro lado, a heterogeneidade das
empresas e suas necessi dades especificas, associadas as diferengas no ritmo de desenvolvimento dos
procedimentos, prejudicam a implementacdo. O grau de satisfacdo dos profissionais parece
relacionado com a sinergia entre os participantes, tendo em vista criticas tecidas a postura passiva de
algumas empresas, interessadas em autopromogdo ou atendendo a solicitacBes de seus clientes; e a
heterogeneidade do grupo, ocasionando dispersdo e dificuldade para atender as necessidades
especificas das empresas.

4.1. Estabelecimento de metas para o programa

A maioria das empresas ndo estabeleceu objetivos concretos em relagdo ao programa, ou Sga, ndo
realizou um plangjamento acurado em termos de custos, prazos e resultados a serem atingidos. Apesar
de uma motivacdo bastante definida, as expectativas em torno dos resultados a serem atingidos eram
muito subjetivas. Conseglientemente, as empresas ndo definiram mecanismos para monitorar ou
avaliar as melhorias alcancadas apds a implementagio da gestdo da qualidade. E possivel que a fata
de definicdo de metas para o programa tenha dificultado o atendimento das expectativas iniciais. Em
alguns casos, reportou-se descontentamento com a organizagdo interna da empresa e a intengéo de
efetuar as mudangas “sem saber como”. Contudo, as empresas que tracaram um plano de acgéo
deta hado também reportaram dificuldade para o seu cumprimento, possivelmente devido a prioridade
conferida ao desenvolvimento dos projetos, especia mente quando da sobrecarga de trabal ho.

4.2. Responsaveis pelaimplementacéao

Os titulares foram os principais responsaveis pela implementagdo dos principios de gestdo da
qualidade. Este aspecto pode ser atribuido, em parte, ao porte reduzido das empresas consultadas, de
modo que o titular ocupa uma funcéo de articulador entre todos os processos técnicos, administrativos,
financeiros, comerciais e de gestdo. Desta forma, o envolvimento do titular na implementacéo torna-se
um fator fundamental para o comprometimento dos times da qualidade ou, quando da sua extincao,
dos profissonais envolvidos na elaboragdo dos procedimentos. Na maior parte das empresas, a
implementacao dos principios de gestdo da qualidade ocorreu de “cima para baixo” .

As empresas certificadas receberam suporte técnico de consultores externos, considerados mais
pragmaticos, durante a implementagdo do sistema de gestéo da qualidade. Em ambas observa-se a
criacdo de uma funcdo referente a qualidade na empresa, o RAD (Representante da Alta
Administracdo). Em uma das empresas, os procedimentos foram elaborados pelo RAD e pelo titular.
Uma das empresas apontou que todos na organizagéao foram envolvidos naimplementacdo.



4.3. Prioridades na implementacao

A maior parte das empresas priorizou a padronizacdo dos processos técnicos, administrativos, de
gestdo e plangamento, nessa ordem, o que pode ser justificado pela importancia dos processos
técnicos na consolidagdo do produto da empresa. Desta forma, a maior parte das empresas dirigiu
esforgos para a elaboracéo de procedimentos de controle e andlise critica dos projetos, envolvendo
aspectos relativos a concepcdo, desenvolvimento, apresentacdo e gestdo das interfaces, principamente
em empresas de arquitetura.

Algumas empresas privilegiaram a elaboracdo de procedimentos administrativos, gerenciais e de
plangjamento, principalmente as responsdveis pelo desenvolvimento de projetos estruturais,
instalacBes hidraulicas e elétricos, tendo em vista a falta de organizacéo interna, principamente no
registro da documentac&o. A natureza das atividades desempenhadas, a seguranca e a confiabilidade
exigidas impulsionam a padronizac&o de procedimentos técnicos e a consolidacdo de préticas entre os
profissionais. A deficiéncia nos processos de marketing incentivou a contratacdo de consultores
externos por uma empresa de arquitetura.

4.4. Diagnaostico inicial

No inicio do programa foi realizado um diagndstico quanto ao grau de desenvolvimento das empresas
quanto a implementagdo dos principios de gestdo da qualidade, abordando todos o0s processos
pertinentes. O diagndstico tem como principal objetivo subsidiar a elaboracdo do plano de agéo e
orientar os esforgos da empresa de forma sistematica e objetiva, de acordo com suas necessidades de
desenvolvimento mais prementes. A partir do diagndstico, sob supervisdo dos consultores do NGlI, as
empresas avaliam criticamente seus processos, de modo a identificar deficiéncias a partir de um
enfoque sistémico. Em seguida, determinam-se as metas para a elaboracdo dos procedimentos. Em
algumas das empresas detectou-se a necessidade de acdo imediata, principalmente em processos
administrativos, pois afata de organizacgdo interna estava prejudicando a rastreabilidade dos processos
e comprometendo a qualidade dos produtos e servigos. Uma das empresas entrevistadas providenciou
amudanca para um espaco fisico maior, apés a realizacdo do diagndstico.

4.5. Times da Qualidade

A metodologia proposta pelo NGI baseia-se no treinamento de representantes da empresa, tais como o
titular ou o diretor técnico, responsaveis posteriormente pela difusdo dos conceitos, a constituicdo de
times da qualidade e, consequentemente, a implementacdo dos principios de gestdo da qualidade,
através da formalizag@o dos procedimentos el aborados pelas equipes.

Os times da qualidade si0 compostos por profissonais ligados a um determinado processo da
empresa. O principa objetivo dos times se refere a andlise critica de um determinado processo,
elaboragdo, documentagéo e difusdo de procedimentos. Preferencialmente, os procedimentos devem
refletir a cultura organizacional, a fim de possibilitar sua incorporagdo natural as atividades da
empresa. Por outro lado, o processo de elaboracdo deve facultar a participacdo de todos os
profissionais interessados, visto que a imposic¢éo pode comprometer seu cumprimento a médio prazo.
Deve-se permitir ainda a atualizagdo dos procedimentos sempre que necessario, possibilitando um
processo dindmico e continuo de melhoria.

Algumas empresas criticaram a formacdo dos times da qualidade, em virtude dos resultados
insatisfatorios e das animosidades entre os profissionais durante as reunifes periodicas, aém da fata
de objetividade. Alguns times desenvolviam os procedimentos de forma isolada, independente e em
desacordo com os interesses da alta administracéo, resultando em dificuldades para sua incorporagéo
ao sistema. Em outros casos, foram reportadas incompatibilidades entre os times, heterogeneidade dos
procedimentos e falta de tempo para a elaboracéo, implicando na contratagdo de um profissional
responsavel pela confeccdo, documentacdo, difusdo e atuaizacdo, bem como pela manutencdo do
sistema da qualidade apds a obtencéo da certificacdo, sob supervisio direta dostitulares.

4.6. Mudancas na estrutura organizacional durante a implementacéao

Apesar das mudancas internas advindas da implementacdo dos principios de gestdo da qualidade nas
empresas, ndo foram verificadas alteragbes profundas em suas estruturas organizacionais. As empresas



consultadas acusaram uma maior clareza na definicdo de responsabilidades e, em aguns casos,
aumento das responsabilidades dos profissionais, tendo em vista a identificacdo das relacBes de
interdependéncia entre os diversos processos e, consequentemente, da sua influéncia na quaidade dos
produtos e servicos como um todo. Em alguns casos, houve a designac&o ou mesmo a contratagcéo de
um profissional responsavel pela implementacdo e manutencdo do sistema de gestéo da qualidade ou
ainda para apoio administrativo. Em uma das empresas registrou-se a contratagdo de um consultor em
Recursos Humanos com o intuito de dirimir os problemas comportamentais originados da
implementacdo da gestéo da qualidade, resultando na dispensa de quatro funcionarios.

4.7. Dificuldades de implementacéo

Segundo os profissionais consultados, uma das maiores dificuldades para a implementacdo de um
sistema de gestéo da qualidade reside na escassez de recursos humanos e materiais para a elaboragéo
dos procedimentos e operacionalizacdo do sistema, devido aos elevados custos diretos e indiretos
incorridos na sensibilizacdo dos colaboradores, treinamento dos lideres dos times da qualidade e, por
dltimo, na padronizacdo dos processos, culminando com a disseminagd na empresa. Seis das
empresas analisadas reportaram reducéo gradual do tempo despendido com o sistema da qualidade,
embora os titulares tenham manifestado apoio a implementacdo e as atividades sgjam desenvolvidas
durante o horario de servico.

A dificuldade de implementacdo pode ser atribuida a caracteristicas intrinsecas das empresas,
especialmente no tocante a caréncia de recursos humanos e financeiros. A subcontratacdo da mao-de-
obra congtitui um fator agravante, na medida em que dificulta sobremaneira a disponibilizacéo de
recursos humanos para atuacdo na implementaco do sistema de gestéo da qualidade, embora o porte
reduzido devesse facilitar o fluxo de informacao e a coordenacao das agdes no ambito da empresa.

A abertura de canais para discussdo sobre a forma de trabalho da empresa e o estabelecimento de
eventuals mudangas ocasionou, em algumas situacfes, problemas de cardter comportamental e
resisténcia por parte dos profissionais. Em algumas situagdes, houve necessidade de contratagdo de
consultores na aea de Recursos Humanos. Em casos extremos, procedeu-se a dispensa dos
funcionérios avessos a nova filosofia de trabalho da empresa. A adaptacdo aos principios de gestéo da
qualidade passou entdo a ser devidamente considerada durante o processo de selecéo profissional.

4.8. Propositos de certificagao

Apbs a conclusdo do programa ministrado pelo NGI, algumas empresas fixaram como objetivo a
certificag@o segundo as normas 1SO 9000. Quando da realizag@o das entrevistas, trés das empresas ja
se encontravam certificadas. A figura 3 ilustra os propositos de certificagéo das empresas analisadas.
As empresas que obtiveram a certificagdo ressaltaram a coeréncia do sistema de gestéo da qualidade
com as suas estratégias competitivas, contrapondo as observagdes realizadas no item 3. Duas empresas
aspiram obter a certificagdo em médio prazo. Duas néo percebem vantagens na certificagdo do sistema
da qualidade, motivo pelo qual ndo desgjam obté-la.

Certificadas

Em processo de certificacéo

Médio prazo

N&o aspiram

Figura 3 —Propdésito de certificacdo nas empresas analisadas



4.9. Mudancas ocorridas apds aimplementacéao

As principais mudancas apontadas pelas empresas apds a implementacdo dos principios de gestdo da
gualidade dizem respeito a melhoria na organizagéo interna, definicdo clara de responsabilidades,
registro das documentacOes, rastresbilidade das informacfes, mudangas no estilo gerencia dos
titulares e no control e dos projetos.

As mudancas relativas ao desenvolvimento dos projetos podem ser visuaizadas na figura 4. Na
opini&o dos entrevistados, as mudangas mais significativas envolveram a introducdo de mecanismos
de controle e garantia da qualidade, a definic&o de responsabilidades e a padronizagdo na apresentacéo
dos projetos. As listas de verificacgo constituem a principal ferramenta empregada para a garantia e o
controle da qualidade dos projetos. Em algumas empresas, empregam-se ainda bancos de tecnologia
construtiva e formulérios de construtibilidade de projeto. Ocorreram mudangas consideraveis no que
concerne a adogcdo de mecanismos para identificacdo das necessidades do cliente e aumento da
confiabilidade do processo. Contudo, nédo foram observados avangos substanciais referentes a reducéo
dos prazos de elaboragéo dos projetos. Segundo alguns projetistas, a postura de clientes e parceiros
condiciona excessivamente o desempenho da empresa no tocante a prazos de entrega dos projetos.

padronizag&o na apresentacéo dos projetos

atribuicbes e responsabilidades claras e precisas

mecanismos de controle e garantia

identificacdo das necessidades do cliente

confiabilidade no processo

padronizag&o na troca de documentos

coordenacgéo dos projetos

reducéo do prazo de entrega

desenvolvimento simultdneo dos projetos

aumento do grau de detalhamento

Figura 4 — Mudancas ocorridas ap6s a implementacdo

A auséncia de procedimentos formalizados, tais como indicadores de desempenho e qualidade,
dificulta a mensuracdo sistematica dos avancos resultados obtidos em termos de qualidade,
produtividade, prazo de entrega, confiabilidade, satisfacdo do cliente, ganhos comerciais auferidos e
outros, a partir da implementacdo do sistema de gestdo da qualidade. Da mesma forma, uma parcela
reduzida das empresas avalia o desempenho das equi pes envolvidas.

A auséncia de indicadores prejudica a retroalimentacéo do sistema da qualidade e, conseqlientemente,
amelhoria continua dos processos. A maior parte das empresas adota apenas agdes corretivas. Apenas
uma implementou mecanismos formais para agdes preventivas, denominados Relatorios de Acbes
Preventivas e Corretivas (RAPCs). No que se refere ao cliente, cinco das empresas estudadas
apropriam indicadores. Os mecanismos mais empregados consistem em formularios de avaliagéo,
indicadores de reclamagdes e, em somente uma empresa, Avaliagoes Pés-Ocupagéo.

5. CONSIDERACOESESPECIFICAS

O estudo de caso possibilitou a andlise das principais motivacOes, expectativas e dificuldades
encontradas ao longo da implementacdo dos conceitos, dos impactos na cultura organizacional e dos
primeiros resultados observados. Um diagnéstico aplicado durante as entrevistas permitiu ainda
apontar necessidades de desenvolvimento futuras, frente a deficiéncias encontradas em processos
estratégicos para as empresas.



Observou-se uma correlacéo entre o comprometimento dos titulares, o estabelecimento de objetivos
concretos para o programa e 0 estagio de implementacdo dos principios de gestdo da qualidade. Pode-
se deduzir que o comprometimento da alta administracdo representa um fator fundamental para o
envolvimento dos profissionais, a padronizagcdo dos processos e a consolidagdo do sistema na cultura
da organizagd@o. Supde-se que a falta de comprometimento esteja relacionada a caréncia de recursos
financeiros e ao ceticismo quanto a eficiéncia prética da ferramenta.

Algumas empresas sofreram mudangas em sua estrutura organizacional, envolvendo a relocacéo e
dispensa de funcion&rios ou mesmo a criagdo de fungbes, como O Representante da Alta
Administracdo (RAD). Nestes casos, o comprometimento do titular com os propésitos da
implementacdo do sistema revela-se igualmente importante. Uma parcela consideravel das empresas
ndo apresenta um plano de agdo minucioso, dificultando o cumprimento das metas. Parece existir
ainda uma correlacdo entre o porte da empresa e 0 avanco da implementacdo do sistema de gestdo da
gualidade, em virtude de uma potencial disponibilizacdo de recursos humanos e materiais para a
padronizac&o dos processos.

A implementacdo do sistema de gestdo da qualidade consumiu cerca de quinze meses nas empresas
gue obtiveram a certificagdo. O tempo dispensado foi intensificado no inicio e no fim da
implementacdo ou as vésperas das auditorias. A eaboracdo dos procedimentos, 0s treinamentos e as
reunides semanais e mensais, incorporadas a rotina da empresa, ocorriam durante o expediente
comercial, paralelamente ao desenvolvimento das atividades normais. A apropriacdo do horario
ocasionou, em alguns momentos, descontentamento por parte dos titulares e dos funcionarios, tendo
em vista atrasos no cronograma dos projetos e sobrecargas das equipes. No entanto, os titulares das
empresas gue certificaram o sistema encontram-se otimistas em relacdo ao futuro e, apesar do custo
elevado, consideram o investimento primordia para a sua atuagéo ho mercado.

Ao longo do diagnostico dos processos, foram constatadas deficiéncias intensas nos processos
comerciais e administrativos de algumas das empresas estudadas, mesmo no caso das que obtiveram a
certificacdon. Dentre elas, podemos citar a auséncia de mecanismos formais para a busca de clientes e
andlise de rentabilidade dos projetos elaborados. O relacionamento com os clientes e parceiros se
mostra, ainda, extremamente informal. Cinco das empresas ndo possuem metodos formalizados para
formacdo de precos dos produtos e servigos ou procedimentos sisteméticos para a elaboracdo das
propostas. Nenhuma apresenta mecanismos para a captacdo de contratos. Em contrapartida, observam-
se mudangas significativas no que se refere aos contratos, com uma tendéncia de formalizacdo
crescente, especialmente em empresas que obtiveram a certificagdo, devido & padronizacdo da andise
critica de contrato. Geralmente, as empresas ndo adotam estratégias competitivas definidas, atuando
em diversos segmentos de mercado e desenvolvendo familias de produtos distintas (apenas uma das
empresas consultadas apresenta uma estratégia competitiva definida, enfocando o segmento de
construcdes hospital ares).

As empresas reportaram avancos significativos nos processos administrativos durante a
implementac&o do sistema de gesto da qualidade, em fungdo de uma organizacdo internaincipiente e
da auséncia de procedimentos padronizados. A introducdo do controle da documentacdo
administrativa e procedimentos para uniformizar a troca de informacdes tem repercutido de forma
satisfatéria. Paralelamente, as responsabilidades encontram-se bem definidas e efetivamente
assumidas. Todavia, percebem-se lacunas no sistema de gestdo da qualidade, tais como a caréncia de
procedimentos para a contratacdo, avaliacdo periddica do desempenho dos profissionais e mecanismos
de incentivo aos funcionarios. Ressalta-se que a maior parte das empresas acusou inadequagdo das
instalagdes de trabal ho, interferindo negativamente em suaimagem no mercado.

No que se refere aos processos de gestdo e plangjamento, verificou-se a existéncia de procedimentos
de controle da qualidade nas diversas fases do desenvolvimento dos trabalhos, controle de documentos
durante a producdo e apés a conclusdo dos projetos e controle das decisdes de projeto tomadas junto
com o cliente, na maior parte das empresas. Enfatiza-se a hecessidade da introducéo de mecanismos
para explicitar o plangamento da atuacdo da empresa no mercado aos funcionarios, assim como
estabel ecimento da politica de investimentos e desenvolvimento dos profissionais, além da proposi¢éo
de métodos de medi¢éo e monitoramento da produtividade.

A padronizacdo dos processos técnicos foi priorizada durante a implementacdo do sistema da
gualidade, tendo em vista o impacto na qualidade dos produtos e servicos fornecidos aos clientes.



Deve-se considerar ainda 0 dominio técnico das empresas sobre os processos ligados a concepcéo e
desenvolvimento dos projetos. Em consequéncia, a formalizac8o dos processos técnicos possivelmente
se encontra em estagio avancado, principalmente nas empresas que obtiveram a certificacdo do
sistema. As empresas de arquitetura, no entanto, reportam maior dificuldade para conciliar a
padronizacdo do desenvolvimento dos projetos com a interatividade caracteristica do processo
criativo.

Existe uma acentuada preocupacdo com o controle, a andlise critica e o gerenciamento das interfaces
em todas as etapas de elaboracdo dos projetos, com vistas a uniformizacdo das condutas entre os
profissionais e a melhoria da qualidade e produtividade. No entanto, coloca-se em relevo a caréncia de
mecanismos formais para andlise dos custos das solucfes de projeto, caracterizacdo do produto junto
ao cliente, selegdo da tecnologia adotada e, contraditoriamente, assisténcia técnica apds a entrega do
projeto, apesar da possibilidade de agregar valor para os clientes. Somente as empresas certificadas
apresentam procedimentos formais para registro, andise e acéo corretiva decorrentes das reclamactes
do cliente, em func&o da necessidade de cumprir os requisitos da norma 1SO 9000. Algumas empresas
ainda entendem o projeto como produto, findo quando da entrega ao cliente, limitando a possibilidade
de retroalimentacdo e melhoria continua.

O item seguinte compreende as considerag0es gerais e as necessidades de desenvolvimento
evidenciadas pelo estudo.

6. CONSIDERACOES GERAISE NECESSIDADES DE DESENVOLVIMENTO NAS
EMPRESAS CONSULTADAS

As principais dificuldades identificadas na implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade estdo
intimamente associadas com as caracteristicas inerentes a0 setor de projetos, ou sga, empresas de
pegueno porte, capacidade limitada de reinvestimento de capital, disseminagdo da subcontratacéo de
servigos, estrutura organizacional com poucos hiveis e convergéncia de funcdes para o titular da
empresa. Os aspectos enumerados dificultam sobremaneira a provisdo dos recursos materiais e
humanos requeridos ao longo da implementacdo do sistema de gestéo da qualidade, devendo ser
considerados durante o estabelecimento do plano de aco.

De uma forma geral, foram observadas mudancas significativas no que concerne aos processos
técnicos, relativos a viabilidade, concepgdo, desenvolvimento, detalhamento e assisténcia técnica dos
projetos, especidmente em empresas certificadas, devido a sua importancia estratégica e,
possivelmente, a preexisténcia de praticas consolidadas no ambito das empresas. Neste sentido, a
implementacdo do sistema de gestéo da qualidade contribui apenas para a padronizacdo dos processos
por meio da confec¢do de procedimentos a partir das préticas preexistentes.

Por outro lado, as empresas enfatizaram que as alteragtes de projeto proporcionadas por interferéncias
dos demais projetistas e do contratante, devido a mudancas no programa de necessidades, por
exemplo, ocasionam um volume consideravel de retraba ho, prejudicando o plang/amento operacional,
0 prazo de entrega dos projetos e a avaliagdo sistemética dos resultados advindos da implementagdo do
sistema de gestéo da qualidade na empresa. A auséncia de coordenagdo ao longo do desenvolvimento
dos projetos, geralmente conduzidos de forma sequiencial, fragmentada e independente, constitui um
dos principais entraves para a redugdo do prazo de entrega. Neste contexto, os profissonais
entrevistados ressaltaram a dificul dade de atuacéo junto a empresas carentes de procedimentos formais
paratroca de documentos e controle da qualidade dos produtos fornecidos aos demais projetistas.

Contudo, foram encontradas deficiéncias acentuadas nos processos administrativos, comerciais e de
plangjamento e gestdo. Coloca-se em relevo afata de definicéo de estratégias competitivas, a auséncia
de segmentacdo de mercado, a caréncia de mecanismos para monitoramento da concorréncia,
formag@o dos pregos dos produtos e servicos, andlise da rentabilidade dos projetos elaborados,
procedimentos formais para avaliagdo Sistemédtica da satisfacdo dos clientes e captacdo de
oportunidades de negdcio.

As deficiéncias nos processos comerciais influem diretamente no plangamento operacional das
empresas, dificultado pela oscilagdo na demanda dos projetos, elaborados sob encomenda estrita do
cliente. A auséncia de um plangjamento operacional acurado, associado a inexisténcia de mecanismos
para captacdo de clientes, de modo a assegurar um volume de projetos adequado a manutencdo da



estrutura produtiva da empresa, pode prejudicar o dimensionamento das equipes, ocasionando
sobrecarga de trabalho para a gumas equipes e ociosidade para outras. Contudo, a pesquisa revela que
as empresas tém adotado procedimentos para monitorar a produtividade e avaliar a rentabilidade em
diferentes tipologias de projeto, a fim de facilitar o plangamento operacional, a confiabilidade na
formacdo de precos dos produtos e servicos, a andise critica de contratos e, consequentemente, a
negociacdo com os clientes.

As empresas consultadas demonstraram dificuldade para avaliar os resultados obtidos com a
implementac&o dos principios de gestdo da qualidade frente ao investimento realizado, possivelmente,
em decorréncia da inexisténcia de um plano de acdo minucioso, estabel ecendo os recursos humanos e
materiais a serem despendidos e os resultados a serem alcancados em um determinado prazo. Em
contrapartida, a auséncia de procedimentos para monitoramento do desempenho das equipes
envolvidas com a implementacdo e a inexisténcia de indicadores de qualidade e desempenho dos
processos da empresa dificultam a avaliagdo dos resultados obtidos.

Os dados coletados no estudo corroboram as impressoes de MELHADO (2000) sobre a
implementac&o de sistemas de gestéo da qualidade em empresas de arquitetura francesas, rel acionadas
com a possibilidade de conquistar clientes exigentes, obter contratos em outros paises, associar-se a
projetistas estrangeiros e adquirir notoriedade. As principais deficiéncias encontradas nas empresas
francesas referem-se a0 tratamento das interfaces, a organizagdo interna e a informalidade na
comunicacdo. Os projetistas brasileiros indicaram o ganho de eficiéncia produtiva, a organizagédo
interna, a tendéncia de mercado e a diferenciacdo como as principais motivacbes para a
implementacdo da gestdo da qualidade. Desta forma, depreende-se que as empresas de projeto
brasileiras e francesas apresentam pontos em comum, salvaguardadas as peculiaridades do setor em
cada pais.

O estudo identificou melhorias significativas nos processos técnicos, comerciais e administrativos das
empresas de projeto consultadas, apesar do reduzido periodo de implementag@o do sistema de gestdo
da qualidade, visto que sua incorporacdo na cultura organizacional ocorre paulatinamente. Por outro
lado, resultados mais expressivos dependem, em curto prazo, da implementacdo de sistemas da
qualidade por parte dos demais agentes da cadeia produtiva, devido a considerével capacidade de
influéncia no processo de desenvolvimento dos projetos. Em seguida, podem ser propostas abordagens
integradoras, tal como o Plano da Qualidade do Empreendimento (MELHADO, 2000), com vistas a
harmonizagdo entre os sistemas da qualidade e a avancos na gestdo das interfaces entre projetistas,
construtores e empreendedores.
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