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RESUMO

Com o acirramento da concorréncia e as permanentes mudangas de paradigmas, vém
ocorrendo profundas transformagdes nas empresas e na estrutura da cadeia produtiva
do subsetor da construgdo de edificios brasileiro. Todos os agentes passam a buscar
melhoria de desempenho técnico-econdmico, para desenvolverem, terem mais lucros,
serem mais competitivos, melhor respondendo as expectativas dos clientes.

Como conseqiiéncia, importantes ac¢des, envolvendo a implementagio de
certificagdes evolutivas adaptadas aos diferentes agentes, baseadas em sistemas de
gestdo da qualidade e compativeis com a norma ISO 9001 t€m sido levadas adiante.
O mesmo tem ocorrido na Franga, cujo modelo de certificagdo ‘setorial’ serviu de
base para a formulagdo da primeira certificagdo brasileira. Estima-se que no Brasil
mais de 2.000 empresas do setor estejam implementando sistemas de gestdo da
qualidade, ¢ mais de dois ter¢os delas ja possuem sistemas certificados por
organismos de terceira parte. Isso traz repercussdes muito importantes para suas
estruturas organizacionais e formas de gestdo, assim como para as relagdes entre
agentes da cadeia produtiva. Contratantes e organismos de financiamento publicos,
em comum acordo com as entidades setoriais, tém exigido a certificagdo evolutiva de
seus clientes e fornecedores, principalmente das empresas construtoras, e também a
conformidade as normas, no caso de produtos da construgéo.

Por outro lado, o subsetor da construgdo de edificios € extremamente fragmentado e
composto essencialmente por microempresas e por empresas de pequeno porte. Essas
possuem caracteristicas proprias e apresentam grandes dificuldades para acompanhar
os novos desafios colocados. Embora desempenhem um papel fundamental, ndo tém
merecido a devida atengfio dos programas setoriais implementados desde a metade
dos anos 1990 e nem da academia.

Essa pesquisa teve como objetivo trazer a tona o debate sobre as empresas de menor
porte, estudando a relagdo microempresa, sistema de gestdo da qualidade e
contratagdo. Ela traz como principal resultado a formulaggo, a luz da experiéncia
francesa, de uma nova certificagdo °‘setorial’ para o Brasil, para empresas
especializadas em servigos de execugdo, que muitas vezes atuam como
subempreiteiras. Para tanto, analisa a questdo ‘microempresa e sistema de gestdo da
qualidade’, discutindo o papel estratégico da implementagio desse sistema e as
caracteristicas particulares desse tipo de organizagdo. Avalia igualmente as
certificagBes ‘setoriais’ existentes nos dois paises € os papéis que t€ém enquanto
mecanismos de aprimoramento organizacional e gerencial, dos produtos e das
relagdes entre agentes do setor. Finalmente, discute em que medida a certificagdo de
sistemas pode ser usada como critério de selegio de empresas, em compras publicas.

Ela desenvolveu-se em grande parte no Centre Scientifique et Technique du Bdtiment
- CSTB, a mais importante instituigdo francesa de pesquisa e desenvolvimento em
edificagdes, onde o pesquisador realizou estagio de pds-doutoramento entre 2001-03.
Ela é baseada na experiéncia do autor, em estudos tedricos ¢ em estudos de caso,
conduzidos tanto no Brasil como na Franga.



ABSTRACT

In the building construction industry, as old paradigms have been discarded and
competition between firms is increasing more and more, firms structures and the
supply chain relationships are changing. All the actors are looking for better
technical and economic performances, to be more effective, more competitive and to
better respond to customer’s requirements.

In this way, many important actions, concerning the implementation of certification
requirements adapted to specific actors, based on quality management systems
aligned with ISO 9001 standard, have been performed. The same thing is happening
in France, from where the model of ‘professional’ certification comes, and which has
been adopted in Brazil. We estimate that more than 2,000 Brazilian firms of the
building sector are implementing quality management systems, and certification
bodies have certified more then two third of them. This movement is changing the
organizational structure and the way firms are managed, as well as the relationship in
the supply chain. Central government and other public sector bodies as well as public
financial institutions, in accordance with actor’s unions, have begun to ask for
certification in the procurement phase, mainly from contractors, as well as for
complying with standards, concerning construction products.

The building sector is very fragmented and basically composed by small and very
small firms. These organizations have special characteristics and have many
difficulties to meet these new challenges. Despite their very important role, national
programs do not pay attention to them, since the mid 1990s, nor does academic
resecarch.

This research aims to discuss the small firms’ problems concerning quality
management systems and procurement. The major result is the proposition,
influenced by the French experience, of a new ‘professional’ certification dedicated
to small-specialized firms working on construction sites, normally as subcontractors.
For this, it analyzes the relationship between ‘very small firms and QMS’, discussing
its strategic role and the special characteristics of such firms. It also evaluates the
Brazilian and the French ‘professional’ certifications and their role to the
improvement of managerial and organizational routines of firms, of the quality of
final products and of the relationship between actors in the supply chain. Finally, it
discusses how a certification can be used as a criterion to select and to buy
construction services in public markets.

A great part of the research has been performed in the Centre Scientifique et
Technique du Bdtiment - CSTB, the most important building research center in
France, where the author developed post-doctoral work between 2001-03. The
research is based on the authors’ experience, in theoretical studies and in field
research, conducted both in Brazil and in France.
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RESUME

L’augmentation de la concurrence et les changements de paradigmes qui se passent
au sein du secteur du Batiment au Brésil causent d’importantes transformations des
firmes et de la structure de la filiere. Tous les acteurs cherchent & améliorer leurs
performances technique et économique, pour évoluer, avoir plus de profit, étre plus
compétitif et mieux répondre aux attentes des clients.

Dans ce contexte, d’importantes actions, concernant la mise en place de mécanismes
de certification par niveaux, adaptées aux différents acteurs et basées sur la norme
ISO 9001, sont menées. La méme chose se passe en France, d’ou vient le mode¢le de
certification ‘professionnelle’, qui a servit de base a la création de la premiere
certification de ce genre au Brésil. On estime a plus de 2.000 le nombre d’entreprises
brésiliennes du Batiment en démarche qualité, dont plus de deux tiers sont certifiées
par des organismes de tierce partie. Cela a des conséquences importantes pour la
structure des firmes et la fagcon dont elles sont gérées, ainsi que pour les relations au
sein de la filiére. En outre, maitres d’ouvrages et organismes de financement publics,
en accord avec les associations des différents acteurs, commencent a exiger la
certification dans leurs appel d’offres, surtout des entreprises de construction, ainsi
que le respect aux normes, pour les produits fournis.

Le secteur du Batiment est trés fragmenté et est essentiellement composé
d’entreprises de trés petite taille et de petites entreprises. Celles-ci ont des
caractéristiques particuliéres et des difficultés pour répondre aux nouvelles
contraintes du secteur. Malgré leur rdle fondamental, les actions en cours, a partir de
la moitié des années 1990, ne leurs consacre pas assez d’attention, et ne le font pas
non plus les programmes de recherche.

Cette recherche a comme but d’alimenter le débat sur les petites entreprises, en
étudiant les liens entre micro entreprises, démarche qualité et sélection d’entreprise.
Sa principale contribution est la formulation, a partir de I’expérience frangaise, d’une
certification ‘professionnelle’ adaptée aux entreprises spécialisées d’exécution de
petite taille et aux entreprises artisanales brésiliennes, qui normalement travaillent
comme sous-traitants. Pour cela, elle analyse la question ‘trés petite entreprise et
systéme de management de la qualité’, discute le rdle stratégique de la mise en place
de ce systéme chez ces entreprises et leurs caractéristiques particulieres. Elle évalue
également les certifications ‘professionnelles’ brésiliennes et frangaises et le role
qu’elles ont comme mécanisme d’évolution des structures et du managements des
firmes, d’amélioration des produits livrés et des changements des relations au sein de
la filiére. Enfin, elle analyse dans quelle mesure la certification de syst¢me peut €tre
utilisée comme critére de sélection des firmes, dans les marchés publics.

Elle a été en grande partic développée au Centre Scientifique et Technique du
Bdtiment - CSTB, le centre de recherche le plus important du Batiment en France,
grice a un stage de post-doctorat du chercheur, entre 2001-03. Elle est basée sur
’expérience du chercheur, sur des études théoriques et sur des études de cas, menées
au Brésil et en France.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgio civil.
Capitulo 1 - Introdugao

1 Introducao

1.1 Apresentagio e justificativa

1.1.1 A visao

“Quality in construction, or rather the lack of it, remains one of the basic problems
Jfor the sector. Low levels of specifications and design, largely driven by price
considerations, and too many defects and poor durability, exacerbated by cost-cutting
to offset underbidding, contribute to a lack of quality that is estimated fo cost between
5 and 10 % of the investment. All actors must play their part in achieving quality in
construction, the lack of which not only has serious consequences for the sector, but
also for society en general. Quality will be a key element of sustainability, and in the
long-term the economic benefits will substantially outweigh the costs.

The route to quality starts with the client, in the designing and specification of the
project and the criteria adopted to evaluate competing tenders. The most
economically advantage offer is not always the lowest. Better quality generally
proves to be cheaper in the long run, through lower maintenance costs, higher rental
income and so on. Quality continues through technical control of compliance with
standards and regulations, the registration and qualification of enterprises, crafismen
and professionals based on their capabilities, and the quality assurance and quality
management systems of the enterprises themselves. All such avenues should be
pursued to increase competitiveness through improved quality.

The Commission will propose measures to develop and sustain a policy of improved
quality throughout the construction sector. The widespread adoption of quality
schemes, adapted to the size of business, and life cycle cost criteria will be
particularly encouraged. »2

O fato de apresentarmos esse texto em inglés ¢ um indicador que ele nfo trata da realidade
brasileira. De fato ndo trata, mas poderia muito bem fazé-lo, tdo grande € sintonia com a
realidade de nosso pais. Trata-se de um texto da Comissdo Européia, que apresenta 0s
objetivos estratégicos do setor da construgdo civil europeu no que diz respeito a sua melhoria
da competitividade, e que cita a melhoria da qualidade em primeiro lugar.

Chamamos a atengfo para seis aspectos especificos, que destacamos em negrito:

> Disponivel em: <http://europa.eu.int/comm/entreprise/construction/compcom/objectiv.hitm>.  Acesso em:
14/09/2001.
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e qualidade diz respeito a todos os agentes da cadeia produtiva e a todo o ciclo de vida de um
empreendimento;

e falar em qualidade é pensar em sustentabilidade, econdmica e ambiental, como ressalta o
texto, mas também social — melhores construgdes, que respeitem o conforto e a satde de
seus usudrios, construidas e operadas por organizagdes socialmente responsaveis —
pensando-se no longo e ndo no curto prazo;

¢ o cliente € o ponto de partida para se chegar as solugdes almejadas;

e os critérios de selegdo de propostas e empresas sdo elementos essenciais da questdo — o que
parece ser mais barato muitas vezes ndo o ¢;

e as qualificagdes e as certificagdes de empresas e de seus sistemas de gestdo da qualidade
sdo importantes meios para se chegar a qualidade almejada;

e deve-se valorizar processos voltados a qualidade, adaptados ao porte dos empreendimentos
e dos agentes que nele atuam.

Preferimos entfo dizer que:

“Para solucionar o problema da baixa qualidade da construgdo civil, devemos
valorizar as a¢des adaptadas ao porte do empreendimento e a todos os agentes que
nele atuam, tendo o cliente como ponto de partida. Solugdes sustentdveis sdo aquelas
onde as escolhas se déem pensando-se no longo prazo e na realidade sdcio-econémica
do pais, o que exige novos critérios de seleg¢do de alternativas tecnologicas e de
empresas .

E com essa visdo que desenvolvemos essa pesquisa.

Nido estamos no entanto sozinhos nesse desafio. Obter produtos com maior qualidade e
responder de modo cada vez mais eficiente as expectativas dos clientes sem perder mercado e
garantindo margens de lucro compativeis tornam-se cada vez mais as preocupagdes centrais
dos agentes do setor. Busca de melhor qualidade e maior produtividade, respeito aos prazos,
uso de solugdes inovadoras e sustentaveis, dentre outros, sdo caminhos que vém sendo
perseguidos pelas empresas e por suas entidades de classe setoriais ja ha alguns anos. O que
importa € a capacidades competitivas do setor, de todo tipo de agente nele atuante e de cada
agente em particular.

Nesse processo de busca de maior capacidade competitiva ¢ de melhoria nos desempenhos
técnico e econdmico do setor e das empresas, a nossa pesquisa procura compreender € propor
ac¢Oes voltadas a um universo especifico de agentes, as microempresas, com menos de dez
pessoas, que sdo majoritarias no setor.

Fazemos isso langando mio de um elemento estruturante, os sistemas de gestdo da qualidade,
que apresentam ainda a vantagem de permitirem novos critérios de seleg¢do de propostas e de
empresas, através do mecanismo de reconhecimento de terceira parte, ou de certificagfo.

Avangamos ao fazermos uma proposi¢do de um sistema de gestdo adaptado a um agente
especifico do setor, as empresas especializadas que trabalham nos canteiros de obras,
responsaveis pela execugio de um ou mais subsistemas do edificio ou de suas partes.

E mais, fazemos isso confrontando a realidade brasileira com a de um outro pais, a Franga.

Por que essas escolhas? Primeiramente, pela coeréncia com a nossa visdo. Cabe no entanto
nos aprofundarmos nas justificativas das opg¢des feitas. Comecemos por justificar a opgédo
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pelos sistemas de gestdo da qualidade e pela Franga. Depois justificaremos as opgdes pelas
microempresas e pelas empresas especializadas em servigos de execugéo.

1.1.2  Opgao pelos sistemas de gestao da qualidade

No Brasil, observa-se ja ha alguns anos uma intensa mobilizagdo das entidades de classe
setoriais, com uma clara visdo de busca de competitividade, estruturadas através dos
‘Programas Setoriais da Qualidade’. O Estado tem assumido um papel marcante nesse
processo, ndo s6 como cliente, mas também como agente regulador. Os programas que
coordena, em forte parceria com o setor privado, viraram sinénimos desse movimento pela
qualidade. Esse ¢ caso do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat -
PBQOP-H e do pioneiro Programa Qualihab - Programa da Qualidade na Construgdo
Huabitacional do Estado de Sdo Paulo, dentre outros.

O PBOP-H ¢ um programa do Estado em parceria com o setor privado, cujo objetivo geral é
“apoiar o esfor¢o brasileiro de modernidade pela promogdo da qualidade e produtividade do
setor da construgdo habitacional, com vistas a aumentar a compelitividade de bens e servigos
por ele produzidos, estimulando projetos que melhorem a qualidade do sefor”. Tem como um
dos objetivos especificos “fomentar o desenvolvimento e a implantagdo de instrumentos e
mecanismos de garantia de qualidade de projetos e obras”. Ele ¢ conduzido pela Secretaria
Nacional da Habita¢do, do Ministério das Cidades.

O Programa Qualihab, da Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado
de Sdéo Paulo — CDHU, é um programa do estado de Sao Paulo, que serviu de modelo para o
Programa nacional, tendo portanto objetivos semelhantes.

O tratamento da cadeia produtiva através dos ‘Programas Setoriais da Qualidade’, iniciada
pelo Programa Qualihab e pelas entidades setoriais dos construtores e fabricantes de
materiais de construgdo, em meados dos anos 1990, logo virou uma referéncia nacional. Para
cada agente, tais ‘Programas’ atuam em trés pontos especificos: treinamento, normalizagdo e
implementagdo de sistema de gestfio da qualidade. A nossa pesquisa se interessa pelo terceiro
deles.

Tanto no Programa Qualihab quanto no PBOP-H, a opgéo pela implementagio de sistema de
gestio da qualidade levou ao desenvolvimento do que chamamos nesse trabalho de
certificagdes ‘setoriais’ de sistemas de gestdo da qualidade ou simplesmente certificagdes
‘ . o3
setoriais’ .

Sdo varias as certifica¢bes ‘setoriais’ existentes no Brasil na construgdo civil, tais como as
que aqui denominamos Qualihab Construtoras®, Qualihab  Funda¢des’, Qualihab
Gerenciadoras® e Qualihab Servigos Topogrdﬁcos7, SiQ—Construioras8 € SiQ—Projetosg. Nos
tivemos o privilégio de trabalhar na concepgéo e implementagdo de varias delas.

? Para uma definigio do termo, ver capitulo 1.3.

* Sistema de Certificagdo Qualihab de Empresas Construtoras.

3 Sistema de Certificacdo Qualihab de Empresas de Execugéio de Fundagdes e Servigos de Geotecnia.
® Sistema de Certificagdo Qualihab de Empresas do Setor de Gerenciamento de Empreendimentos.

" Qualificagdo Técnica do Programa Setorial de Qualidade Setor Topografia.

8 Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servigos e Obras — Construtoras.

® Sistema de Qualificagio de Empresas de Servigos e Obras — Projeto.
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Optamos portanto por utilizarmos os sistemas de gestdo da qualidade como elemento
estruturante do processo de modernizagdo dos agentes do setor pelo fato de a eles ja estarem
associadas diversas certificagdes ‘setoriais’ existentes.

Insistimos aqui no aspecto da ‘certificagdo’, embora esta seja contestada por alguns. A razéio
principal é simples: nas relagdes de contratagdo ¢ importante se dar garantia da qualidade
quanto ao produto ou servigo que sera fornecido, ou seja, de se prover confianga de que os
requisitos da qualidade serdo atendidos. Ha dois caminhos principais para tanto, ou a empresa
contratante faz isso por conta propria, estabelecendo requisitos e depois qualificando a
empresa quando ela os atende, ou ela confia isso a terceiros.

Posto que os fornecedores sdo muitos, ja que o setor € bastante fragmentado, ao confiar a
terceiros € mais barato e realista procurar estabelecer um conjunto de requisitos que reflitam
ndo somente as necessidades e expectativas da empresa contratante, como também as de seus
concorrentes e, evidentemente, as das outras partes interessadas, principalmente dos
fornecedores. Isso ¢ feito negociando-se consensualmente tais requisitos pelo conjunto de
agentes setoriais interessados, representados pelas liderangas de suas entidades setoriais. Uma
vez validado, trata-se de confiar esse conjunto de requisitos a uma ou mais organizagdes
externas independente que vio avaliar a capacidade do fornecedor a atendé-los.

Como mostramos, os critérios de sele¢do de empresas sdo elementos essenciais do debate
quanto a busca da qualidade setorial. Uma das questdes que a ‘certificagdo’ ajuda a resolver €
sobre a sele¢do nas licitagdes publicas, pelo ‘menor prego’ ou pela melhor relagéo
‘custo/beneficio’. A ‘certificagdo’ pode nesse caso ser usada como critério de sele¢do ou, ao
menos, de pré-selegcdo de empresas?

Além dessa razdo principal de regulagdo das relagdes de contratagdo ha para nés um outro
argumento favoravel a certifica¢do: ela permite a empresa que se certifica ganhar confianga e
serve de motivagdo e orgulho para seus dirigentes e colaboradores. Além disso, uma auditoria
bem feita pode em muito contribuir para a evolugio da empresa.

Concluindo, defendemos uma certificagio ‘setorial’ que ndo somente proponha os elementos
basicos do sistema de gestdo da qualidade, que permitam que a empresa que os implemente
aumente sua eficiéncia e eficicia, como que leve a um reconhecimento por terceiros € que
sirva de instrumento de selegdo.

1.1.3 Opcio pela aproximacio com a Frang¢a

A opgio pelos sistemas de gestdo da qualidade e pelas certificagdes ‘setoriais’ ndo ocorre
somente no Brasil. Observa-se na Francga a¢des conduzidas por entidades setoriais que se
assemelham as existentes em nosso pais, %ue deram origem as certificages ‘setoriais’:
Qualibat'®, MPRO Architecte®", QUALIMO®?, QUALIPROM®™", Qualifelec'®, Référentiels
de Services CAPEBY, Entreprise Générale de BTP 1 dentre outras.

' Organisme Qualibat - Certification Qualibat. )

"' CSTB, AFAQ e UNSFA - Union Nationale des Syndicats Frangais d’Architecture — MPRO Architecte® -
Management des processus de réalisation opérationnels Architecte.

12 CSTB, AFAQ e Union sociale pour I'habitat — QUALIMO" - Management des processus de réalisation
opérationnels en maitrise d’ouvrage locative. Como definido em seu regimento, trata-se de uma ‘atestagdo’ e
ndo de uma ‘certificagdo’.
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Mesmo se a idéia de se implementar uma certificagdo ‘setorial’ no setor de edificagdes na
Franga tem mais de dez anos, uma vez que a Certification Qualibat iniciou-se 1993, somente
a partir de 2001 ela comegou a atingir outros agentes setoriais, além das empresas
construtoras, das empresas especializadas e dos fabricantes de produtos, principalmente os
empreendedores e os projetistas: os escritorios de arquitetura, os gestores de parques
imobiliarios de habitagdo de interesse social para aluguel, os incorporadores, as empresas de
gerenciamento, etc.

Uma abordagem muito interessante dessa questdo vem sendo conduzida pelo CSTB - Centre
Scientifigue et Technique du Bdtiment e seus parceiros para o desenvolvimento e a
implementagdo das certificagoes ditas de “management des processus de réalisation
opérationnels - MPRO” (gestdo dos processos operacionais de produgéo), MPRO Architecte®,
QUALIMO® e QUAL]PROM® . Tais certifica¢des partem do principio de que o sucesso de um
empreendimento de construgdo civil depende ndo somente do trabalho de cada agente, como
das interfaces entre eles. As certificagdes definiram assim os diferentes processos
operacionais sob responsabilidade de cada agente, levando em conta as interagdes com o0s
outros agentes, € exigem que 0s mesmos sejam controlados segundo regras precisas, definidas
nos respectivos referenciais de certificagdo, que sdo validados pelo conjunto de agentes
setoriais.

Entre 1999 e 2000, quando coordenamos, para a entdo Secrefaria Especial de
Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da Republica, o Projeto de Cooperagdo Técnica
Bilateral Brasil/Franca/BID para o PBOP-H (CARDOSO, 2000), que tinha como parceiro
francés o CSTB, tomamos conhecimento das certificagdes da familia MPRO, entéo em estado
embrionario. A oportunidade de ir para Franga para trabalhar nessas certificagdes e presenciar
sua implementagfo pareceu-nos uma oportunidade impar.

Dai termos optado por um programa de pds-doutoramento no CS7B, que realizamos entre
agosto de 2001 e janeiro de 2003, financiado em parte pelo CNPq - Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico. Durante esse periodo, tivemos a oportunidade de
trabalhar no desenvolvimento de certificagdes da familia MPRO e de realizarmos grande parte
da pesquisa que deu origem a essa pesquisa. Trabalhamos também na criagdo da
"Certification expérimentale d’opérations a qualité environnementale Opération HQE®
tertiaire 2002”, que visa a atestar o desempenho ambiental de empreendimentos do setor
comercial, ¢ é a primeira do mundo que combina uma abordagem de sistema de gestdo -
Referencial do Sistema de Gestdo de Empreendimento (SMO) — com um referencial definindo
o desempenho ambiental que o edificio deve alcangar - Referencial de Qualidade Ambiental
do Edificio (QEB) (CSTB, 2002a; 2002b).

Além das certificagdes da familia MPRO, outras certificagdes francesas possuem suas
proprias especificidades, podendo estar baseadas na garantia do ‘servigo’ oferecido aos
clientes, como as dos Référentiels de Services CAPEB e a Entreprise Générale de BTP, ou na
abordagem tripla ‘produto — servigo — sistema de gestdo’, como € o caso da Marque NF

3 CSTB, AFAQ e Fédération Nationale des Promoteurs-Constructeurs — QUALIPROM" - Management des
processus de réalisation opérationnels Promoteur-Constructeur.

" Association Technique et Professionnelle de Qualification des Entreprises de I'Equipement Electrique.

'> OCMS - Organisme Certificateur des Métiers et des Services e CAPEB - Confédération des Artisans et Pelites
Entreprises du Bdtiment.

' BYQI-FR ¢ Entreprises Générales de France BTP.
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Maison Individuelle, de CEQUAMI'’. Dentre essas trés, apenas a ultima ja existia antes de
nossa decisdo de irmos para a Franga, o que nos permitiu ter um bom contato com elas. Além
disso, a Certification Qualibat sofreu, a partir de janeiro de 2002, uma importante
modificacdo, tendo se adaptado a ISO 9001:2000.

A importincia dada as certificagSes ‘setoriais’ na Franga ¢ grande e o momento de nosso
estagio foi propicio. Por exemplo, segundo o presidente da Fédération Frangaise du Bdtiment
- FFB, entidade que representa as empresas construtoras, indagado quanto as a¢gdes que a sua
entidade pretendia levar adiante ao longo de 2002, para melhorar a qualidade na construgéo
civil, respondeu, “Nos continuaremos a defender a qualificagdo f)roﬁssional das empresas e a
certificagdo, pois o objetivo é a satisfag¢do de nossos clientes...” 8

A aproximagdo com a Franga tem ainda trés outras justificativas adicionais.

As duas primeiras sfo técnicas. A primeira esta relacionada a um alinhamento existente entre
os modos segundo os quais a questdo dos sistemas de gestdo da qualidade foi introduzida e
vem sendo conduzida no setor da construgdo civil, em ambos os paises. Assim, além do fato
de que foi da Certification Qualibat que se originou Qualihab Construtoras, que serviu
posteriormente de modelo pelos outras certificagdes ‘setoriais’ brasileiras, trés pontos sdo
comuns as iniciativas dos dois paises: dizem respeito tanto as grandes e médias empresas
quanto as empresas de menor porte; exigem a implementagdo de sistemas de gestdo da
qualidade baseados nos referenciais da sériec de normas ISO 9000; cobrem o conjunto de
agentes do setor.

A segunda justificativa vem do fato de o debate sobre o papel da ‘certificagdo’ como critério
de selegdo ou de pré-selegdo de empresas estar na ordem do dia na Franga, e essa ser uma das
questdes criticas dos ‘acordos setoriais’ brasileiros, assinados entre contratantes € organismos
de financiamento publicos e entidades setoriais. A experiéncia francesa deve trazer elementos
a esse debate local.

Finalmente, a terceira razdo é o conhecimento bastante completo que ja tinhamos da realidade
setorial francesa, gragas a pesquisa que permitiu a elaboragéo de nossa tese de doutoramento
(CARDOSO, 1996¢) ¢ ao contrato possibilitado pelo projeto de cooperagéo internacional, por
noés gerenciado entre 1999 e 2000, que ja citamos.

Resta ainda uma ultima questdo: o que esperdvamos dessa visdo conjunta Franga e Brasil?
Para respondé-la, retomemos o que escrevemos em nossa tese de doutoramento, ela também
baseada num estudo comparativo Brasil - Franga:

“... Ao abandonarmos a idéia inicial de uma transferéncia pura e simples de
ferramentas e métodos da Franga para o Brasil, e ao dedicarmos maior atengdo a
uma andlise mais aprofundada das transformagées setoriais que vém ocorrendo (do
ambiente, das estratégias das empresas e das formas de organizagdo da produgdo),
modificamos a fungdo de nosso periodo de estudo e de pesquisa na Franga. Além
disso, porque também entendemos as dificuldades de uma comparagdo internacional,
o desafio passou a ser, mais do que fazer uma comparagdo, aproveitar de nossa

'7 Organizagfio criada a partir de uma parceria entre 0 CSTB e a Association Qualitel.
1 es priorités du nouveau président de la FFB. /n : Le Moniteur, La semaine - France, Paris, 12 avril 2002, 16-
17.
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experiéncia na Franga para fazer uma leitura diferente do contexto brasileiro.”
(CARDOSO, 1996¢)

Mesmo se ‘andlise mais aprofundada das transformagdes setoriais que vém ocorrendo (nos
dois paisesy também acabou sendo um elemento importante do presente trabalho, e se mais
uma vez ndo tivemos a intengdo de realizar uma ‘comparagdo internacional’, mas sim de
‘aproveitar de nossa experiéncia na Franca para fazer uma leitura diferente do contexto
brasileiro’, nos tivemos objetivos bem mais operacionais nessa pesquisa do que os de nossa
tese, ja4 que queriamos propor evolugdes das praticas brasileiras a partir da experiéncia
francesa.

1.1.4 Op¢io pelas microempresas
E quanto a opgdo pelas microempresas?

Nos dois paises, 0 setor se caracteriza pela forte presenga de microempresas, tanto de projeto
(escritorios de arquitetura, escritorios de projeto de engenharia, empresas de gerenciamento,
etc.), quanto de execugdo (artesdos da construgdo, empresas especializadas em servigos de
execucio, empresas construtoras de pequeno porte, etc.). Aumentar a capacidade competitiva
do setor imp&e portanto a modernizagdo das empresas desse porte.

Partimos aqui da hipétese de que a implementago de um sistema de gestdo da qualidade € um
dos caminhos para essa modernizagio, inclusive no caso das microempresas. Principalmente
quando articulado através de uma certificagéo ‘setorial’.

No entanto, gragas a uma pesquisa de mestrado que orientamos sobre empresas
subempreiteiras, que na maioria dos casos sdo de pequeno porte ou mesmo microempresas
(PEREIRA, 2003), sabiamos que empresas desse tamanho apresentam uma série de
caracteristicas proprias, que em sua maioria dificultam um processo de melhor organizagéo
interna e de mudanca na forma de gestéo.

Sabiamos assim que certas questdes precisavam ser respondidas. O tamanho da empresa
significa um obstaculo & implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade? A falta de vis3o
estratégica do responsavel pela empresa pode ser superada? As microempresas dispdem dos
recursos necessarios? As agdes conduzidas pelas entidades setoriais sdo adequadas as
microorganizagdes?

Além dessa caracteristica setorial de forte presenca de microempresas ¢ de empresas de
pequeno porte, que por si s6 ja justificaria o interesse por elas, outra razdo existia pela
escolha. Um desconhecimento sobre elas.

Do ponto de vista académico, encontramos diversos estudos tratam das médias e grandes
empresas do setor de edificagdes, na Franga e no Brasil. No entanto, existem muito poucos
estudos sobre as pequenas empresas €, sobretudo, sobre as ‘microempresas’, de menos de dez
empregados.

A bibliografia é rica em exemplos que mostram as vantagens para a empresa da
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, almeje ela ou ndo uma posterior
certificagdo. Podemos identificar um grande numero de publicagdes que trazem as vantagens
da implementagdo dos conceitos do TOM — Total Quality Management, dos sistemas de
garantia da qualidade e, mais recentemente, dos sistemas de gestdo da qualidade, das
dificuldades observadas, etc., comegando pelos pioneiros dos anos 1950, com os trabalhos de
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Juran e Deming. Os estudos sobre as especificidades do setor de edificagdes, na Franga e no
Brasil, dos anos 1980 e 1990, com carater académico ou profissional, sdo igualmente
importantes.

Existem também publicagdes que tratam da aplicabilidade no setor dos conceitos da familia
de normas ISO 9000, ainda na sua versdo de 1994, como os de Henry (1996), Picchi (1993) e
Souza (1997). O mesmo se da com relagdio a verséio de 2000 da norma internacional, como
por exemplo o trabalho de Sjoholt (2000).

Brown; van der Wiele; Loughton (1998) discutem a aplicabilidade da ISO 9001:1994 em
empresas australianas de pequeno porte. Trataram dos seguintes pontos: razdes da busca pela
certificagdo; processo para obtengdo da certificagdo; beneficios alcangados; dificuldades
enfrentadas. Tentam igualmente entender as diferengas entre as empresas que disseram ter
tido beneficios com a certificagfo e as que nfio tiveram. Das 146 empresas envolvidas, 18, ou
12%, eram dos setores de Construgdo / Transportes.

Quanto as razdes, a totalidade das empresas de Construgédo / Transportes assinalou, dentre as
opgdes oferecidas, as seguintes: aumento da participa¢éio no mercado; aumento de eficiéncia;
resposta a critério de selegdo de contratantes; melhoria dos servigos aos clientes; base para
melhoria da qualidade. Quanto ao processo, os aspectos que apareceram em destaque foram:
envolvimento dos funcionarios e ajuda de consultor externo (embora considerado caro).

Os principais beneficios apontados foram: maior preocupagdo com a qualidade; aumento da
preocupag¢do com problemas; melhoria dos servigos prestados aos clientes; melhoria do
controle gerencial; melhoria da qualidade de produtos e servigos; maior disciplina e ordem;
consciéncia enquanto organizagio.

Devemos destacar a constatagdo dos autores de que a certificagdo ndo trouxe melhoria
significativa quanto a produtividade, custos, desperdicios, motivagdo do pessoal e
rotatividade. Embora o aumento da participagdo no mercado tenha sido apontado como um
dos principais argumentos pela busca da certificagdio, muitas das empresas responderam que
ndo tiveram beneficio algum ou tiveram beneficio marginal quanto a isso. Os autores fazem a
hipotese de que tais beneficios ndo teriam tido tempo de se manifestarem, devido ao fato das
certificagdes serem ainda recentes.

Dentre as informagdes obtidas por Brown; van der Wiele; Loughton (1998), as que nos
interessam mais foram as que tentam explicar quais as diferengas entre as empresas que
disseram ter tido beneficios com a certificacio e as que ndo. A que aparece de modo mais
claro é a da motivagdo: empresas que se langaram no processo de certificagdo por imposi¢do
externa (obrigadas por clientes, obrigadas por empresa mée, para se manterem no mercado e
para responderem a critério de sele¢fio de contratantes) disseram ter tido menores beneficios
do que as que o fizeram de modo voluntério.

J4 as principais desilusdes vividas foram, pela ordem: clientes ndo valorizando a certificagéo;
aumento de documentos; aumento de custos; aumento da formalizagdo; aumento da
participagdo no mercado aquém do esperado; consisténcia dos assessores; interpretacdo da
norma; ndo diminui¢do das auditorias de primeira parte pelos clientes. As principais
dificuldades enfrentadas foram, igualmente pela ordem: falta de comprometimento dos
funciondrios; aumento da documentagfo; interpretagdo da norma; tempo demandado; falta de
comprometimento dos gerentes; custos envolvidos; treinamento de funciondrios; falta de
flexibilidade da norma; falta de flexibilidade dos auditores.
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Existem também obras completas que tratam da aplicabilidade da norma ISO 9001:2000 as
pequenas empresas, como Standards ... (2000) e ABCB (2001). Os dois documentos sdo no
entanto genéricos, e ajudam os responsaveis pelas empresas a compreender as exigéncias da
nova versdo da norma e os auxilia a implementar o sistema de gestdo da qualidade. Em
particular, o primeiro faz uma analise de cada capitulo da norma, interpretando as exigéncias
segundo a viséo de uma pequena empresa.

Hendricks; Singhal (2001) analisaram a influéncia do tamanho da organizagdo que
implementa os conceitos do TOM — Total Quality Management e a eficicia da medida com
relacdo a melhoria do seu desempenho financeiro. Eles concluiram que as empresas ‘menores’
apresentam resultados com relagdo a evolugiio de seus faturamentos mais consistentes que as
‘maijores’. No entanto, eles ndo adotam uma escala para classificar as empresas, mais separam
a amostra de que dispunham de 435 empresas em duas partes distintas, em fungdo de seus
faturamentos, a partir da mediana da amostragem.

Calvelage; Humble (2002) tratam das dificuldades que pequenas empresas do estado do
Arizona (EUA) enfrentam para implementar ou manter conceitos do 7QM, discutindo em
especial quatro aspectos que garantiriam o sucesso empresarial: comprometimento dos
funcionarios, compreensdo das ferramentas do 7QM, apoio da alta diregfio e existéncia de
programas permanentes de treinamento.

Podemos igualmente encontrar na bibliografia diversos caso de empresas francesas do setor
de edifica¢bes bem sucedidas no processo de implementagdo dos conceitos e ferramentas da
qualidade, mesmo microempresas]9. No Brasil, além de artigos diversos, destacamos alguns
trabalhos académicos, como os de Picchi (1993), Souza (1997) e Reis (1998), que analisam as
empresas construtoras que implementaram os conceitos e ferramentas da qualidade. No
entanto, a questdo da ‘microempresa’ ¢ raramente neles tratada.

A tese de Messeghem (2000) sobre a industria agro-alimentar também € um trabalho muito
interessante sobre o tema ‘pequenas ¢ médias empresas e sistema de gestdo da qualidade’. No
entanto, ele ndo estuda estritamente as microempresas, pois as empresas investigadas
possuem em média um efetivo de 33 pessoas.

Independentemente do porte da empresa, a concluséo dessas referéncias € clara: os sistemas
de gestdo da qualidade fornecem os elementos fundamentais & estruturagdo de um modelo de
gestio da empresa, ¢ exercem influéncias marcantes sobre sua organizagéo, seja a empresa do
setor da constru¢fo civil ou ndo. Mais ainda, influenciam a prépria cadeia produtiva, ja que as
agOes nas empresas afetam as relagdes do tipo cliente — fornecedor que praticam.

Em particular no caso brasileiro, os sistemas de gestdo da qualidade constituem um modelo de
referéncia para a reestruturagdo das empresas do setor de edificagdes, seja do ponto de vista
organizacional seja da forma de gestdo praticada, e sdo um novo paradigma para os
profissionais do setor. Sua implementagdo, seguida da certifica¢do pela ISO 9001 ou de uma
certifica¢do ‘setorial’, ¢ um fato que se torna cada vez mais comum. Em dezembro de 2002,

' No caso dos escritérios de arquitetura, ver: Menard (1999) e (2000); dos incorporadores e empreendedores,
Ascher (1998) e (2001e) e AQC (2001b); dos construtores de casas, Ascher (2001a); das empresas de
gerenciamento, Ascher (1997a) e Menard (2001c¢); dos escritérios de projeto de engenharia, Menard (2001a) e
(2001b); das construtoras de pequeno porte, Ascher (2000); das empresas especializadas, certificadas
Qualibat, Ascher (1997b), (1997c) e (1999); das empresas especializadas, certificadas Qualifelec,
Ascher (2001d); das empresas de obras pesadas com menos de 10 empregados, Ascher (2001b).
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existiam mais de 1.500 empresas construtoras certificadas PBQP-H e em abril de 2003 um
pouco menos de 200 pelas diferentes certificagbes Qualihab™.

Por sua vez na Franga, observava-se, no primeiro trimestre de 2002, mais de 1.400 empresas
do setor de construgdo civil, incluindo fabricantes de produtos, certificadas pela série
ISO 9000*'. As certificagbes ‘setoriais’ tém também uma elevada penetragio no mercado. Por
exemplo, em maio de 2003, 1.201 empresas estavam certificadas pelo Qualibar?, em margo
de 2003, 60 o eram pelo Qualifelec23 e, em dezembro de 2002, 85 construtores eram
detentores da Marque NF Maison Individuelle, correspondendo a 15.000 casas certificadas ou
a 23 % do mercado®".

Varias dessas empresas, principalmente as brasileiras, acabardo posteriormente se certificando
pela ISO 9001. A certificagdo ‘setorial’, desde que baseada na ISO 9001, cria na realidade um
caminho para a certificacdo pela norma internacional. A passagem de uma certificagéo a outra
nio apresenta dificuldades especiais e acaba incitando um certo ntimero de empresas a buscar
a certificagdo pela norma internacional. Esse € o caso, sobretudo, das empresas das quais os
donos nfo possuem uma visdo estratégica suficientemente desenvolvida para comec¢arem a
implementar uma agdo voltada para a qualidade de modo voluntario, proativo.

Noés ndo sabemos quantas das empresas contabilizadas anteriormente incluem-se entre as de
micro porte, nos dois paises®”. No entanto, o tamanho da empresa nfo representa uma barreira
intransponivel e as microempresas podem dispor recursos para a implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Ao contrario, a implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade é um meio para a microempresa levar adiante agdes de modernizagdo, segundo um
processo estruturado e, através da certificagdo ‘setorial’, atestado por um organismo neutro,
de terceira parte. Isso pode significar maior eficiéncia e um diferencial de mercado.

Isso tudo justifica o nosso interesse pelas empresas desse porte.

2 Quanto a certifica¢fo segundo a familia ISO 9000, em 31 de dezembro de 2000, havia no Brasil 6.719
organizagdes certificadas e 17.170 na Franga, de diferentes setores econdmicos. Entre dezembro de 2000 e
dezembro de 1997, os nimeros de tais certificagbes progrediram, respectivamente, de 325% e 144 %,
atestando o interesse por elas (crescimento médio mundial de 183 %). No mundo todo havia, em 31 de
dezembro de 2000, 32.389 empresas de setor da construgdio civil certificadas, ou seja, 10,2 % do total. Isso
representava o terceiro setor em niimero de certificados, logo apés a industria mecénica de base e a industria
de equipamentos elétricos e opticos. Fonte: ISO (2000).

2! Fonte: AQC (2002).

2 Dados de junho de 2003; disponivel em: <http://www.qualibat.com/qualibat/frame_qualibat.html>. Acesso
em: 2/6/2003

¥ Dados de marco de 2003; disponivel em: <http://www.qualifelec.fr/qualification.html#maitrise>. Acesso em:
17/3/2003

* Dados de dezembro de 2002; disponivel em: <http://www.constructeurs.fr/accueilie.ntml>. Acesso em:
14/12/2002

2 Além do mais, para empresas outras que as ‘especializadas de servigo de execugdo’ e os ‘artesdos da
construgiio’, foco da nossa pesquisa e que ndo contratam outras empresas para executar atividades de seu
‘negdcio central’, o namero de funcionarios, critério que adotaremos nesse trabalho para classificar a empresa
quanto ao seu porte, pode ndo ser um bom critério para contabiliza-las (ver capitulo 3.1).
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1.1.5 Opcio pelas empresas especializadas em servigos de execugio

Resta agora o Gltimo ponto. Por que o nosso interesse pelas empresas especializadas em
servigos de execugdo, atuantes nos canteiros de obras, e responsaveis pela execugdo de um ou
mais subsistemas do edificio ou de suas partes?

Ha varias justificativas:

» sdo agentes essenciais da cadeia produtiva e de nimero e faturamentos expressivos;

« atuam em todas as etapas da obra, do movimento de terra aos acabamentos, assegurando
cada vez mais ndo somente o fornecimento de méao-de-obra, como de outros servigos
agregados, como materiais, equipamentos, projeto € mesmo garantia e assisténcia técnica;

o podem atuar segundo um relacionamento direto com particulares, as familias, no caso das
construgdes habitacionais, promovendo construgdes novas, e reformas e ampliagdes;

e podem atuar segundo um relacionamento direto com empresas ndo pertencentes ao setor,
promovendo construgdes novas, e também reformas e ampliagdes;

o podem igualmente atuar como contatadas de outra empresa de construgdo civil — a
empresa construtora — atuando entdo como ‘subempreiteiras’, forma de atuagio que tem
ganhado importancia nos Gltimos anos;

« vimos estudando essas empresas, quando atuam como subempreiteiras (SHIMIZU, 2000;
PEREIRA, 2003; OHNUMA, 2003; FILIPPI, 2003), e verificamos que possuem enormes
caréncias;

« sdo agentes com baixissimo nivel de organizagéo associativa, principalmente no Brasil, o
que refor¢a a importincia do papel, ndo somente técnico e econdmico mas também social,
dessa pesquisa;

» vistorias que realizamos, a partir de outubro de 2000, em obras da CDHU, mostraram que,
e ndo obstante a existéncia do Programa Qualihab, a baixa qualidade das unidades
habitacionais entregues a populagio era em grande parte devida a falta de competéncia das
subempreiteiras, presentes na totalidade das obras visitadas; nfo observamos na ocasifio
evidéncias de que as empresas construtoras haviam de fato se preocupado com o
treinamento da mao-de-obra de produgio, sobretudo da subempreitada; ficou entéio clara a
importancia de se atuar junto as empresas que trabalham como subempreiteiras.

« finalmente, as empresas especializadas em servigos de execugdo sdo praticamente

ignoradas pelos programas estruturantes existentes no pais, como o Programa Qualihab €
o PBQP-H.

Definimos aqui:
Empresa especializada de servigos de execugio: € aquela que € constituida por um
conjunto de profissionais e de recursos agrupados sob uma mesma entidade juridica
para executar, gragas a seus proprios meios, uma ou mais partes ou subsistemas do

edificio, e que para tanto utiliza técnicas, métodos, processos € conhecimentos
especificos.

Devido a uma distingdo que ¢ tradicionalmente feita na Franga®, definimos igualmente:

% No entanto, mesmo na Franga, essa distingio esta deixando de existir. A CAPEB, que confedera as entidades
associativas dos ‘artesdio da construgdo’, considera como arfesanais até mesmo as empresas que possuenn
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Artesdo da construgfio: é o profissional que trabalha por conta propria, ndo tendo
normalmente empregados, executando, por seus proprios meios, uma ou mais partes ou
subsistemas do edificio, e que para tanto utiliza técnicas, métodos, processos e
conhecimentos especificos.

Essa distingdo ndo se faz no entanto no Brasil, ao menos desse modo. Uma primeira razdo ¢ o
fato do ‘setor artesanal’ ser visto aqui como um setor a parte, ligado a produgdes culturais. O
Sebrae - Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas desenvolve agdes junto a essas
empresas®’; elas aparecem igualmente de modo explicito na comissdo do MERCOSUR que
trata das micro e pequenas empresas, a ‘Comissdo de Micro, Pequena e Média Empresa e
Artesanato do SGT 07 — Indiistria do MERCOSUL.

Outro motivo, especialmente valido para o setor da construgéo civil, € o baixissimo grau de
formalizagdo desse tipo de ‘empresa’, uma vez que o profissional acaba trabalhando como
autdbnomo ou mesmo no sctor informal. J& na Franga, os artesdos da construgdo (artisans)
acabam se formalizando e constituindo empresas ditas artesanais (artisanales).

De qualquer modo, ambos sdo pouco estudados, no que se refere a implementagdo de agdes
voltadas a gestdo da qualidade. Especificamente quanto a realidade francesa, algumas
empresas desses dois tipos comegam a se preocupar com a gestdo da qualidade, gragas as
certifica¢bes ‘setoriais’, o que oferece um campo de estudo bastante interessante.

Ambas as empresas, mas principalmente a do primeiro tipo, podem atuar como
subempreiteiros de uma outra empresa construtora, aquela que o cliente contratou, que
assume todas as responsabilidades. Se os ‘artesdos de construgdo’ possuem quase sempre
menos de dez empregados ou ndo possuem empregado algum, isso ndo ¢ forgosamente
verdade para o caso das ‘empresas especializadas em servigos de execugdo’.

Essa dupla relagdo — direta ou indireta - que a empresa pode manter com os clientes deve ser
levada em conta quando da implementagdo de uma certificagéo ‘setorial” especifica.

Isso permite que reforcemos uma variavel importante a ser considerada: o papel dos clientes.
A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade pode ser a conseqiiéncia de uma
op¢do estratégica feita pela empresa ou de uma imposigdo do cliente. A discuss@o quanto a
uma implementagdo ‘voluntdria’ ou ‘compulséria’ do sistema de gestdo da qualidade ¢
portanto essencial no caso das empresas objeto desse estudo e nela as certificagdes ‘setoriais’
desempenham um importante papel, como veremos adiante.

empregados. Por exemplo, na profissdo “Magonnerie - carrelage” (‘Alvenaria — Revestimento cerdmico’)
havia, em 2000, 72.924 empresas e 227.319 profissionais ativos registrados nas diferentes entidades que
compdem a Confederagdo, o que representava, em média, mais de trés funciondrios por empresa (disponivel
em: <http://www.capeb.fri/>. Acesso em: 13/3/2002). Desde a Assembléia Geral de 2002 da CAPEB, a
Confederagdio pode representar associativamente todas as empresas que atuam na construgdo civil, néo
importando o nimero de empregados, que ndo sdo mais limitados a 10, desde que a empresa esteja inscrita no
cadastro dos 'métiers’. Desse modo, ndo hd mais diferenga na Franca entre uma empresa especializada de
execucio e uma empresa artesanal, com excegdo do fato de sua filiagdo a associagdes profissionais diferentes
(do Commerce ou dos Métiers, respectivamente).

27 Disponivel em: <http://www artesanatobrasil.com.br/artsb_frameset2.htm>. Acesso em: 3/7/2003

2 Disponivel em: <http://www.mdic.gov.br/publica/sdp/AtasMercosul/mercsu25.html>. Acesso em: 3/7/2003
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1.2 Objetivos

Todos esses argumentos servem para justificar a atualidade do trabalho, sua importincia e
também para delimitar seus objetivos e seu campo de pesquisa.

A presente pesquisa tem assim como objetivo principal:

e formular, a luz da experiéncia francesa, uma nova certificagio ‘setorial’ para o Brasil,
segundo a Optica das empresas objeto desse estudo, as microempresas € as empresas de
pequeno porte especializadas em servigos de execugdio, assegurando uma coeréncia com
as agOes ja em andamento no pais e com os mecanismos de coordenagio aqui existentes.

Ela possui ainda como objetivos secundarios:
e discutir em que medida a certificagdo de sistemas de gestdo da qualidade pode ser usada
como critério de sele¢do ou, ao menos, de pré-sele¢do de empresas, em compras publicas;

e analisar a questdo ‘microempresa e sistema de gestdo da qualidade’, discutindo em
particular o papel estratégico da implementacdo de um sistema de gestdo e as
caracteristicas particulares desse tipo de organizagéo;

e compreender as especificidades das empresas objeto desse estudo;

e analisar as certificagOes ‘setoriais’ existentes, particularmente na Franga e no Brasil, e os
papéis que podem ter enquanto mecanismos de aprimoramento organizacional e gerencial
dessas empresas, dos produtos por elas realizados e das relagdes entre elas e os demais
agentes do setor.

Faremos isso de modo coerente com a visdo de futuro que temos do setor onde atuamos.

1.3 Defini¢oes

E necessario apresentarmos algumas defini¢des, definindo os termos que utilizaremos nesse
trabalho. Comecemos pelos que aparecem na norma NBR ISO 9000, onde empregamos a
palavra ‘empresa’ no lugar de ‘organizagdo’:
» Conceitos relacionados com a qualidade:

Qualidade: grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos
(3.1.1).

Requisito: necessidade ou expectativa que € expressa, geralmente, de forma implicita
ou obrigatéria (3.1.2).

Satisfac¢io do cliente: percepgdo do cliente do grau no qual os seus requisitos foram
atendidos (3.1.4).

» Conceitos relacionados com a gestéo:

Alta Direcio: pessoa ou grupo de pessoas que dirige e controla uma empresa no mais
alto nivel (3.2.7).

Gestio: atividades coordenadas para dirigir e controlar uma empresa (3.2.6).

Gestio da qualidade: atividades coordenadas para dirigir e controlar uma empresa, no
que diz respeito a qualidade (3.2.8).
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Politica da qualidade: intengdes e diretrizes globais de uma empresa, relativas a
qualidade, formalmente expressas pela Alta Diregéo (3.2.4).

Sistema: conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos (3.2.1).

Sistema de gestdo: sistema para estabelecer politica e objetivos, e para atingir estes
objetivos (3.2.2).

Sistema de gestido da qualidade: sistema de gestdo para dirigir e controlar uma
empresa, no que diz respeito a qualidade (3.2.3).

» Conceitos relacionados com a empresa:
Cliente: empresa ou pessoa que recebe um produto (3.3.5).

Empresa: grupo de instalagGes e pessoas com um conjunto de responsabilidades,
autoridades e relagdes (3.3.1).

Estrutura organizacional: conjunto de responsabilidades, autoridades e relagdes entre
pessoas (3.3.2).

Fornecedor: empresa ou pessoa que fornece um produto (3.3.6).

o Conceitos relacionados com o processo e o produto:

Empreendimento: processo inico que consiste em um conjunto de atividades
coordenadas e controladas, com datas de inicio e conclus?o, realizado para atingir um
objetivo em conformidade com requisitos especificados, incluindo as limitagdes de
tempo, custo e recursos (3.4.3).

Procedimento: forma especificada de executar uma atividade ou um processo (3.4.5).

Processo: conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas) (3.4.1).

Produto: resultado de um processo (3.4.2).

o Conceitos relacionados com a documentagao:
Documento: informagio e 0 meio no qual ela esta contida (3.7.2).
Especificagio: documento que estabelece requisitos (3.7.3).

Manual da qualidade: documento que especifica o sistema de gestio da qualidade de
uma empresa (3.7.4).

Plano da qualidade: documento que especifica quais procedimentos e recursos
associados devem ser aplicados, por quem e quando, a um empreendimento, produto,
processo ou contrato especifico (3.7.5).

Registro: documento que apresenta resultados obtidos ou fornece evidencias de
atividades realizadas (3.7.6).

Nos apresentamos uma definicdo, ou melhor, fazemos uma caracterizagio de uma
microempresa do setor de edificagdes no capitulo 3.

Falta ainda definirmos o que entendemos por certificagéo ‘setorial’.

A familia de normas ISO 9000:2000 n#o define ‘certifica¢do’. A norma ISO 9000:2000 define
no entanto garantia da qualidade:

Garantia da qualidade: parte da gestdo da qualidade focada em prover confianga de
que os requisitos da qualidade serdo atendidos (3.2.11).
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Além disso, em sua capa, a versdo francesa da norma européia NF EN ISO 9001:2000 cita
que: “O presente documento especifica os requisitos de um sistema de gestdo da qualidade
que podem ser utilizados pelas organizacoes internamente ou com fins de certificagdo ou
contratuais”. E portanto a ISO 9001 que estabelece os requisitos do sistema de gestio.

Em sua introdugio, ela chama ainda a atengdo para o fato de que: “4 presente Norma
internacional pode ser utilizada tanto internamente pela organizagdo quanto por agentes
externos, incluindo os organismos de certificagdo, para avaliar sua capacidade a satisfazer
aos requisitos dos clientes, normativos e da propria organizagdo”.

Por sua vez, segundo a NBR ISO 9000:2000, as auditorias do sistema de gestdo da qualidade
“sdo usadas para determinar em que grau os requisitos do sistema de gestdo da qualidade
foram atendidos. As constatagdes da auditoria sdo usadas para avaliar a eficdcia do sistema
de gestdo da qualidade e identificar oportunidades de melhoria. (...) Auditorias de terceira
parte sdo realizadas por organizagdes externas independentes. Tais organizages,
normalmente credenciadas, fornecem certificagées ou registro de conformidade com
requisitos tais como aqueles da NBR 1SO 9001.”

Para que sejam empregadas como instrumentos de certificagéio, por organizagdes externas e
independentes, as normas da familia NBR ISO 9000 complementam-se por outras normas
especificas, que definem as regras de auditoria, as regras de credenciamento dos organismos
de certificagdo, as regras de atribuigfo da certificagdo (a exigéncia eventual de um comité de
certificagfio), o conteudo do certificado, a validade do certificado, o uso do certificado, etc.
Tudo isso constitui o regimento da certificagéo.

Podemos assim dar a seguinte defini¢éo:

Processo de certificagio ou de qualificaciio: processo realizado por organizagtes
externas independentes permitindo demonstrar a capacidade do sistema de gestdo da
qualidade da empresa a atender aos requisitos previsto num dado referencial de
certificacdo.

Isso posto, as certificagdes ‘setoriais’ devem apresentar algumas caracteristicas comuns:

» estarem voltadas as especificidades de cada agente coberto pela certificacdo;

e sdo compostas por dois tipos de documento: um regimento de certificagio e um
referencial de certificag¢do, sendo que esse Gltimo € parte integrante do primeiro;

« o regimento de certificagdo fixa as condi¢des de aplicagdo da certificag@o: auditorias,
validades, condi¢gBes para solicitagdo, condi¢des para concessdo da certificagéo,
obrigagdes e deveres das partes, sangdes, etc.;

e o referencial de certificagdo determina os requisitos previstos no sistema de gestdo da
qualidade e que devem ser atendidos para que se ateste que o agente em questdo tem o
dominio de suas atividades profissionais, assegurando que os requisitos dos clientes serfo
atendidos, independentemente do porte da empresa;

e o referencial de certificagdo deve se basear na norma ISO 9001, levando no entanto em
conta as especificidades do agente setorial interessado;

15
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« a certificacdo ¢ atribuida por organismos externos e independentes, de terceira parte,
. 29
geralmente credenciados™;

e dependem normalmente de um ou mais entidades setoriais, ligados a profissdo alvo,
mesmo se sua validagio pelo conjunto dos agentes setoriais envolvidos € desejavel.

Assim sendo, chegamos a seguinte definigéo:

Certificacdo ‘setorial’: conjunto de documentos que definem os requisitos para um
sistema de gestdo da qualidade, que leva em conta as especificidades de um agente
setorial, e estabelecem o regimento de atribuicdo da certificacdo. Ela normalmente se
baseia na familia das normas ISO 9000, depende de uma ou mais entidades setoriais e é
atribuida por organismos externos e independentes, geralmente credenciados, sob sua
propria responsabilidade.

Um ultimo ponto da terminologia diz respeito ao emprego nessa pesquisa da forma
‘certificagdio ISO 9001, “certificagio SiQ-Construtoras’ ou “certificagio MPRO Architecte®™.
Em todos esses casos, ocorre a supressdo da palavra ‘segundo’, pois se encontra subentendida
a idéia da existéncia de um referencial e de um regimento. Isso evita que escrevamos, por
exemplo, ‘certificacdo segundo o referencial MPRO Architecte®™ .

1.4 Problematica, questdes e hipoteses

Uma vez definidos seus objetivos, podemos melhor definir a problemaética da pesquisa, que se
articula em torno de cinco pontos principais;

e ecstratégias de implementagdo de sistemas da qualidade e papel das certificagdes ‘setoriais’
(capitulo 2);

e caracterizagfo das microempresas (capitulo 3);

¢ familia de normas ISO 9000:2000 e microempresas (capitulo 4);

e caracteristicas das certificagbes ‘setoriais’ brasileiras e francesas (capitulo 5);

e sistemas de gestdo da qualidade e empresas especializadas em servigos de execugdo de
micro e pequeno porte (capitulo 6).

Cada um desses pontos permitiu a identificagdo de questdes que a pesquisa tentou esclarecer.
Assim, as questdes principais do capitulo 2 - Ambiente externo, selecfio das empresas e papel
estratégico do sistema de gestfio da qualidade ¢ das certificagdes ‘setoriais’ séo:

e O que ¢ uma estratégia? Podemos falar em °‘planejamento estratégico’, no caso de
microempresas?

e Em que medida os clientes podem levar os agentes do setor a uma certificagio? Os
contratantes publicos podem exigi-la como critério de selegdo? Como a experiéncia
francesa sobre essa questdo pode enriquecer o debate no Brasil?

* Na Franga, o organismo nacional de credenciamento é o COFRAC - Comité Frangais d’Accréditation; no
Brasil, o INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial.
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Como se da o processo de decisdo do responsavel pela microempresa pela implementagéo
de um sistema de gestdo da qualidade? Qual ¢ o papel das certificagSes ‘setoriais’ nesse
contexto, incluindo das entidades de classe?

A certificagdio por niveis, por patamares evolutivos, ¢ a mais apropriada para as
microempresas? Quais sdo seus inconvenientes?

Quais sfo os papéis dos organismos de certificagdes e dos auditores?

e Quais sdo as recomendagbes para a implementa¢do das certificagdes ‘setorials’ que
permitem lhe conferir um carater estratégico?

As principais questdes do capitulo 3 - Microempresas do setor de edificagdes sio:

¢ Como caracterizar as microempresas do ponto de vista quantitativo?

e E do ponto de vista qualitativo, no caso das empresas de ‘servigo’ do setor de edificagdes?
Quais sdo as especificidades das empresas desse porte e setor? Apresentam uma nafureza
comum?

Quais sdo as especificidades das microempresas e das empresas de pequeno porte
especializadas em servigos de execugio?

s Sera que podemos falar de uma microempresa do setor de edificagdes ‘tipo’?

J4 as principais questdes do capitulo 4 - Familia de normas ISO 9000:2000 e microempresas
sdo:

e A forma segundo a qual a norma ISO 9001 define as atividades necessarias para dirigir e
controlar uma empresa ¢ propde uma forma de coordena-las, no que diz respeito a
qualidade, ¢ valida para empresas de qualquer porte?

e A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade vai contra as principais
especificidades das microempresas, podendo causar uma mudanga de sua natureza?

e O que ¢ melhor, quebrar os paradigmas organizacionais e de gestdo e impor um
referencial de certificagdo do tipo ISO 9001 mesmo para microempresas ou propor um
novo referencial, mais adaptado as suas caracteristicas e natureza e aos recursos de que
dispde?

e Quais sdo os reais beneficios da norma ISO 9001:2000 para as microempresas do setor de
edifica¢des? E os inconvenientes? Como superar tais inconvenientes?

o Quais sfo as dificuldades para as microempresas do setor de edificagbes para a
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade segundo a ISO 9001:20007 Como
superar tais dificuldades?

e Como o responsavel pela implementagdo de uma certificagéo ‘setorial’ deve levar em
conta as principais caracteristicas das microempresas do setor? Como prioriza-las?

O capitulo 5 - Certificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil e da Franga traz
como questdes principais:

e Em quais contextos as certificagdes ‘setoriais’ foram desenvolvidas, no Brasil € na
Franca?

e Quais sfo as principais caracteristicas das certificagdes ‘setoriais’ brasileiras? E das
francesas?
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Quais os requisitos do sistema de gestdo da qualidade previsto em cada uma?

Quais as exigéncias que as certificagdes ‘setoriais’ brasileiras valorizam, visando a
melhoria de desempenho das microempresas? E as francesas?

Quais foram os papéis das entidades setoriais na implementagdo das certificagdes
‘setoriais’, no caso dos dois paises? E dos clientes?

Em que medida as experiéncias das diferentes certificagdes ‘setoriais’ francesas podem
trazer novas idéias para incrementar as certificagdes existentes no Brasil ou para o
desenvolvimento de novas certificagdes? Quais sdo as condi¢gdes e 0s recursos necessarios
para tanto?

Quais as principais criticas que podemos fazer as diferentes certificagdes ‘setoriais’
existentes no Brasil, tendo em vista a experi€ncia francesa?

Finalmente, o capitulo 6 - Sistemas de gestdo da qualidade e empresas especializadas traz
respostas para as seguintes questdes:

As certificagBes ‘setoriais’ implementadas nos dois paises sdo adaptadas a realidade das
_empresas especializadas? O que seria necessario mudar, para melhor adapta-las as
empresas de menor porte?

Quais os principais elementos de uma certificagfio voltada as empresas especializadas
brasileiras de pequeno porte?

Nio defendemos aqui uma tese e a nossa pesquisa ndo possui propriamente hipoéteses, embora
tenhamos tido como ponto de partida certos acontecimentos que observamos na realidade
setorial dos dois paises estudados e certos fatos nos quais acreditamos e que sdo compativeis
com a visdo que temos para o setor:

1

1. que a modernizagio do setor de edificacdes exige o desenvolvimento de toda a cadeia
produtiva, evitando que a resisténcia do seu ‘elo fraco’ defina a resisténcia da
corrente; por conseguinte, a modernizagdo do setor passa obrigatoriamente pela das
microempresas que nele atuam;

2. que os sistemas de gestdo da qualidade oferecem as empresas um modelo conceitual
de organizagdo e de gestdo coerente e adaptado as suas praticas profissionais,
representando um modo eficaz para levar adiante um processo de melhoria das
competéncias técnicas e econdmicas das microempresas;

3. que as certificagdes ‘setoriais’ baseadas em sistemas de gestdo da qualidade adaptados
aos diferentes agentes constituem um modo ainda mais eficiente de melhorar tais
competéncias;

4. que as certificagdes ‘setoriais’, desde que baseados na ISO 9001, sdo um motor ao
desenvolvimento da certificag@o pela norma internacional, e ndo um freio;

5. que ¢é possivel fazer evoluir as praticas brasileiras a partir da experiéncia francesa.

.5 Método de pesquisa

A pesquisa apoia-se em estudos tedricos sobre os cinco temas apresentados anteriormente e
nos estudos de caso, conduzidos tanto no Brasil como na Franga. Esses estudos de caso
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envolveram a analise das certificagdes ‘setoriais’ € da norma ISO 9001:2000, como também
das dificuldades ¢ da eficacia da implementagdo dos sistemas de gestdo da qualidade em
agentes do setor.

Nos seus capitulos iniciais (2 a 5), trata-se de uma pesquisa do tipo exploratoria e descritiva,
de carater qualitativo, baseada em diversas fontes de informagdes (pesquisa bibliografica,
entrevistas, visitas a empresas, visitas a canteiro de obras, andlises de documentos, etc.). Seu
carater exploratorio ¢ uma conseqiiéncia da bibliografia bastante limitada sobre a principal
questdo da pesquisa: a certificagdo ‘setorial’ e os sistemas de gestdo da qualidade em
microempresas; ela ¢ qualitativa na medida em que se deu num ambiente complexo, nos dois
paises, tendo como objetivo obter uma visdo global da questdo e responder as questdes
colocadas.

Nio obstante seu importante carater inicial exploratdrio e descritivo, a pesquisa possui um
objetivo concreto, na medida em que propde novas formas de se observar as certificagdes
‘setoriais’ brasileiras do setor de edificagGes e, sobretudo, uma nova certificagfio ‘setorial’
para as empresas especializadas, objeto do estudo.

Além disso, do lado brasileiro, ela podera futuramente vir a ter caracteristicas de uma
pesquisa-agdo, caso a proposta formulada venha a ser adotada pelos programas Qualihab ou
PBQP-H. Do lado francés, a pesquisa teve igualmente caracteristicas de uma pesquisa-agdo,
ja que houve a nossa participagdo direta nas a¢des levadas adiante pelo CSTB junto a seus
parceiros, na implementacdo de duas novas certificagdes ‘setoriais’ francesas: MPRO
Architecte®, para escritorios de arquitetura, em novembro de 2001, e QUALIPROM®, para
incorporadores, em fevereiro de 2002.

As entrevistas foram feitas com especialistas franceses da area da gestdo da qualidade do setor
de edificagdes. Privilegiamos quatro tipos de profissionais: consultores, pesquisadores,
ligados aos organismos de certificagdo e ligados as entidades setoriais. Acabamos ndo
visitando certas empresas como haviamos inicialmente imaginado, no caso as especializadas
certificadas, pois havia uma tinica na Franga com essas caracteristicas durante o periodo em
que 14 estivemos. Para mais informagdes, ver o anexo A.

O objetivo principal desses encontros na Franca foi principalmente discutir alguns dos
questionamentos da pesquisa, para reunir elementos para respondé-los:

1. As certificagdes ‘setoriais’ francesas sdo de fato adaptadas a realidade das
microempresas do setor de edificagdes? O que seria necessario mudar nos referenciais,
para melhor adapta-las a tais empresas?

2. Quais sdo os condicionantes e as dificuldades para as microempresas quando
implementam um sistema de gestéo da qualidade?

3. A certificagdo pela ISO 9001:2000 é facilmente acessivel a uma microempresa ou seria
necessaria uma versdo adaptada da norma?

4. Existe coeréncia entre as diferentes certificacdes ‘setoriais’ francesas?

Devido ao fato das experiéncias na Franga e, inclusive, no Brasil serem ainda muito recentes,
ndo procuramos responder a uma questdo essencial: ‘o uso de certificagdes ‘setoriais’ € de
fato um meio para as microempresas tornarem-se mais eficientes?’.

Devido aos contatos limitados com as empresas, ndo pudemos também atender a um objetivo
que haviamos inicialmente imaginado: identificar as ‘boas praticas’ setoriais na Franca e
reuni-las para posterior difuséo.
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Para as entrevistas e visitas a empresas, realizadas na Franga, preparamos dois ‘questionérios
de entrevista’, reunindo as principais questdes a serem debatidas, frutos da pesquisa
bibliografica que fizemos e da nossa experiéncia. Um estava adaptado a entrevista com os
profissionais € o outro com os responsaveis pelas empresas. Em fungdo da realizagdo dos
encontros, os dois questionarios foram progressivamente aperfeicoados. Para maiores
informagdes, ver o anexo B.

Por sua vez, o ‘campo’ da parte brasileira foi assegurado pelos nossos contatos com as
empresas € os profissionais atuando com os temas sistema de gestdo da qualidade e
certificagdo. Ela foi enriquecida pela nossa experiéncia académica relacionada aos dois temas
€ a outros tais como as microempresas, € por nossa experiéncia como antigo secretério técnico
do Programa Qualihab e como responsavel técnico do Programa PBQP-H, no que se refere a
certificagdo de sistemas e de servigos.

Realizamos a maioria dos estudos de caso brasileiros antes do nosso programa de pos-
doutoramento na Franga, através ndo somente de projetos de pesquisa e atuagdo com
consultor e assessor para os programas Qualihab ¢ PBQP-H, como também como assessor da
Caixa Econdmica Federal, membro da Comissdo Nacional do Sistema de Qualificagido de
Empresas de Servigos ¢ Obras (SiQ) do PBQOP-H ¢ da orientagdo de inicia¢do cientifica
(SHIMIZU, 2000) e dissertagdes de mestrado finalizadas (VIVANCOS, 2001, PEREIRA,
2003; OHNUMA, 2003; FILIPPI, 2003) e em andamento® diretamente relacionadas com a
presente pesquisa.

A pesquisa sobre certificacdo ambiental de empreendimentos, com a qual tivemos a
oportunidade de trabalhar durante nosso pos-doutoramento (CARDOSO, 2003), orientagfo
finalizada sobre a implementagio de sistemas de gestio ambiental em empresas construtoras®’
e orientagio em andamento sobre seguranca e satide ocupacional em empresas construtoras’>
também contribuiram para desenvolver nossa visdo tedrica e pratica sobre as questdes
colocadas.

Com relagdo a pesquisa bibliografica, o trabalho teve o apoio do centro de documentag¢io do
CSTB. Para a parte de campo na Franga, além do apoio da equipe do CSTB, tivemos uma rica
interagdo com os profissionais do Centro que trabalham com os temas estudados (em
particular, os das equipes de CEQUAMI, parceira do CSTB, ¢ MPRQO, de sua Diregéo
Técnica). A interagdo com profissionais das entidades setoriais francesas foi também
importante e enriquecedora.

3% JESUS, C. I. Sistema de Qualificagio de Empresas de Servigos e Obras. O caso das empresas construtoras:
caracteristicas, processos de implantagfio e impactos na cadeia produtiva. Mestrado.

' DEGANI, C. M. Implantagio de Sistemas de Gestdo Ambiental em empresas construtoras. Dissertagdo
(mestrado) — Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, S&o Paulo, 2003. 223p.

* BENITE, A.G. Metodologia para implementagio de um Sistema de Gestdo da Seguranca e Saide
Ocupacional baseado na OHSAS18001:99 para empresas construtoras. Mestrado.
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2 Ambiente externo, selecio das empresas e papel estratégico do
sistema de gestdo da qualidade e das certifica¢des ‘setoriais’

Antes de estudarmos as particularidades das microempresas e de melhor caracterizarmos o
principal agente que estudamos nessa pesquisa, para depois discutir a questéo da certifica¢do
‘setorial’, devemos tratar de um aspecto essencial: as estratégias de implementagdo de
sistemas da qualidade e o papel que nelas podem assumir as certificagdes ‘setoriais’. E mais,
o fato da certificagdo poder ser usada, em licitagdes publicas, como critério de selegéo ou de
pré-selecdo de empresas.

Trazemos assim nesse capitulo respostas para as seguintes questdes:

e O que ¢ uma estratégia? Podemos falar em ‘planejamento estratégico’, no caso de
microempresas?

e Em que medida os clientes podem levar os agentes do setor a uma certificagdo? Os
contratantes publicos podem exigi-la como critério de selecdo? Como a experiéncia
francesa sobre essa questio pode enriquecer o debate no Brasil?

e Como se da o processo de decisdo do responsavel pela microempresa pela implementagéo
de um sistema de gestdo da qualidade? Qual € o papel das certificagdes ‘setoriais’ nesse
contexto, incluindo das entidades de classe?

e A certificagdo por niveis, por patamares evolutivos, ¢ a mais apropriada para as
microempresas? Quais sdo seus inconvenientes?

¢ Quais sdo os papéis dos organismos de certificagdes e dos auditores?

¢ Quais sdo as recomendagdes para a implementagdo das certificagdes ‘setoriais’ que
permitem lhe conferir um caréater estratégico?

Para uma empresa, buscar a qualidade, chegando eventualmente a uma certificagéo ‘setorial’,
pode representar um processo voluntario, de carater preventivo e proativo e de conotagdo
estratégica, mas pode igualmente ser o resultado de uma ‘presséo externa’, dos clientes, que a

conduz a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade e até mesmo a certificagdo, de
modo reativo.

Além desses dois tipos de comportamento, que constam da bibliografia, a realidade do setor
de edificagbes mostra que existem ainda duas configuragdes possiveis. Na primeira, a
certificagdo ‘setorial’ aparece como sendo praticamente compulsoéria, e € véalida para o Brasil;
na segunda, que se tornou realidade na Franga a partir de 2001, a certificagdo ‘setorial’ surge
ndo somente como uma resposta as expectativas do mercado mas como uma conseqiiéncia das
acOes de incitagdo conduzidas pelas entidades setoriais.

Como mostraremos, nesses dois casos, é a certificag@o ‘setorial’ que aparece como elemento
que torna possivel o comprometimento da empresa no processo de implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade.
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Para demonstrar a existéncia dessas quatro alternativas, percorremos trés pontos: o conceito
de estratégia e o ambiente do setor de edificagdes; o papel dos clientes quando da selegéo das
empresas, incluindo a ‘escolha pelo menor prego’; a certificagdo como estratégia da empresa e
o papel da certificagéo ‘setorial’.

Depois de ter percorrido esses pontos e antes de propormos recomendagdes para a
implementagdo das certificagdes ‘setoriais’, tratamos ainda dois outros temas: a certificagéo
por niveis e o papel dos auditores e dos organismos de certificagéo.

2.1 Conceitos de estratégia e de ambiente do setor de edifica¢des

As questdes relacionadas aos aspectos estratégicos das empresas sdo muito importantes, mas
ndo temos a intengdo de discuti-las aqui, por ja termos feito isso em nossa tese de
doutoramento (CARDOSO, 1996¢) e também porque diversos autores ja o fizeram, desde os
anos 1960. Estratégia empresarial, planejamento estratégico, estratégia competitiva, etc., sdo
temas de livros e areas da administragéio. Nos apenas definimos aqui alguns conceitos.

‘Estratégia’ é uma diretriz balizadora, definida pela empresa em fungdo de seus produtos e
mercados, a partir da qual todas as decisdes a posteriori sdo tomadas. Decorre da ‘visdo’
futura que a empresa tem de si propria e do setor e da ‘missdo’ que estabelece par si, e
relaciona-se com ‘objetivos’, ‘desafios’ € ‘metas’ que a empresa se impde.

O conceito evoca as idéias de ‘concorréncia‘, ‘competi¢do’ e ‘competitividade’, e de
‘estratégia competitiva’, “a busca de uma posi¢do competitiva favordvel em uma industria, a
arena onde ocorre a concorréncia” (PORTER, 1989).

Relaciona-se igualmente com o processo de ‘gestdo estratégica’, ‘andlise estratégica’,
‘planejamento estratégico’ ou ainda ‘formulagdo estratégica’, um processo que se desenvolve
de modo complementar ao da ‘gestdo operacional’ e guiado pela estratégia definida. Enquanto
a gestdo operacional privilegia “o uso, do melhor modo possivel, das competéncias (da
empresa), ou seja, a gestdo quotidiana do 'realizar”™, a gestdo estratégica esta associada a
“criagdo de um potencial de desempenho ou de um conjunto de competéncias destinadas a
colocar a empresa 'em situagdo de realizar” (MARTINET, 1993).

Nas duas formas de gestdo, a empresa € submetida a diversos condicionantes, decorrentes dos
trés diferentes niveis do ambiente onde atua: o da propria empresa, o do setor ou industria,
como diz Porter, no qual ela intervém e o macroecondmico.

Quanto ao nivel ‘empresa’, € nele que ela define a sua estratégia. Ele diz igualmente respeito
aos recursos, competéncias, cultura, recursos humanos, conhecimento, tecnologias, valores,
etc., da empresa. E nele que se incluem as praticas e as ferramentas de gestdo ja dominadas
pela empresa; € nele que a empresa se organiza. Do ponto de vista estratégico, € nele que a
empresa identifica suas ‘forcas’ e suas ‘fraquezas’, levando-as em conta quando da
formulacdo de sua estratégia.

Se ela pode dominar esse nivel, os dois outros fogem no entanto ao seu controle, pois
dependem antes de tudo de aspectos setoriais e macroambientais. De um foco
microeconémico, no qual a empresa pode atuar com liberdade, ela passa a um outro,
mesoecondmico, envolvendo o ambiente setorial, € posteriormente a um macroecondmico.
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Por exemplo, no nivel mesoecondmico, uma empresa especializada tem que levar em conta
que ndo atua isoladamente; ela tem que se ver como um elo da cadeia produtiva. Seu sucesso
depende, portanto, do comportamento dos outros agentes, sobretudo dos clientes compradores
finais e das construtoras, mas também dos concorrentes, fabricantes de materiais ¢
componentes e de equipamentos, projetistas, empreendedores privados e publicos, o Estado,
entidades setoriais, etc.

No plano macroecondmico as variaveis fogem mais ainda de seu controle, pois passam a
envolver ndo somente aspectos decorrentes de uma articulagio meso / macroecondmica
(mercado- do trabalho, sistema de financiamento da habitagdo, legislagdo especifica, etc.),
como puramente macroecondmicos (taxas de juros, inflagéo, legislagdo geral, etc.).

A empresa tem sempre que perceber as diferentes dimensdes do ambiente onde atua:
econdmica, comercial, técnica, ambiental, financeira, institucional, politica, legal e social.

Por exemplo, no que diz respeito a dimenséo legal sdo particularmente importantes na Franga
para a nossa pesquisa o sistema de responsabilidade e os mecanismos de seguro de
desempenho e os modos de escolha das licitagdes publicas.

Como elemento de seu ‘planejamento estratégico’, a empresa sintetiza a analise ambiental
‘externa’ através de ‘ameagas’ ¢ ‘oportunidades’ que se apresentam. A empresa deve ainda
definir diversos aspectos, tais como: seus clientes, nichos eventuais nos quais quer atuar, seu
posicionamento no mercado, suas politicas, objetivos e metas. Tudo isso sintetizado numa
estratégia competitiva, definida de modo coerente com as informagdes que obteve no nivel
microecondmico.

E somente depois disso que ela define um plano de acfio, para transformar a estratégia em
realidade, agindo no plano microecondmico, mas também no mesoecondmico, por exemplo
através de novas relagdes que estabelece com outros agentes da cadeia produtiva. A parte
operacional da gestdo pode entdo comegar a agir.

A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade e a busca de uma certificagdo atuam
exatamente nesse processo: no plano microecondmico, ao darem coeréncia a mudangas
organizacionais e gerenciais que ocorrem na empresa; no mesoecondmico, ao agirem sobre as
relagdes que a empresa desenvolve com outros agentes, principalmente seus clientes, mas
também com seus fornecedores.

Outra maneira mais simples de explicarmos o processo é a empresa iniciar pelo
desenvolvimento de uma visdo estratégica, em seguida mobilizar uma intengdo estratégica
visando alcangar os objetos estratégicos definidos, para entdo levar adiante uma ac¢do
estratégica.

De qualquer modo, para que a empresa implemente um sistema de gestdo da qualidade e
busque uma certificagdo de modo voluntirio € necessario que o seu responsavel tenha a
percepc¢do da importancia estratégica desse gesto. Os resultados da pesquisa de Brown; van
der Wiele; Loughton (1998) mostraram isso: pequenas empresas que se langcaram de modo
voluntario no processo de certificagdo disseram ter tido maiores beneficios do que as que o
fizeram por imposigdo externa.

E claro que tudo isso se torna dramatico no caso das microempresas, normalmente
despreparadas para conduzir um processo dessa natureza. Sera que as certificagdes ‘setoriais’
sdo um meio para estruturar tal processo para as microorganizagdes?
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Fato ¢ que muito raramente o responsavel pela empresa, sobretudo das microempresas do
setor da construgdo civil, tem a percepg¢do da importancia estratégica da implementagéo de um
sistema de gestdo da qualidade. Ele acaba por implementa-lo por sofrer uma presséo de seus
clientes para tanto.

Discutiremos em seguida o papel dos clientes nesse processo, para depois retomarmos a
questdo acima colocada e o papel da visdo estratégica do responsdvel pela empresa.
Finalmente, discutiremos como a certificagdo ‘setorial’ se insere nessas duas situagoes.

2.2 Escolha das empresas e papel dos clientes

Em sua nova versdo do ano 2000, a familia das normas ISO 9000 refor¢cou o papel dos
clientes no sistema de gestdo da qualidade da empresa, vise ela ou néo a certificagfo.

No caso das empresas especializadas, o cliente pode ser um particular, uma familia, ou uma
outra empresa ndo atuante no setor, que necessita de uma reforma, uma ampliacdo ou um
novo edificio. Pode ser também uma empresa construtora, que, por sua vez, ¢ fornecedora de
um outro cliente, um empreendedor, que esta empreendendo para um usudrio final. O cliente
da empresa especializada pode portanto ser o usuario final do produto ou um cliente
intermediario.

Como dissemos, uma empresa implementa um sistema de gestdo da qualidade seja por buscar
mais eficacia e uma melhoria de sua eficiéncia, seja por visar a um reconhecimento externo
para seus clientes, obtido nesse caso normalmente gracas a uma certificagdo. No primeiro
caso, € a visdo estratégica que prima, o que ¢ menos evidente no segundo. De fato, nesse
altimo, ¢ o nivel de exigéncia dos clientes quanto a certificagdio que desempenha um papel
essencial.

As duas situagdes nos interessam nesse trabalho. No entanto, a segunda é a mais comum nos
mercados onde atuam as empresas especializadas e as microempresas em geral.

Em que medida os clientes podem conduzir os diferentes agentes do setor a implementagéo de
um sistema de gestdo da qualidade ou até a uma certificagdo, mesmo os que ndo possuem uma
visdo estratégica desse gesto?

Do ponto de vista dos clientes internos ao setor, existem dois mecanismos de influéncia,
ambos baseados na idéia do ‘poder de compra’ do cliente. O primeiro ¢ quando o proprio
cliente implementa um sistema de gestdo da qualidade; o segundo, quando ele impde a seus
fornecedores uma certificagdo por acreditar nela.

A implementagfo das certificagdes ‘setorials’ em certos agentes pode ter um efeito a montante
na cadeia produtiva, pois esses passam a exigir que seus fornecedores respeitem também os
principios da gestdo da qualidade. Por exemplo, no Brasil, foram as empresas construtoras
que desenvolveram em primeiro lugar uma certificagfo ‘setorial’, o que criou uma forte
pressdo sobre seus fornecedores, dentre eles as empresas especializadas. Os construtores de
casas, um subsetor em si na Fran¢a, vém cada vez mais aumentando a pressdo sobre seus
fornecedores, mais uma vez as empresas especializadas, mas também os escritdrios de
projeto.

Isso cria um ‘efeito domind’ virtuoso para o setor, cujo impacto a partir de agdes das
empresas construtoras foi destacado por Serpell (1999):
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“Fica evidenciada, finalmente, a necessidade de se criar um ‘efeito dominé’ no
mercado no sentido dos sistemas da qualidade, de modo a convencer as empresas
construtoras das vantagens de implementd-los e dessa maneira induzir o seu emprego
gragas a iniciativa delas e ndo devido a uma exigéncia contratual do cliente. Além
disso, tal iniciativa deveria ser estendida a fornecedores, projetistas, subempreiteiros
e outras organizagdes da industria da construgdo civil.”

Esse efeito € a0 mesmo tempo positivo e negativo para a microempresa: ele a conduz a um
processo de modernizagdo organizacional e gerencial, mesmo se de modo autoritario, mas ndo
deixa para ela outra opg3o.

Em sintese, a partir do momento no qual os clientes estdo em processo de implementagéo de
um sistema de gestdo da qualidade, eles comecam a avaliar seus fornecedores, o que os leva a
selecionar prioritariamente fornecedores que possuam um sistema de gestdo da qualidade,
criando um circulo virtuoso. Esse raciocinio é valido para todos os agentes do setor, que
atuam como clientes — fornecedores uns dos outros.

Quanto aos clientes ndo profissionais, como por exemplo as familias que contratam empresas
de pequeno porte para construirem ou reformarem suas casas, para que eles desempenhem um
papel ‘ativo’ nesse processo, € necessario mostrar a eles a importancia da certificagfio, pois
ndo possuem obrigatoriamente conhecimentos técnicos suficientes para poder avaliar a sua
importincia. Na Franga, agdes de sensibiliza¢do dos clientes usudrios ja foram implementadas
por dois organismos responsaveis por certificagdes ‘setoriais’: CEQUAMI (Marque NF
Maison Individuelle) e Qualibat. A estratégia que estd por tras disso € simples: divulgar
informagiio facil de se compreender sobre as certificagdes em veiculos de comunicagio de
massa, como o radio ou revistas de ‘construcéo civil / arquitetura / decoragio’.

2.2.1 Clientes publicos no Brasil e ‘acordos setoriais’

No caso brasileiro, existem ainda alternativas para explicar o comportamento do dono da
empresa, na medida em que os clientes publicos desempenham um papel particular nesse
processo ¢ comecam cada vez mais a definir a certificagdo ‘setorial’ como um critério
compulsorio para sele¢do de empresas, em suas licitagdes. Além disso, os empreendedores
privados sdo obrigados a usarem empresas certificadas para obterem financiamentos do mais
importante banco publico brasileiro de financiamento habitacional, a Caixa Econdmica
Federal. Mais ainda, bancos privados comeg¢am igualmente a exigir o mesmo, como o Banco
Bradesco S/A, o Banco Itau S/A e 0o ABN AMRO REAL S/A.

Esse modo de tratar a contratagdo publica vem suscitando disputas juridicas, que o acusam de
desrespeito ao principio da ndo-discriminag@o. Os ‘acordos setoriais’, criados pela CDHU e
mantido pelo PBQP-H, sdo os motores desse processo ¢ € gragas a eles que ji ha
jurisprudéncia dando razio aos contratantes publicos quanto ao respeito do principio da
equidade frente a lei. E através desse mecanismo que o poder publico e os agentes do sctor
vém estabelecendo suas estratégias comuns visando ao desenvolvimento da qualidade no
setor de edificagdes brasileiro.

Qual é esse compromisso mutuo? Os contratantes publicos, com seu ‘poder de compra’,
passam a dar preferéncia em suas licitagdes ds empresas que respeitem os engajamentos de
suas entidades setoriais. Tais engajamentos resultam de um processo de discussdo entre as
partes interessadas, e se materializam através dos ‘Programas Setoriais da Qualidade’,
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segundo o esquema da Figura 1. O mesmo processo aconteceu com a Caixa Econdmica
Federal, que privilegia nos financiamentos concedidos essas mesmas empresas.

Figura 1 - Comprometimento entre agentes privados do setor habitacional e o Estado,
através de um ‘Programa Setorial da Qualidade’ e de um ‘acordo setorial’ (CARDOSO
ef al., 2001b).
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de atendimento

O comprometimento comum, quase uma parceria acordada entre clientes (compradores de
obras e agentes de financiamentos publicos) e fornecedores (entidades setoriais das empresas

construtoras, dos escritorios de arquitetura, etc.), cria um mecanismo de regulagdo e permite a
diminui¢éo dos conflitos entre as partes.

Esquemas como o da Figura 1 sfo validos para todos os niveis da administragdo publica,
direta e indireta - secretarias, prefeituras, estados, empresas estatais, autarquias, etc. Para cada
agente, um referencial nacional tnico de ‘qualifica¢io’® foi desenvolvido ou deve ser
desenvolvido pelos agentes interessados, ¢ de modo coordenado pelo PBOP-H. Atualmente, o

% No Brasil, o setor nio utiliza o termo ‘certificagio’, reservando-o, no caso dos sistemas de gestio da

qualidade, para a certificagio segundo a norma NBR ISO 9001. QUALIMO" emprega na Franga o termo
‘atestagdo’.

27

Francisco F. Cardoso - Escola Politécnica da USP Julho de 2003



Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgao civil.
Capitulo 2 - Ambiente externo, sele¢do das empresas e papel estratégico do sistema de gestao da qualidade e das certificagdes ‘setoriais’

Unico referencial em aplicagdio € o das empresas construtoras — SiQ-Construtoras. O
referencial das empresas de projeto foi aprovado, mas ainda néo publicado — SiQ-Projetos.
No Programa Qualihab, os referenciais ja em uso sdo os das empresas construtoras,
gerenciadoras, de execugfo de fundagdes, de projeto e de servigos topogréficos.

Experiéncias semelhantes a do Brasil foram conduzidas na Malasia e em Hong Kong. Na
Malésia, o Construction Industry Development Board - CIDB> exige, desde julho de 1999, a
certificagdo segundo a série ISO 9000 das empresas construtoras, dos escritdrios de
arquitetura ¢ das empresas de gerenciamento de grande porte, que queiram participar das
licitagdes publicas com valor superior a S$30 milhdes. Segundo Ofori; Gang (2001), 88 % das
empresas construtoras desse pais acreditam que isso constitui uma boa medida para promover
a qualidade do setor. 90 % das empresas construtoras afetadas alcangaram a certifica¢do no
prazo previsto.

O Hong Kong Housing Authority - HKHA exige, desde margo de 1993, a certificagfo segundo
a série ISO 9000 das empresas construtoras atuando no setor habitacional e, desde abril de
1996, das que atuam em empreendimentos publicos ‘de porte’; desde outubro de 1996, os
consultores sio também obrigados a se certificarem (OFORI; GANG, 2001)*”.

Na Franga, certos contratantes publicos se aproximaram das entidades setoriais de suas areas
de atuagfo, o que levou ao estabelecimento de ‘convengdes’ de mesma natureza que a dos
‘acordos setoriais’ brasileiros. Esse é o caso, por exemplo, da convengfo assinada em outubro
de 1996 pelos Services Techniques de la Ville de Lyon, a entidade setorial das empresas de
construcdo civil da Regido do Rhone (Fédération du Bdtiment du Rhéne — SGEBTP), a
CAPEB ¢ a Union nationale des entrepreneurs du paysage — UNEP (HENRY; TOLEDANO,
1998). No entanto, nesse pais essa questdo envolve outros aspectos de ordem juridica, como
veremos em seguida.

Uma diferenga importante: ndo existem na Franga mecanismos de coordenagio como o do
PBQP-H. Isso pode criar uma falta de compreensdo das inimeras abordagens por parte dos
clientes publicos e privados. Esse ¢ um aspecto essencial, que devemos levar em consideragédo
na implementacdo de novas certificagdes ‘setoriais’.

2.2.2 Selegio das empresas na Franca: pré-seleciio e questao da escolha pelo ‘menor
preco’ / escolha pela melhor relaciio ‘custo/beneficio’

Segundo o ponto de vista juridico, essa decisdo do setor no Brasil de exigir uma certificagéo
negociada entre clientes publicos e fornecedores privados langou um longo debate sobre os
limites do Estado; ela despertou igualmente uma discusséo técnica sobre o papel do Estado e
sobre as conseqiiéncias da implementagdo de um processo reativo pelas empresas.

** O objetivo do CIDB, ligado ao governo da Malasia, é “fo develop the construction industry to be one of the
major contributing sector to the national economy and capable of producing and delivering high quality
constriction works, with value for money and responsive to the nation’s need”. Disponivel em:
<http://www.cidb.gov.my/corp_objectives.htm>. Acesso em: 30/01/02.

3% No seu artigo, Palaneeswaran; Kumaraswamy (2000), da Universidade de Hong Kong, apresentam uma série
de ‘boas praticas’ relativas a selecio de empresas construtoras por empreendedores publicos. No entanto,
nenhuma delas se baseia numa certificag@io de sistema do tipo ISO 9001 ou “setorial’.
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Tendo em vista esse processo reativo, o sistema de gestdo da qualidade aparece como
resultado de uma exigéncia, e ndo em fungéo de uma opgio estratégica voluntdria da empresa.
Tendo em vista a importancia dessa questdo, a retomaremos no capitulo 2.3.

Quanto ao papel do Estado no processo de escolha das empresas, trata-se de uma questdo
crucial, mesmo nas situa¢des em que a certificagdo ndo € uma exigéncia, como € o caso na
Franga. Trata-se essencialmente de levar em consideragdo a questdo da pré-sele¢do das
empresas ¢ a da escolha pelo ‘menor prego’ ou pela melhor relagéo ‘custo/beneficio’.

Ja citamos os embates juridicos sobre essa questdo, no Brasil. No entanto, ela continua sendo
de atualidade no nosso pais, e cabe analisarmos a experiéncia francesa a esse respeito, para
enriquecermos a discusséo local.

Assim, na Franga, esse debate assume diferentes dimensdes, de caréter legislativo. A primeira
diz respeito as exigéncias do novo Codigo das Licitagdes Publicas (Code des marchés
publics)*®. No seu artigo 53, ele define que:

“Il. - Para escolher a proposta economicamente mais vantajosa, a entidade publica
baseia-se em critérios varidveis segundo o objeto do contrato, sobretudo o custo de
operagdo, seu conteuido técnico, o prazo de execugdo, as qualidades estéticas e
Sfuncionais, a rentabilidade, a assisténcia técnica, a data e o prazo de entrega e o
prego dos servigos prestados.

Outros critérios podem ser levados em conta se forem justificados pelo objeto da
licitag¢do ou suas condigdes de realizagdo.

Os critérios devem ter sido definidos e hierarquizados no regimento da licitagdo ou no
proprio edital de abertura de licitag¢do publica.

111 As propostas sdo classificadas por ordem decrescente. A melhor classificada é
escolhida ...”

O Code des marchés publics preconiza desse modo a avaliagdo multicritérios das propostas. A
esse respeito, o Directeur Général de la Concurrence, de la Consommation et de Répression
des Fraudes (DGCCRF) assinala que o preco foi situado pelos legisladores “no final da
lista”, enquanto os empreendedores o situam “no topo dos critérios de sele¢do”. Segundo ele,
“ndo faz sentido opor um (a ‘escolha pela melhor relagdo custo/beneficio’) ao outro (a

‘escolha pelo menor prego’) ... Isso impde a escolha, de agora em diante, da proposta
. . . w37
economicamente mais vantajosa ... .

Segundo o Diretor, o preco dos servigos prestados constitui ainda um critério de selegéo, mas
novas perspectivas parecem se abrir para formas de tratar a questdo que possam assegurar
uma melthor consideragfio de aspectos tais como o custo ao longo da vida util, o valor técnico
da proposta, o prazo de execugdio, as qualidades estéticas e funcionais, a rentabilidade, a
assisténcia técnica, a data ¢ o prazo de entrega:

“Nés devemos desenvolver um novo estado de espirito. O prego constitui um elemento

fundamental para o comprador, mas deve fazer parte de um conjunto mais amplo de
critérios ...”.

36 Decreto 2001-210, de 7 de margo de 2001.

7 Les critéres de sélection des entreprises. Pour le mieux-disant et une plus grande transparence. /n: Le
Moniteur, Réglementation, Paris, 21 septembre 2001, 92-95.
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Sobre essa questdo, temos ainda a seguinte visdo, da mais importante revista setorial francesa,
Le Moniteur:

“Escolha pela ‘melhor relagdo custo/beneficio’/ ‘escolha pelo menor preco’. Essas
duas nogoes devem ser analisadas sob o ponto de vista dos critérios definidos pelo
empreendedor publico no seu edital de licitagdo ... A nogdo de escolha pelo ‘menor
pre¢o’ nunca foi expressamente sacramentada num texto normativo. Para minimizar
os inconvenientes (algumas vezes qualificativos) que resultam de uma op¢do quase
que sistemdtica pelo ‘menor prego’, o novo Codigo sacramenta o conceito ‘da
proposta economicamente mais vantajosa’. O ganhador deve ser selecionado em
fungdo de um conjunto de critérios, a serem escolhidos dentre os enunciados no artigo
53 do Codigo e eventualmente entre os complementares, justificados pelo objeto da
licitagdo ou suas condigdes de realizagdo. Esses critérios sdo livremenie

. . . ~ . . . .~ 3
hierarquizados; assim ndo se exclui que o prego aparega na primeira posicdo.” 8

A certificacfo ‘setorial’ € portanto um dos recursos de que dispdem contratantes € empresas
francesas para melhor controlar os diversos aspectos citados pelo artigo 53 do Code des
marchés publics.

A Commission Centrale des Marchés, quando trata das empresas de projeto, preconiza
igualmente a valorizagdo de outros aspectos além do prego na escolha daquelas que prestardo
servigos aos contratantes publicos:

“Para desempenhar plenamente seu papel e suas fungdes, diretamente ou a
delegando, ¢ promover o controle da qualidade, o empreendedor: (...)

e ofimiza suas formas de escolha dos critérios: (...)

o de selecdo dos contratados, em particular valorizando a competéncia e a
experiéncia dos candidatos no que diz respeito ao controle da qualidade
privilegiando os modos de licitagdio que levem em conta a capacidade de
evolugdo e de inovagdo trazidas pelos candidatos.

(...) Essas disposi¢bes podem, em sua maioria, ser desde ja sistematicamente
aplicadas. Algumas delas sdo especificas e transitdrias de modo a permitir gerenciar,
por etapa, o crescimento do processo de implementagdo de um sistema da qualidade
ao longo de um periodo de transi¢do durante o qual existem fortes disparidades na
compreensdo dessa abordagem em fung¢do do tipo de agente da cadeia produtiva.”
(MINISTERE, 1999)

Esse documento mostra uma nova valorizacdo que o processo de implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade deve ter nas licitages publicas francesas e assinala a eventual
considera¢do, no futuro, de mecanismos como as certificagdes ‘setoriais’.

Quanto a contratagdo de obras publicas, a Commission preconiza claramente, desde 1987, que
se deve levar em conta a garantia da qualidade fornecida quando da escolha das empresas:

“O contratante publico deve informar a empresa gerenciadora de sua obra, a partir
do momento em que a contrata, seu desejo de levar em conta no julgamento das

38 es marchés publics de I & M. /n : Le Moniteur, Infos Pratiques Marchés, Paris, 5 avril 2002, 168.
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propostas das construtoras a forma de gestdo da qualidade da empresa e a garantia
da qualidade por ela oferecida.”

Essas posi¢cdes da Commission estdo no entanto parcialmente em contradigéo com as ultimas
medidas tomadas pelo governo francés, que tratam dos certificados de qualificagdes
profissionais exigiveis quando das licitagdes publicas. Essa questdo legislativa havia sido
definida pela Portaria de 28 de agosto de 2001, que regulamentava o artigo 45 do Code des
marchés publics, fixando a lista das informagdes e/ou documentos que poderiam ser
solicitados aos candidatos nas licitagdes publicas. A redacdo dada entdo foi a seguinte:

“Art. Primeiro. — Para embasar as candidaturas e na medida em que forem
necessdrios para apreciar as competéncias dos candidatos, o comprador publico pode
somente solicitar as seguintes informagdes e documentos: (...)

- certificados de qualificagdes profissionais das empresas. O comprador nesse caso
deve definir que a prova da qualifica¢do da empresa pode ser fornecida por qualquer
meio e deve-se deixar a disposicdo das empresas interessadas que solicitem o
referencial definindo os critérios de obtengio desse certificado (...).”*

Essa redagdo valorizava indiretamente as certificagdes ‘setoriais’, mesmo se essas védo além
de simples ‘qualificagdes profissionais’, como fala o texto*".

No entanto, em fungfio das pressdes exercidas pela CAPEB, uma Portaria complementar, de 7
de novembro de 2001, modificou o texto que tratava dos certificados de qualificagdes
profissionais das empresas**:

“- certificados de qualificagbes profissionais das empresas. O comprador nesse caso

deve definir que a prova da competéncia da empresa pode ser fornecida por todos os
meios, sobretudo por certificados de identidade profissional ou anotagoes técnicas de
obras atestando a competéncia da empresa para realizar o servigo para o qual ela se
apresenta como candidata.”®

O debate sobre a questdo esteve na ordem do dia na Franga por muito tempo desde entéio, pois
o Organisme Qualibat entrou no Conseil d’Etat com um pedido de anulagdo da Portaria
complementar, de 7 de novembro de 2001, argumentando que, na Portaria de 28 de agosto de
2001, “as qualificagdes profissionais eram explicitamente mencionadas, mas nem por isso
tinham cardter obrigatorio”. Além disso, o presidente do organismo diz que “a Portaria viola
dois principios fundamentais da contratagdo publica: a transparéncia e a ndo-
discriminagédo™".

* Recommandation T1-87. Recommandation aux maitres d’ouvrage publics & propos de la gestion et de
Dassurance de la qualité lors de la passation et de [D'exécution des marchés de travaux. NOR:
ECOMS8830227V.

% J.0. Numero 208 de 8 de Setembro de 2001 p. 14382.

! Retomaremos a questdo das qualificagdes profissionais no capitulo 6.3.

2 Reajustement des certificats ou qualifications exigibles. In: Le Moniteur, La Semaine, Paris, 23 novembre
2001, p. 20.

# Arrété de 7 de novembro de 2001 modificando o arrété de 28 de agosto de 2001. fn: J.O. Numéro 265 de 15
de Novembro de 2001, p. 18176.

* Vers une certification de service NF Batiment et ISO 9001. /n : Le Moniteur, La Semaine, Paris, 25 janvier
2002. p. 20.
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Dalloz (2001) apresenta também uma interpretagdo das exigéncias do novo Code des marchés
publics, levando em conta o artigo 53 visto anteriormente, como também o artigo 6, que
estabelece que os servigos prestados que fazem objeto da contratagdo devem ser definidos
usando como referéncia as normas, e o artigo 45, que precisa que somente se possa exigir dos
candidatos informa¢Ges permitindo avaliar suas competéncias profissionais, técnicas e
financeiras, e suas conclusdes sdo bastante diferentes das que obtivemos pelas referéncias
anteriores:

“Com relagdo as normas de sistema de gestdo, o ponto de vista dos poderes piiblicos
discutido pelo Conseil d’Etat quando da elaboragdo do novo Cédigo é claro. Toda
exigéncia numa licitagdo relativa a uma certifica¢do da qualidade (série ISO 9000) ou
ambiental (série ISO 14000) esta proibida. Critérios de atribuigdo tais como garantia
de qualidade ou melhor consideragdo dos impactos no meio-ambiente (escolha pela
melhor relagdo ‘custo/beneficio’” ambiental) ou melhor consideragdo dos aspectos
sociais (escolha pela melhor relagdo ‘custo/beneficio’ social) ndio sdio permitidas.

(...) A jurisprudéncia quanto a se levar em conta as qualificagdes profissionais, a
melhor relagdo ‘custo/beneficio’ social ou a exigéncia de um sistema de garantia da
qualidade é clara para combater toda forma de discriminagdo.

e Na Portaria Révillon, de 10 de fevereiro de 1987, o Conseil d’Etat reafirmou a
proibi¢do de se fazer referéncia as qualificagdes profissionais tipo FNTP ou
Qualibat.

e Na Portaria de 26 de setembro de 2000, a Cour de Justice des Communautés
Européennes condenou a Franga por discriminagdo indireta pois uma licitagéio da
Regido Nord-Pas-de-Calais escolheu as empresas tendo antes solicitado
qualificagdes fornecidas por entidades setoriais alegando que esse fato
desencorajava a participagdo de candidatos estrangeiros a vista das
especificidades dessas classificagoes.

e Na Portaria ‘Distrito de Nancy’, o Conseil d’Etat julgou discriminatéria a
clausula que exigia uma certificagdo pela ISO 9001 para a compra de carbono
ativo para um sistema de tratamento de dgua e que por essa razdo havia excluido
do processo a totalidade das empresas.”

Mais adiante, Dalloz (2001) emite uma posigdo que nos parece incoerente com a vista acima:

“Em sua nova versdo, o Code des marchés publics reafirma a escolha pela melhor
relacdo ‘custo/beneficio’, introduz novos critérios de atribui¢do nas licitagbes e
posiciona o prego como ultimo critério. Nos parece indispensavel que, além dessa
regra, os empreendedores publicos adotem concretamente esse principio de selegdo a
fim de impedir as prdticas de ‘dumping’ que foram observadas nesses ultimos anos.

(.)”
O autor emite ainda uma vez sua opinido pessoal sobre a questdo:

“(...) No entanto, esse principio da ndo discriminagéo frente as normas ISO 9000 nos
parece contestavel sobretudo por duas razées. Os clientes publicos ja praticam uma
forma de discriminagdo posto que eles analisam as competéncias profissionais,
técnicas e financeiras. E a obtengdo de uma certificagdo de garantia da qualidade é
teoricamente uma forma de atestar uma competéncia profissional a qual os
contratantes poderiam levar em conta.”
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Henry; Toledano (1998) realizaram uma pesquisa bastante completa sobre a questio da
selecdo das empresas na Franga e apresentam novos elementos sobre essa questdo. Embora o
trabalho dos autores tenha sido feito antes da promulgagdo do novo Code des marchés
publics, eles identificaram quatro abordagens diferentes para a pré-sele¢do de empresas que
executam obras publicas: a ‘regulamentar racionalizada’; a que leva em conta a implantagio
de sistemas de gestdo e as certificagSes da qualidade; a avaliagdo periddica das empresas; a
estimativa do nivel de risco associado a cada empresa. Eles estudaram igualmente a questdo
da ‘escolha pela melhor relagéio custo/beneficio’, assim como a da eliminagdo de propostas
cujos valores estejam muito abaixo do valor de referéncia estimado.

No que se refere a questdo da implantagio de sistemas de gestdo e das certificagdes da
qualidade, destacamos a seguinte posi¢fo dos autores:

“A partir de 1994-95 uma grande efervescéncia de idéias e de debates entre poderes
municipais e entidades setoriais tomou corpo (...) na regido Rhéne-Alpes e na Regido
Nord-Pas-de-Calais tratando, por um lado, da identificagdo e da eliminagdo das
propostas com valores muito baixos, e da classificagdo ‘pela melhor relagdo
‘custo/beneficio’ considerando-se certifica¢des-qualidade (Qualibat, Qualicert,

ISO ...), por outro lado. Acordos foram assinados em Valence, Lyon e Lille entre
prefeituras, orgdos piiblicos e federagdes de empresas. Alguns empreendedores
publicos seguiram esse caminho (OPAC des Vosges, por exemplo).”

Os autores descrevem com detalhes os caso da cidade de Lyon® e do Office Public
d'Aménagement et de Construction des Vosges, organismo local responsavel pela construgio
de habitagfio de interesse social, que levam em conta a implantago de sistemas de gestfo e as
certificacdes da qualidade*®. Por exemplo, no caso da cidade de Lyon, na fase de pré-selecéo,
a ‘convention locale’ prevé 11 niveis exigiveis de pontuagéo quanto & qualidade em fungo da
importancia e do tipo de obra. Essa importancia ¢ avaliada em fung¢io do valor do contrato, da
complexidade técnica do canteiro de obras, do nimero de empresas fornecedoras atuando
simultaneamente no canteiro de obras e do nimero de funciondrios da empresa trabalhando
no canteiro de obras. Uma nota por critério ¢ atribuida, o total podendo chegar a 11. Vale para
obras de edificagdes, eletrificagdo, infra-estrutura e paisagismo.

Quanto mais elevado for o total possivel para as notas, mais alto ¢ o nivel de exigéncia quanto
a qualidade na fase selegfio, que podia atingir, nos empreendimentos langados em 1999, por
exemplo, até o nivel D da Certification Qualibat, a mais elevada de entdo, para canteiros de
obras com niveis exigiveis 10 e 11; segundo os autores, a partir de 2001, as exigéncias
aumentaram, e para todos os tipos de obras, a certificagdo ISO 9002:1994 tornou-se
compulséria para canteiros de obras com nivel exigivel 11.

O critério leva portanto indiretamente em conta o tamanho da empresa: se ela for pequena e
aceitar trabalhar em obras menos complexas, o nivel de exigéncia ¢ menor.

Henry; Toledano (1998) sinalizaram para eventuais problemas desse mecanismo:

“Esse acordo acaba de comegar a ser aplicado e ndo foi submetido a uma primeira
avaliagdo. Um comentdrio de cardter juridico se impde: a consideragdo exclusiva de

¥ Como informacdo, a Direction Grands Travaux de la Ville de Lyon foi certificada 1SO 9001 no final de 2000
(ASCHER, 2001e).

*¢ Ver igualmente: Henry (1998).
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certificagdes da qualidade para pré-selecionar as empresas e a escolha pela melhor
relagdo ‘custo/beneficio’ é contrdria ao Code des marchés publics e a Directive
Travaux da Comunidade Européia: Qualibat, Qualifelec ou Qualicert sdo organismos
nacionais sem competéncia internacional.”

Os autores chamam assim a ateng¢do para outro condicionante regulamentar muito importante
para a Franca: as regras européias.

A pratica da SNCF - Société Nationale des Chemins de fer Frangais 47 ¢ igualmente descrita
por Henry; Toledano (1998). Segundo os objetivos da empresa, ela deve:

“(..) escolher através da melhor relagdo ‘custo/beneficio’ no caso de projetos e obras
complexos; optar pela escolha pelo ‘menor prego’ nos outros casos, principalmente
quando o servigo prestado pode ser perfeitamente descrito.”

“O principio consiste para a SNCF em avaliar as empresas fornecedoras através de
uma avaliag¢do inicial qualitativa (base de dados). Os critérios sdo a competéncia
técnica, o controle da qualidade (AQ) e as capacidades financeiras e juridicas.

(...) O objetivo é se assegurar de uma implantagdo efetiva da qualidade e ‘ndo uma
abordagem baseada em papéis’. Por isso a recusa de se levar em conta somente o
certificado de garantia da qualidade. O principio da qualificagéio é o de associar
complexidade técnica e garantia da qualidade e de recusar sistemas da qualidade
rigidos que se tornem impraticdveis.”
Segundo esse principio, a SNCF possui a “sua propria lista de qualificagdo de fornecedores:
quatro niveis crescentes segundo a importdncia, a dificuldade e a complexidade da obra ou
dos projetos”. Suas exigéncias vio de um comprometimento com a qualidade dos servigos
prestados e o respeito as exigéncias SNCF até a certificagdo pela ISO 9000:1994, passando
pelos dois niveis intermedidrios (satisfazer a 5 critérios da norma ISO 9001:1994 — a 6 no
caso dos escritdrios de projeto de engenharia — para o nivel 2; e a 12 critérios —a 13 — para o
nivel 3).

Henry; Toledano (1998) ndo apresentam detalhes sobre essas exigéncias € também ndo
informam quem deve verificar o respeito aos critérios da norma 1SO 9001:1994 nos dois
niveis intermedidrios. Um organismo de terceira parte?

Os autores concluem sua pesquisa afirmando que:

“(...) As certificagbes-qualidade devem ser valorizadas, em particular as que fazem
objeto de uma auditoria de terceira parte, mas ndo sdo suficientes como nos lembram
os empreendedores certificados pela ISO 9001 ou o exemplo da SNCF.

(...) Em resumo, nos parece necessdrio e possivel se realizar uma associagdo entre
trés tipos de agdes: identificagdo e a eliminagdo das propostas consideradas muito
baixas, escolha pela melhor relagdo ‘custo/beneficio’ e avaliagdo periodica das
empresdas.

Pouco importa para os empreendedores o modo de abordar o tema, o importante é
progredir a partir desse objetivo geral e de sua propria experiéncia e de sua propria
politica (...).”

47 Como os autores assinalam, trata-se, desde 1997, da empresa Réseau Ferré de France - RFF, encarregada da
construgdo e da manutengdo da rede ferrovidria francesa.
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Dalloz (2001) trata também da questdo da escolha pelo menor preco:

“Essa logica de sele¢do das empresas é uma espiral negativa que vai confra a
qualidade das construgdes e que responde a interesses de curto prazo. O sistema de
garantia da qualidade é uma abordagem que somente traz frutos a longo prazo.

o A escolha pelo ‘menor preg¢o’ no instante zero ndo é forgosamente a escolha pelo
‘menor prego’ durante a vida util do edificio.

o A diminui¢do dos pregos que foi praticada pelas empresas ndo foi conseqiiéncia
da implementag¢do de sistemas de garantia da qualidade posto que o inferesse
financeiro do processo nédo foi jamais provado.

o As reduzidas margens induzidas fazem com que o problema da empresa nédo seja
mais o seu desenvolvimento a longo prazo mas a sua sobrevivéncia imediata.”

A posi¢do da Comissdo Européia, que expusemos na introdugdo desse documento, vai nessa
mesma dire¢do, ao afirmar que ‘The most economically advantage offer is not always the
lowest’.

A experiéncia que vivemos, ao longo de 2000-01, ao avaliarmos as empresas construtoras €
gerenciadoras qualificadas pelo Programa Qualihab atuando nos canteiros de obras da
CDHU nos obriga a dizer que estamos de acordo com essas conclusées. Falaremos dessa
experiéncia no capitulo 6.1.

Finalmente, quanto a sele¢fo de empresas especializadas de execugéio de servigos na Franga,
por diferentes contratantes, uma pesquisa de mercado feita pelo instituto de pesquisa /PSOS,
no final de 2002, mostrou que o critério basico de escolha ¢ a competéncia técnica. O critério
que aparece em segundo lugar depende do tipo de contratante: o respeito aos prazos, para
profissionais tais como arquitetos, projetistas ¢ sindicos de condominios; o prego, para os
empreendedores privados; e o fato de ja conhecer a empresa, para os particulares®.

2.2.3 Selecio de empresas em outros paises

A qualificagdo e o acesso aos mercados na construgdo civil € um tema complexo, comum a
varios paises. Por exemplo, j4 em 1991 um coldquio europeu sobre a questdo foi organizado
em Paris, tratando-a no plano do mercado comum (OPQCB, 1991). Ja citamos algumas regras
européias sobre licitagdes publicas, que tratam da nio-discriminacéo de empresas.

No Reino Unido, um relatério sobre a modernizagéo do setor da construgdo civil, preparado
pelo National Audit Office, organismo que controla as despesas publicas ao nome do
Parlamento, discute essa questdo com profundidade. O objetivo do documento ¢ identificar e
valorizar as boas praticas das institui¢des pablicas e da industria que possam trazer melhorias
sustentaveis para o desempenho do setor da construgdo civil, permitindo um melhor uso do
dinheiro publico (BOURN, 2001).

O relatério faz uma andlise critica dos estudos locais sobre os métodos de ‘procurement’

(sele¢do e contratagdo de empresas), e chega a seguinte conclusdo sobre a ‘escolha pelo
menor prego’:

*® Qualibat — Enquéte IPSOS — Décembre 2002. Disponivel em:
<http://www.interbat.com/french/dossiers/dossier-qualibat.html>. Acesso em: 25/06/03. /PSOS € a maior
grupo mundial de pesquisa de mercado.
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“Uma sucessdo de importantes estudos demonstraram a ineficiéncia dos métodos
tradicionais de sele¢do de empresas e de gestdo de empreendimentos de grande porte
—em particular da faldcia da sele¢do para contrata¢do somente com base no menor
custo orgado sabendo que o custo final da obra aumenta significativamente através
dos aditivos contratuais, sendo os edificios entregues sempre com atraso.
Experimentos demonstraram que a aceita¢do do menor custo ndo é a solu¢do mais
econdémica tanto no que se refere ao custo final da constru¢do quanto ao seu custo
operacional e ao longo da vida util. Relagdes entre a industria da construgdo civil e
drgdos governamentais caracterizam-se tipicamente por conflitos e incidentes, o que
tem contribuido para um baixo desempenho.”

O organismo aceita entdo outras formas de selecfio de empresas que a da ‘escolha pelo menor
preco’:

“Alguns governantes e outros contratantes publicos, assim como clientes do setor
privado, alteraram de modo significativo a maneira segundo a qual selecionam e
contratam servigos. Ao fazer isso, eles ndo mais concentram a atengdo somente no
valor dos contratos, mas passam a ter um olhar mais amplo sobre a qualidade do
edificio acabado e de como o projeto vai influenciar nos custos de operagdo do
edificio ao longo de toda a sua vida. (...) Observamos que em cada situagdo o
organismo satisfez aos requisitos legais. As empresas construtoras continuaram a ser
escolhidas através de uma competi¢do mas a base e os critérios de escolha passaram
a ser bem mais amplos.” (BOURN, 2001)

Ele se preocupa igualmente com a questio da competigdo entre empresas, mais
particularmente com a criagdo de barreiras de entrada, para nio distorcer as licitagdes, uma
critica que podemos fazer a abordagem brasileira dos ‘acordos setoriais’:

“Finalmente, hd uma necessidade premente de que os encarregados pelas despesas
publicas trabalhem na remogdo das barreiras de entrada. Eles precisam também estar
equipados com ferramentas adequadas para identificar e mecanismos de sangdes para
proteger o contribuinte de praticas anticompetitivas, quando elas ocorrem. Por
exemplo, quando ofertas integradas de fornecimento, ou barreiras de entrada tornam-
se anticompetitivas? (...).” (BOURN, 2001)

O relatério mostra igualmente que novos métodos de ‘procurement’ podem diminuir os
conflitos existentes entre os objetivos das organizagdes publicas e os das empresas privadas.
Essa também ¢ uma preocupagio dos ‘acordos setoriais’ brasileiros.

Winch; Symes (2002) mostram igualmente as transformagdes nas formas de realizagdo das
licitagdes publicas no Reino Unido, que se baseiam cada vez mais no principio da parceria
publico x privado e em contratos de concessdes. Essas praticas permitem a criagdo de relagdes
mais durdveis do tempo tanto entre clientes e grandes empresas de projeto e de execugfo,
como igualmente entre essas e seus fornecedores, de pequeno porte, criando um circulo
virtuoso.

E necessario no entanto sinalizarmos que a certificagéio de sistemas de gestdo da qualidade,
pela norma ISO 9001 ou por certificagdes ‘setoriais’, ndo aparece como um argumento de
escolha das empresas, segundo a visdo dos britanicos.

Ofori; Gang (2001) apresentam os métodos de qualificagdo de empresas empregadas em
Hong Kong (Performance Assessment Scoring System — PASS, da Hong Kong Housing
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Authority - HKHA) e na Malasia (Construction Quality Assessment System - CONQUAS, do
Construction Industry Development Board - CIDB). Os dois se baseiam nos critérios de nota,
mais ligados aos produtos entregues do que a organizagdo da empresa que os produz. Resta no
entanto o interesse por esse trabalho, por tratar da realidade de duas cidades que se parecem as
grandes cidades brasileiras.

Documento da European Federation of Engineering Consultancy Associations (EFCA, 1999)
faz um balango interessante sobre a situagdo das empresas construtoras de doze paises
europeus, em 1998, quanto a implementagfo de sistemas da qualidade e a sua certificagéo, e
apresenta tendéncias (Tabela 1). O levantamento confirma o crescimento da implementagéo
dos sistemas e da certificacdo, assim como a sua considera¢do quando da selegéio e
contratagdo de empresas, inclusive em licitagdes publicas.

Vemos assim que a discuss@o sobre os critérios de selecdo de empresas nas licitagdes piiblicas e
da inclusdo dentre eles de uma ‘certificagdo’ ou de uma ‘qualificacdo’ ¢ bastante complexa.
No entanto, as institui¢des dos diferentes paises com interesse pela matéria comecam a se
posicionar sobre ela, indo buscar apoio juridico pra suas agdes. A op¢éo brasileira a nosso ver
¢ correta e vai no sentido do bom senso e da sustentabilidade econdmica das construgdes e do
setor, sobretudo no caso habitacional.

2.3 Certificacio como estratégia de empresa

2.3.1 Caso geral

Retomamos aqui a questio da visdo estratégica do chefe da empresa com relagdo a
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, em particular em microempresas.
Como ja dissemos, compartilhamos a visdo de Messeghem; Varraut (1998) segundo quem a
abordagem de certificagdo constitui um “investimento imaterial de conotagdo estratégica”.
No entanto, nem sempre o responsavel pela empresa possui essa consciéncia do papel
estratégico do processo, principalmente o de uma microempresa do setor.

Messeghem; Varraut (1998) procuram entfo estabelecer uma tipologia comportamental da
empresa ¢ de seu responsavel quanto a implementagdo de uma estratégia. Assim, nas
situagdes nas quais as empresas se véem ‘obrigadas’ pelos clientes a se certificarem, elas
desenvolvem uma estratégia que os autores chamam de reativa. O que chamam de evento
precipitativo, qual seja, o que faz o tomador de decisdes decidir, € representado aqui pelas
condig¢des impostas pelos clientes, que levam as empresas a buscar uma certificagéo.

Um modelo de representagdo do papel estratégico da implementacdo de um sistema de gestio
da qualidade deve no entanto considerar antes de tudo as situagdes nas quais esta € feita de
modo voluntario, com um carater preventivo. A ISO 9001:2000 expressa essa idéia j& na
primeira frase de sua introdugdo: “E desejdvel que a adogdo de um sistema de gestio da
qualidade advenha de uma decisdo estratégica da organizagdo”.
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Tabela 1 - Situaciio das empresas construtoras quanto a implementacio de sistemas da
qualidade e certificacio em diferentes paises europeus (EFCA, 1999).

Pais

Situaciio das construtoras quanto i implementacao de
sistemas da qualidade e certificacfio

Tendéncia

Alemanha

Normalmente, clientes piblicos e privados ndo (€m exigido a
certificagdo. Néo se conhece o nimero de construtoras
certificadas. Nao ha demanda do mercado pela certificagao.

Bélgica

A maioria das empresas implementou sistemas de gestao da

Organismos de certificagiio prevéem
crescimento do mercado. Entidades setoriais e
empresas preferem ndo se posicionar sobre a
questdo.

qualidade segundo a série ISO 9000:1994 e muitas se encontram
certificadas (da ordem de 300 empresas. mais 100 em processo
de certificagdo).

Dinamarca

A maioria das empresas implementou sistemas de gestio da
qualidade, praticamente todos segundo a série ISO 9000:1994.
Algumas grandes construtoras e algumas pequenas s¢
certificaram. O nimero de empresas certificadas cresce pouco.

Autoridades pablicas mostram tendéncia a
aumentar exigéncia quanto a sistemas da
qualidade. Isso faz com que o requisito de

| certificagdo entre na ‘ordem do dia’.

Todos os agentes do setor voltam sua atengéo
para a gestdo da qualidade. Certificagdo ndo €
mais considerada um diferencial. O nimero de
certificados tende a diminuir.

Eslovénia

Compradores exigem sistemas documentados, baseados na série
1SO 9000:1994 ou em requisitos proprios. A maioria das
empresas tem sistemas implementados, sendo que 20 % do total
possuern sistemas certificados.

Espanha

As grandes construtoras ¢ algumas médias possuem sistemas
certificados; eles ndo sdo comuns em pequenas empresas. Em
geral, os grandes compradores, inclusive publicos, exigem
sistemas implementados, embora a certificagio nfio seja
normalmente exigida.

Tendéncia a sistemas certificados.

Grécia

Grandes empreendimentos de infra-estrutura exigem empresas
com sistema de gestio. Um referencial nacional foi
desenvolvido; somente no setor do Gas Natural € exigido.
Dentre 400 empresas, 35 sdo certificadas e 20 estdo em vias de
se certificar.

Holanda

Ha ndo ser para poucos compradores ptiblicos, um sistema
documentado nido € uma exigéncia presente, embora seja
crescente. As exigéncias baseiam-se sobretudo na série

1S0 9000:1994, mas poucos exigem a certificagdo, que aparece
mais como uma recomendacdo do que como um critério.
Somente uma parcela das empresas encontra-se certificada.

A certificagio deve se tornar uma exigéncia
comum nos processos de selegdo.

Hungria

Empreendedores, sobretudo em grandes projetos, exigem
sistema da qualidade baseados na série ISO 9000:1994. Nimero
de empresas certificadas e pretendendo se certificar tem crescido

significativamente.

Sistemas certificados tendem a se tornar
obrigatdrios em grandes empreendimentos.

Italia

Reino-
Unido

Contratagdes nas dreas de construgio, transporte, meio ambiente
¢ energia normalmente exigem um sistema da qualidade
documentado. Os requisitos da série SO 9000:1994 sdo
normalmente considerados como bésicos e outras exigéncias

| podem ser feitas.

Grande interesse pela certificagao.

A adogao de sistemas de gestao e a certificagio tém crescido,
principalmente junto s grandes construtoras. Muitos clientes,
especialmente publicos, vém considerando a existéncia de um
sistema como critério de sele¢do; somente em pouquissimas
situagdes ele é obrigatério. A maioria dos sistemas baseia-se na
série ISO 9000:1994. Nao ha estatisticas sobre o nimero de
empresas certificadas, mas as entidades setoriais estimam que a
maioria das construtoras tem sistemas implementados sendo
metade deles certificados.

Interesse crescente pelos sistemas de gestdo.
Clientes tendem a valoriza-los como critério de
selecdo.

Suécia

A implementagdo de sistemas de gestdo tem crescido, sobretudo
dos baseados na série ISO 9000:1994. As grandes construtoras e
algumas outras possuem sistemas certificados. Em grandes
empreendimentos, compradores exigem sistemas documentados,
embora raramente a certificagdo. Entre 50 e 100 construtoras
possuem sistemas certificados; n®. vem crescendo pouco.

Tendéncia maior de crescimento dos sistemas
de gestdo ambiental (série ISO 14000).

Suiga

Sistemas da qualidade sdo diferenciais de mercado, mas
raramente obrigatdrios.
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Segundo Messeghem; Varraut (1998), que adotam o modelo empreendedor de
Shapero ( 1982)* para construirem sua tipologia comportamental, o entendimento conceitual
do processo de implementag¢io de uma certificagéo pelo dirigente de uma pequena empresa
passa por tré€s pontos principais:

e 0 da visdo estratégica, ou a “representagdo mental (do dirigente da empresa), ao mesmo
tempo do presente e do futuro, de sua organizagdo e do ambiente onde atua’;

e a infengdo estratégica, ou “o estado mental que dirige a atengdo do dirigente para a
pesquisa e a implementagdo de recursos com o objetivo de realizar uma agdo estratégica
especifica”;

e 0 comportamento, ou a agdo estratégica propriamente dita, representada, por exemplo,
pela busca de uma certificagéo ‘setorial’.

Valorizando o papel do dirigente responsavel pela empresa, figura essencial da microempresa
e da empresa de pequeno porte, os autores mostram que existem ainda quatro varidveis
chaves nesse processo:

e aviabilidade percebida pelo dirigente, que corresponde “a percepgdo da sua capacidade
de conduzir, num prazo compativel e com Sucesso, um projelo que se inlegre a
componente 'futura’ de sua visdo estratégica (sua representagdo presente do futuro)”;

e 0 grau de desejo percebido, “relacionado a percepgdo de seu desejo de ver realizado seu
projeto’;
. . « . . . . :
e apropensdo a agir, que “caracteriza um trago de personalidade relativo ao dinamismo do

dirigente e, portanto, a sua capacidade a disponibilizar os recursos necessdrios para
alcancar os seus fins”,

e 0 evento precipitativo, que “aparece como uma informagdo julgada determinante pelo
dirigente”.

A Figura 2 ilustra a concepgio dos autores do processo de articulacio entre visdo estratégica,
intengdo estratégica e comportamento, do qual decorre a decisdo por implementar um sistema
de gestdo da qualidade em organizagdes de pequeno porte.

Ao combinarem os sete aspectos apresentados na Figura 2, os autores criam dois modelos
explicando o processo de decisdo pela implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade

pelo qual passa o responsavel pela empresa, que “devem ser entendidos como os extremos de
um continuum”.

O primeiro modelo ¢ o da estratégia proativa. Como o nome o sugere, ela supde uma agéo
que parte do proprio dirigente:

“A visdo estratégica do dirigente vai desempenhar um papel muito importante. Se o
dirigente considera que a certificag¢do da empresa pode ser um meio de alcangar uma
vantagem competlitiva, o seu grau de desejo percebido serd forte. A viabilidade
percebida ndo deve desempenhar um papel determinante na medida em que o
dirigente terd a tendéncia a considerar que é capaz de implementar o que for
necessdrio. Em certas situag¢des, o dirigente pode até mesmo ter a tendéncia a

¥ SHAPERO, A. Social dimensions of entrepreneurship. In: KENT et al. (ed.), The Encyclopedia of
FEntrepreneurship, NJ, Englewood Cliffs, Prentice-Hall.
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subestimar os riscos organizacionais ou financeiros ocasionados pela implementagdo
de uma agdo voltada a qualidade ... Corre-se o risco de se ter uma forte propensio a
agir principalmente quando poucas empresas iniciaram-se nesse processo ... Os
eventos precipitativos ndo desempenham um papel importante na passagem da
intengdo ao comportamento. O dirigente ndo espera uma mensagem explicita do
ambiente para comegar o processo de implementagdo. Justamente o contrdrio, ele se
antecipa. Ele monitora o seu ambiente; ele ndo hesita em desempenhar um papel ativo
nas entidades setoriais para dispor de informagdes e para criar uma rede de
relacionamentos.”

Figura 2 — Processo de articulaciio entre visdo estratégica, intengio estratégica e
comportamento do dirigente da empresa (fonte: MESSEGHEM; VARRAUT, 1998).

Dirigente da empresa
Desejo Propensao a
percebido agir
Visao = Inten¢io
estratégica "1 estratégica < » Comportamento
Viabilidade Evento
percebida precipitativo

Por um lado, nessa situagdo, a certificagdo pode representar um diferencial reconhecido pelos
clientes, e a empresa se beneficia entdo de uma vantagem competitiva. Ela pode igualmente
significar um meio de melhoria de desempenho, advinda de uma melhor organizagfo € a uma
gestdo aprimorada. Isso oferece a empresa maiores possibilidades de realizar lucros em seus
contratos, como também a possibilidade de oferecer pre¢os mais competitivos, levando a um
outro tipo de vantagem competitiva, por liderangca em custos (PORTER, 1989).

Do ponto de vista da certificagfo ‘setorial’, trata-se da situagdo ideal, mas relativamente rara

nas microempresas, sobretudo pelo fato de o processo de implementagéio poder ser trabalhoso
e caro.

No entanto, e se nos basearmos nas conclusdes de Messeghem (2000), podemos dizer que as
empresas de pequeno porte que implementam voluntariamente um sistema de gestdo da
qualidade podem manter sua eventual orientagdo do tipo ‘empreendedora’, que privilegia a
inovago, a proatividade, o gosto pelo risco (MINTZBERG, 1982). A incompatibilidade
‘pequena empresa empreendedora e proativa’ e ‘implementacdo de sistema de gestdo
padronizado e formalizado’ tem, portanto, fortes chances de ndo existir.
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Ja a estratégia reativa, sobre a qual fizemos anteriormente breves comentarios, constitui o
caso mais tipico em microempresas:

“Quando o dirigente possui uma atitude mais reativa, a visdo estratégica e a inteng¢do
estratégica ndo parecem desempenhar um papel determinante. O evento precipitativo
situa-se no dmago do processo de tomada de decisdo e pode tomar a forma de um
endurecimento das condi¢des de compra impostas por certos clientes, principalmente
quanto a qualidade exigida. O dirigente tem assim que optar pela sua implementagdo
caso deseje assegurar a perpetuagdo de sua empresa. Sua margem de liberdade é
muito mais limitada. O grau de desejo percebido pode ser influenciado por um evento
precipitativo. Por exemplo, o fato de um concorrente se certificar pode incitar o
dirigente a se lan¢ar num processo de garantia da qualidade ... A viabilidade
percebida ndo desempenha um papel importante no processo de decisdo. De fato, néo
se trata, para o dirigente, de saber como responder a essas novas exigéncias. A
propensdo a agir (ou a reagir) é fraca na auséncia de um evento precipitativo e forna-
se forte em sua presen¢a.” (MESSEGHEM; VARRAUT, 1998)

Em sintese, nesse caso o evento precipilativo age sobre o grau de desejo percebido e estimula
a propensdo a agir, € o responsavel pela empresa reage mesmo na auséncia de uma visdo ¢ de
uma intengdo estratégica.

2.3.2 Especificidades do setor de edificacdes e papel motor das certifica¢des ‘setoriais’

Sera que esses dois modelos representam bem a realidade do setor de edificagdes? Para nés, a
resposta é negativa. Considera-los como dois extremos de um continuum néo ¢ suficiente para
representar o que se passa no setor. Faltam ainda duas tipologias tipicas, uma das quais ¢
sobretudo valida para o Brasil, que possuem relagdes muito fortes com as certificagdes
‘setoriais’.

Como visto, no caso do setor de edificagdes no Brasil, o evento precipitativo pode se tornar

uma quase-obrigagfio no caso da certificagdo ‘setorial’, o que acaba por criar um terceiro
modelo de comportamento, ‘quase-compulsorio’.

As empresas e as suas entidades setoriais tém que garantir que, através das certificagdes
‘setoriais’, que levem em conta as especificidades das empresas, essa quase-compulsoriedade
imposta via os ‘acordos setoriais’ seja uma op¢do menos trabalhosa do que a pela via
regulamentar, muito difundida na Franga. Essa via ocorre nesse pais, por exemplo, para os
aspectos relacionados a higiene e a seguranga dos canteiros de obras.

Mas o efeito de ambas para a empresa e para o setor € comparavel.

Consideramos as certifica¢des ‘setoriais’ ligadas ao PBOP-H, em especial SiQ-Construtoras,
quase que obrigatorias no setor habitacional, na medida em que os clientes — os oérgdos
contratantes do Estado, em todos os niveis — e os agentes de financiamento, como a Caixa
Econémica Federal, cada vez mais as exigem. No entanto, essa exigéncia ndo tem o sfatus de
uma lei ou de um regimento, que torne a certifica¢do de fato compulsoéria, como € o caso no
Brasil de produtos como o ago para a construgdo e os extintores. Para que tais produtos
possam ser comercializados no pais, a certificagdo de produto segundo a respectiva norma ¢
compulsoria.
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Sobre essa questdo da carater compulsorio nas licitagdes publicas, Ofori; Gang (2001), falando
mais especificamente das realidades da Malasia e de Hong Kong, mas que se assemelham a
do Brasil, possuem a seguinte opinido:

“A exigéncia de que os grandes construtores precisem ser certificados pela ISO 9000
para se qualificarem para os processos licitatorios de empreendimentos publicos deve
ser vista como uma pressdo do cliente (e ndo com um regulamento), pois ela se
relaciona com a selegdo e a contratagdo de empresas (isto é, uma pré-qualificagdo).
Possuir um SGQ certificado ndo é compulsdrio, empresas querendo trabalhar
somente para contratantes privados ou em empreendimentos publicos de valor menor
do que S$30 milhdes ndo precisam ser certificadas.”

Numa certa medida, podemos considerar a abordagem dos empreendedores asiaticos, da
CDHU, dos contratantes publicos que aderiram ao PBQP-H e da Caixa Econémica Federal
como equivalentes 4 da industria automobilistica, através da familia de normas QS 9000. A
certificagdo aparece entdio como um modo de selegfio de fornecedores. O equilibrio deve, de
qualquer modo, ser assegurado, de modo a se ter um numero importante de empresas

certificadas para garantir que a sele¢fio e a concesséo dos financiamentos sejam feitas segundo
o0 interesse comum.

No entanto, e sobretudo na Franga, mas cada vez mais também no Brasil no caso dos clientes
privados, os trés processos de decisdo expostos continuam a ndo ser suficientes para
representar 0 que se passa no setor. Isso é verdadeiro mesmo se o engajamento voluntario
constitui na Fran¢a um dos principios das certificagdes ‘setoriais’ e teriamos a tendéncia de
associar o comportamento das empresas desse pais ao modelo proativo. Mas o grau de
voluntarismo das empresas do setor ainda néo ¢ suficiente.

Assim, e sobretudo em se tratando de microempresas, o ‘voluntarismo’ da abordagem
proativa deve ser estimulado por agdes conduzidas pelas entidades setoriais e por
organizagdes de apoio ds pequenas empresas. Essas agles, essenciais ao sucesso das
certificagbes ‘setoriais’, agem sobre as varidveis chaves vistas anteriormente, mais
particularmente sobre a viabilidade percebida e sobre o grau de desejo percebido pelo
dirigente; elas criam, igualmente, um evento precipitativo, pelo fato de existirem. Além disso,
elas representam os meios de articulagdo entre a intengdo estratégica € a agdo, o
comportamento, através do aumento da propensdo a agir.

As entidades setoriais devem, no entanto, tomar cuidado para néo fazer com que os donos das
empresas desenvolvam uma falsa visdo estratégica, acreditando que todos os clientes véo
valorizar a certificagiio e favorecer em suas contratagdes as empresas certificadas; isso tem
fortes chances de decepcionar o responsavel pela empresa e, portanto, de por em risco todo o
processo.

Nesse sentido, sfo interessantes as conclusdes de Sousa; Voss (2002). Tais autores, ao
fazerem um levantamento dos resultados de dez pesquisas realizadas entre 1994 ¢ 1999 que
procuraram estabelecer uma relagdo entre a gestdo da qualidade e o desempenho das
empresas, de qualquer porte, concluiram que havia um impacto positivo significativo quanto
ao desempenho operacional. No entanto, concluiram também que o impacto em termos de
eficacia, qual seja, de aumento da participagio da empresa no mercado, era muito menos
importante € nem sempre significativo. Esse paradigma significa que os beneficios de um
investimento em gestdo da qualidade devem ser avaliados da mesma forma como se faz com
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qualquer outro que leve a uma redugdo de custos ou aumento de produtividade. Ha portanto
aumento de eficiéncia mas nio for¢osamente de eficicia.

N#o obstante, as entidades devem agir junto aos contratantes publicos e privados,
pressionando para que esses valorizem as certificagdes ‘setoriais’. A valorizagdo da
certificacdo pelo empreendedor constitui sempre uma vantagem para o responsavel pela
empresa em processo de implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, quer ele tenha
optado pelo processo segundo uma abordagem proativa ou reativa. Mesmo se as experiéncias
brasileiras dos programas Qualihab ¢ PBOP-H mostram que € possivel motivar os clientes
que ndo estejam implicados num processo de implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade, compartilhamos a idéia de Dalloz (2001), para quem:

“O melhor meio para que os contratantes publicos levem em conta as praticas de
gestdo da qualidade é que eles comecem a adotar eles proprios tais abordagens ...

»

Independentemente disso, as certificagdes ‘setoriais’, a partir do momento em que falam na
linguagem da empresa e oferecem as melhores condigdes para a implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade, incitam os dirigentes a implementarem sistemas de gestéo da
qualidade. E essencial que o dirigente da microempresa se reconhega no referencial de
certifica¢do, de modo que a viabilidade percebida se substitua a visdo estratégica, que ele
provavelmente ndo possui; ¢ necessério que o processo de certificagdo de empresa seja muito
claro para o dirigente, de modo a assegurar o sucesso do processo:

“O dirigente pode ter uma representagdo mais ou menos clara do processo de
certificagdo da empresa. Seu conhecimento é ligado as suas experiéncias passadas, a
sua rede de relagdes e ao monitoramento que faz do ambiente. Essa informagdo é
mais ou menos disponivel segundo os setores ... Ora, quando a representagdo ndo é
clara, o dirigente pode ter dificuldade em levar adiante suas intengdes. Portanto, a
probabilidade de que parta para um comportamento efetivo corre o risco de ser baixa,

se nos basearmos na teoria do comportamento planejado proposto por Ajzen e
Fishbein (1980).” (MESSEGHEM; VARRAUT, 1998)

Essa abertura de espirito tem, além disso, a vantagem de conduzir a posteriori o responséavel
pela empresa, principalmente das menores, a uma certificagdo pela norma ISO 9001, a qual
ele provavelmente néo teria chances de alcangar sem ter passado pela certificagéo ‘setorial’.

Além do fato de levar a criagdo de um referencial coerente com as caracteristicas e as
necessidades do tipo de empresa afetado, essas agdes ‘setoriais’ permitem cobrir um grande
leque de servigos de comprometimento voluntidrio: implementagdo de mecanismos de
treinamento  permanente; implementagdo de mecanismos de acompanhamento;
implementagdo de mecanismos de auditoria e/ou de certificagdo; orientagdo as empresas para
que identifiquem fundos para financiar seus processos de implementagdo; etc.

Esse é o caso das ag¢des conduzidas por certas entidades setoriais francesas que
implementaram certificagdes ‘setoriais’, como a UNSFA - Union Nationale des Syndicats
Frangais d’Architecture ¢ a CAPEB, mas também de organiza¢Ses como as chambres de
méliers, gracas as iniciativas Quali-PEM e QualitéA® % (APCM, 1999).

O Guide d’application Quali-PEM (ou Qualipem, conforme a fonte) foi elaborado pelas Chambres de Métiers
du Rhéne et de ’Aquitaine. Ele propde uma metodologia de implementagdo da garantia da qualidade, adaptada
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As entidades setoriais procuram assim afirmar as competéncias de seus afiliados juntos aos
clientes e a outros agentes do setor; as organizagdes de apoio as microempresas,
desempenham igualmente seu papel de apoio ao desenvolvimento dessas empresas.

“O processo de implementagdo de um sistema da qualidade, a titulo individual,
permite ao artesdo da construgdo atestar seu desempenho a partir de indicadores
objetivos (aparéncia dos produtos, aparéncia da sua infra-estrutura ...) que refletem
um bom controle pela empresa. O artesdo da construgdo pode assim iniciar com bases
sélidas e confidveis uma fase promocional para se fazer conhecer, desenvolver sua
imagem, valorizar suas especificidades e aumentar sua atratividade. O processo de
implementacdo de um sistema da qualidade permite desenvolver a confianga e a
fidelidade de clientes e fornecedores.” (APCM, 1999)

“A abordagem MPRO Architecte® baseia-se no respeito das exigéncias necessdrias
para controlar, ndo importando o seu tamanho, as atividades do escritorio de
arquitetura e os riscos associados. Esses requisitos foram definidos de modo
consensual com os arquitetos, representantes de outros agentes do setor da
construgdo civil (gerenciadoras, construtoras, ...), a AFAQ (Association Frangaise
pour ’Assurance Qualité) e o CSTB. Escrita na linguagem usual dos arquitetos, o
referencial apdia-se nas necessidades da profissdo e de seu mercado.

Qualquer que seja seu tamanho, um escritorio de arquitetura so tem a ganhar quando
aprimora suas competéncias em gestdo: estratégia do escritorio, gestdo financeira,
gestdo de recursos humanos e de competéncias, e, principalmente, gestdo do processo
de projeto e de execugdo de obras. O interesse do cliente do escritdrio de arquitetura
vai além da qualidade arquiteténica em si, pois envolve custo, qualidade técnica da
obra e respeito aos prazos: controlar esses elementos permite ao arquiteto ser

reconhecido competente para gerenciar um empreendimento.” (DUFFAURE-
GALLAIS, 2002)

“As Construtoras decidiram implementar uma abordagem:

e de melhoria continua de sua organiza¢do e de aumento de confiabilidade dos
servigos prestados, a fim de perenizar a qualidade de seu servigo,

e de valorizacdo do servigo prestado através de um reconhecimento externo emitido
por um organismo de terceira parte independente.

A Certificagdo de Servigos contribui para definir padrées internos da Qualidade do
servi¢o da construtora e constitui uma verdadeira ferramenta para perenizar a
implementagdo do sistema da qualidade.” (ENTREPRISES ..., 2000)

as pequenas organizagdes, que atende a 1SO 9002:1994; um processo de acompanhamento foi igualmente
proposto, prevendo agdes de treinamento, de intervengdio na empresa e de auditoria (ver, por exemplo,
www.cm-niort.fr).

Por sua vez, Qualité4 é um dispositivo mais voltado a estruturagdo e ao desenvolvimento da empresa
‘artesanal’, que mantém no entanto ligagdes com a norma internacional de certificagfio; ele foi desenvolvido
conjuntamente pela Assemblé Permanente des Chambres de Métier - APCM e pela Chambre Régionale de
Meétiers de Bretagne (APCM, 1999; ver igualmente www.apcm.com).

As duas agdes sdo genéricas, ndo especificamente voltadas aos artesdos da construgdo ou s microempresas do
subsetor da construgdo de edificios.
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Os profissionais que encontramos confirmam essa visdo do papel das entidades setoriais, em
particular os ligados aos escritorios de arquitetura e & UNSFA. Evidentemente, ela supde que
as entidades setoriais adotem o que Melhado; Henry (2001a) chamaram de “corporativismo
aberto”, em oposi¢ao ao “corporativismo fechado”, que evoca o sentido tradicional do termo,
bastante negativo. Segundo os autores, essa abertura diz respeito “as evolugdes tecnoldgicas,
aos mecanismos de regulagdo dos mercados e a evolugdo dos métodos de projefo e de
gestdo”.

Mas nem todos vém com bons olhos a atuagdo das entidades setoriais francesas. Certos
profissionais do setor desse pais, como Michel Pouvreau, diretor de comunicagdo de
SOCOTEC?', possuem uma visio de perda de foco das entidades, que repercutiu nos outros
agentes envolvidos nas certificagdes:

“As organizagdes encarregadas de acompanhar as empresas bem como os organismos
de certificagdo voltaram antes de tudoa sua atengdo para a conformidade aos
referenciais, sendo que se tratava de mobilizar as empresas, o que acabou tendo um
efeito de perda de motivagdo ... Os auditores participaram do movimento se afendo
aos aspectos da norma, da qual certos pontos foram motivo de debates de

interpretagdo sem fim em detrimento do tratamento dos reais problemas
observados ...” (AQC, 2001a).

Ja no lado brasileiro, as agdes conduzidas pelas entidades setoriais se articulam através dos
‘Programas Setoriais da Qualidade’. Além de cobrirem as trés facetas ja apresentadas -
treinamento, normalizagdo ¢ implementagdo da certificagdo ‘setorial’ — essas agbes se
combinam com outras de ajuda 4 implementag¢do de sistemas de gestdo. Gragas a isso, €
também devido ao carater evolutivo das certificagdes, mesmo no caso dos mercados fora do
setor publico, as empresas come¢am a se interessar voluntariamente por elas.

No entanto, as microempresas brasileiras sofrem ainda pela falta de agdes mais bem adaptadas
as suas caracteristicas, mesmo se os organismos brasileiros de apoio as microempresas
conduzem agdes complementares aquelas promovidas pelo setor de edificagdes
(PORTO, 1999; SCHMITZ, 1989; GONCALVES; KOPROWSKI, 1995).

Dois organismos brasileiros, o SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial e o
Sebrae — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, ligados a Confederagio Nacional
da Industria, conduzem ag¢des ligadas ao tema da gestdo da qualidade através de suas
delegagdes situadas nos diferentes estados do pais.

O SENAI, embora tenha como objetivo principal formar a méo-de-obra da industria, incluindo
a do setor da construgdo civil, desenvolve a¢des de apoio as empresas implementado sistemas
de gestdo da qualidade segundo os referenciais do PBOP-H, entre outros através dos projetos
Competir € Qualidade na Industria da Constru¢do (AMBROZEWICZ, 2003).

O Sebrae oferece treinamentos genéricos em gestdo e em gestdo da qualidade em particular,
que ndo sdo voltados a realidade das empresas construtoras; ele apdia igualmente as empresas

em processo de implementagdo de sistema de gestdo da qualidade segundo os referenciais do
PBQP-H.

> Trata-se de uma das maiores e mais tradicionais empresas francesas de consultoria do setor, atuando nas areas
de qualidade, seguranga, satide, meio-ambiente, inspe¢do e formagégo.
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No caso dos dois organismos, o apoio as empresas se da principalmente através de
treinamentos ¢ de mecanismos de acompanhamento (consultoria).

Uma caracteristica comum as abordagens setoriais, no Brasil e na Franga, juntos as pequenas
empresas, € a pratica de se trabalhar em grupo: os treinamentos e o acompanhamento da
implementagfo do sistema de gestdo sdo em grande parte realizados através de mecanismos
de encontros de grupos de empresas e de troca de experiéncias, o que ¢ muito enriquecedor.

Essa forma de atuar permite também se ‘teorizar’ menos a implementagdo do sistema; o
envolvimento direto do responsavel pela empresa, principalmente das microempresas,
diminui o risco de um fendmeno bastante corriqueiro: ‘o do consultor que chega a empresa
para nela adaptar suas ferramentas e procedimentos padrdes’. Evidentemente, isso cria um
sistema muito distanciado da realidade da empresa, do qual duvidamos a eficacia. E
necessario que os responsaveis para esses treinamentos e acompanhamentos estejam aptos a
fornecer ajuda, sem impor modelos pré-formatados.

Essa questdo remete a duas outras, essenciais principalmente em microorganizagdes. A
primeira diz respeito ao envolvimento dos funcionarios: nfo basta que o responsavel pela
empresa se envolva no processo. Como envolver os colaboradores da empresa em torno do
processo de implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade? A falta de envolvimento
leva a diversos riscos: auséncia de implicagdo quanto ao sistema, diminui¢éo da motivacgio
devido a um sentimento de questionamento da qualidade do trabalho, medo da perda de
emprego, ‘sabotagem’ do sistema, etc.

O segundo ponto: a quantidade e a qualidade da documentagédo. Como equilibrar a quantidade
da documentagio do sistema sem sobrecarregar a empresa e, principalmente, como assegurar
que essa documentagdo reflita o conhecimento da empresa? Isso € crucial, pois os
profissionais do setor de edificagdes possuem uma tradigéo oral e ndo escrita.

Uma terceira questio continua presente: que requisitos da ISO 9001 manter nas certificagdes
‘setoriais’? Nos referimos em particular a certas exigéncias que poderiam ser suprimidas,
envolvendo aspectos funcionais, dependentes da organizagdo da empresa (infra-estrutura,
ambiente de trabalho, identificagdo e rastreabilidade), relacionadas a melhoria das condigGes
de controle da empresa e de seus projetos (planejamento do sistema de gestdo da qualidade,
analise de dados e agBes corretivas e preventivas) e relacionados a andlise e capitalizago de
experiéncias ¢ do sistema de gestdo (anlise critica pela administragdo, melhoria continua e
auditorias internas). Retornaremos a esse ponto no capitulo 4.1.

Além desses mecanismos de aproximagdo entre as agdes das entidades setoriais e a realidade
das empresas, as incitagdes financeiras constituem-se igualmente meios importantes de
incitagdo a uma certificagio ‘voluntaria’ do tipo ‘setorial’. Elas aparecem como elemento
complementar do debate entre a ‘escolha pelo menor prego’ e a ‘pela melhor proposta’, e
interessam em particular as microorganizagdes, que sofrem constantemente pela falta de
recursos.

Eventuais vantagens tarifarias relacionadas aos prémios de seguro podem, principalmente na
Franga, ter esse mesmo efeito, mas de modo indireto.

Resta enfim uma questdo central. Serd que a implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade ¢ rentavel? Traz economias reais maiores do que os custos de sua implementagéo e
manuten¢io?
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Um argumento de convencimento do responsavel pela empresa que resta ainda a desenvolver
diz respeito as vantagens financeiras da implementag&o de um sistema de gestio da qualidade.
Néo conhecemos documentos tornados publicos realmente sérios que comprovem os ganhos
econdmicos do processo, comparando os desempenhos econdmicos das empresas antes e
depois da implementagdo ou da certificagdio, usando dados tais como faturamentos ou
rentabilidades dos empreendimentos. E no entanto muito provavel que, com a implementagao
dos requisitos da nova versdo da ISO 9001, particularmente dos indicadores de desempenho,
logo disporemos de estudos dessa natureza.

Mas a questdo foi tratada por alguns pesquisadores, que nos fornecem elementos de resposta
importantes.

Assim, segundo Landin; Nilsson (2001), ha poucas evidencias relacionando os investimentos
em sistemas de gestdo da qualidade e a melhoria do desempenho das organizagdes,
econdmico ou de outra natureza. Mesmo se a implementagfo de indicadores de desempenho,
coerentes com os objetivos da qualidade, parece essencial, segundo os autores, as pesquisas
tratando dos ‘sistemas de controle’ normalmente se concentraram nos aspectos ligados ao
empreendimento, sem visar a empresa.

Por sua vez, Hendricks; Singhal (2001) citam diversos artigos que demonstram as ligagées
entre o TOM — Total Quality Management ¢ a melhoria do desempenho financeiro das
empresas. No entanto, nenhum deles, inclusive o dos autores, trata do setor da construgdo
civil.

Easton; Jarrell (1999), da Emory University (Georgia — EUA), fazem uma revisio bastante
completa da pesquisa relacionando 7QM e desempenho financeiro de empresas, de diferentes
setores econdmicos, analisando resultados de doze pesquisas realizadas por outros
pesquisadores. Mostram que, embora as pesquisas apresentem problemas metodologicos,
alguns importantes, a grande maioria aponta para um impacto posttivo do TOM.

O trabalho de Dalloz (2001), que estuda diversas empresas e leva em conta a visdo de uma
boa parte dos profissionais da ‘qualidade’ na Franga, discute essa questdo, mas focando na
construgdo civil. Suas conclusdes:

“Hd uma diminuigdo dos custos ligados a ndo qualidade?

Segundo a opinido undnime das empresas (de setor da construgdo civil), esse
resultado ndo pode ser calculado. (...)

Quanto aos ganhos, ninguém é capaz de determina-los. No setor industrial, é claro
que a identificagdo do custo de uma ndo conformidade é muito mais fccil de ser
estimada numa linha de produgdo do que na construgdo civil, na qual as ndo
conformidades ndo sdo sempre identificadas. (...)

A Agence Qualité Construction estimou o custo da néo qualidade através da
implementagdo de indicadores apropriados e estima o valor em 50 bilhdes™, ou seja,
10 % do faturamento do setor. No entanto, desses 50 bilhdes, somente 10 bilhdes sdo
realmente identificaveis: eles correspondem aos custos dos sinistros contabilizados
pelas apdlices de seguro e as intervengoes dos servigos de assisténcia técnica.

2 De antigos francos franceses, ou aproximadamente 25 bilhdes de reais (1,00€ = 6,56 FF; 1,00 R$ = 0,305€; em
15 de abril de 2003).
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Embora a questdo dos ganhos financeiros de um método de gestdo seja uma
informagdo essencial para a dire¢do das empresas, nenhuma empresa é capaz de
fornecer esses elementos de fato medidos.

(...) A resposta é a mesma (no caso do setor de Obras Publicas) que a dada no setor de
edificacgdes, eles (os ganhos) ndo sdo mensurdaveis.”

Como assinalaram Arditi; Gunaydin (1997):

“Uma pesquisa em empresas norte-americanas mostra que o maior obstdculo para se
implementar a norma ISO 9000 sdo os custos adicionais de se modificar os
procedimentos de trabalho e de se revisar as normas internas.”

A esses custos, precisam ainda ser somados os ligados ao desenvolvimento de procedimentos
e a formalizagdo de outros documentos, raramente disponiveis nas microorganizagdes.

Ainda sobre esse tema, manifesta-se Michel Pouvreau, de SOCOTEC (AQC, 2001a):

“As empresas esperaram para ver os resultados dos pioneiros antes de decidirem pelo
proprio comprometimento. Ora, o reforno desse investimento ndo é evidente: um
pequeno aumento de vantagem comercial, mas internamente ninguém é capaz de
medir exatamente os ganhos obtidos.”

Com relagdo a eficicia de um sistema de gestdo da qualidade, a visdo desse mesmo
profissional € a seguinte:

“Além disso, a aplicagdo pura e simples da norma ISO 9001 (na sua versdo de 1994)
levou as empresas a fragmentarem artificialmente seus processos, o que trouxe
conseqtiéncias nefastas de toda ordem. O exemplo é flagrante para as construtoras
que praticamente nunca trataram da subempreitada de servi¢o de modo global. Se a
certificagdo trouxe alguns efeitos visiveis para as empresas, ela teve somente um

impacto limitado nos canteiros de obras que continuam em sua maioria a ocorrerem
como no passado.” (AQC, 2001a)

Essa mesma constatagdo ¢ infelizmente valida para o Brasil, onde o baixo nivel de impacto
nos canteiros de obras dos sistemas de gestdo da qualidade foi demonstrada gragas ao
acompanhamento da eficacia do Programa Qualihab, feito a pedido da CDHU (CARDOSO
et al., 2001). Retornaremos a esse ponto no capitulo 6.1.1.

Patrick Nossent, responsavel pelo Pole Qualité et Certification do CSTB, manifesta-se sobre a
questdo da rentabilidade da implementag¢do de um sistema de gestéio da qualidade ao dizer:

“Quanto ao berneficio interno, ele é sem duvida o mais importante, mas também o mais
dificil de se demonstrar. Se na induistria sabemos medir os ganhos, comegamos apenas
a avangar no sentido da identificagdo das perdas do setor de edificagbes e os
indicadores devem levar em conta o longo prazo, o que ndo permite um rdpido
retorno da informagdo.” (AQC, 2001a)

Os sinistros devidos a problemas patoldgicos, que sdo bem conhecidos na Franga gracas a
Sycodes, da Agence Qualité Construction - AQC, sdo um indicador ndo muito adequado para
medir o desempenho econdmico da empresa que implementa um sistema de gestdo da
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qualidade: ele diz respeito ao conjunto dos agentes atuantes num empreendimento e depende
da atividade passada da empresa®.

Landin; Nilsson (2001) propdem a analise do desempenho da empresa através do uso da
técnica do balanced scorecard, segundo quatro perspectivas distintas: financeira, do cliente,
dos processos e do aprendizado e da inovagéo.

Os paises anglo-saxdes, € em particular os britdnicos, possuem uma abordagem muito
pragmatica dessa questdo. O The Construction Best Practice Programe™ & uma das
iniciativas nesse sentido, que trabalha, entre outros temas, com o dos indicadores, segundo o
principio do Benchmarking. Ele propde medir o desempenho das empresas através dos Key
Performance Indicator (KPI), que servem para acompanhar as evolugdes dos desempenhos
das fungdes internas das empresas, segundo o principio do Benchmarking, e para compara-los
com os das fung¢des andlogas dos concorrentes.

“Benchmarking trata da comparag¢do e da mensuragdo do seu desempenho frente ao
de outros em atividades chave do negdcio, e de entdo usar as ligdes aprendidas a
partir do melhor observado para criar metas de melhorias. Ele exige resposta a duas
questdes — quem é o melhor, e por que ele é melhor? — Com o propdsito de usar essa
informagdo para realizar mudangas que levem a melhorias reais. O mais elevado
nivel de desempenho observado na prdtica é o benchmark.”

“Um Indicador Chave de Desempenho (KPI) é a medida do desempenho associada a
uma atividade ou processo critico para o sucesso de uma organizagdo. A informagdo
fornecida por um KPI pode ser usada para definir como uma organiza¢do se compara
ao benchmark, sendo, portanto, uma componente chave no movimento de uma
organizagdo no sentido da melhor prdtica.”

Os KPI propostos para avaliar o desempenho de um empreendimento sdo: Satisfa¢do do
Cliente — produto, Satisfacdo do Cliente— servigo, Defeitos; Previsibilidade — custos;
Previsibilidade — prazo; Construgdo — custo; Constru¢do — prazo, Rentabilidade;
Produtividade.

53 Sycodés ¢ um sistema gerenciado pela 4QC que coleta, armazena e analisa informag@es sobre a sinistralidade

no setor, no caso de sinistros ocorridos dentro do prazo de dez anos de garantia, exigido pela legislagdo
francesa. Cabe destacar que todo empreendedor, desde 1978, imposto pela Lei Spinetta, tem obrigagdo de
subscrever uma coberiura de seguro de desempenho para empreendimentos de um certo porte. AQC esta
montando um sistema complementar a Sycodeés, Sycodat, que vai servir de suporte a agdes preventivas,
antecipando-se a possiveis problemas e servindo de alerta aos profissionais do setor quanto ao emprego de
determinados produtos ou praticas (AQC, 2002).
A titulo de informagdo, na Franga, os sinistros devidos a um problema de execugio responderam, em 2000, por
79,4 % (75,0 %) do nimero total de sinistros e por 68,3 % (50,9 %) do valor pago, enquanto os sinistros
causados por uma falha de projeto por, respectivamente, 11,3 % (13,3 %) e 21,2 % (24,1 %); no total, essas
duas causas responderam por 90,7 % (83,3 %) do numero total de sinistros e por 89,5 % (75,0 %) do total de
despesas incorridas (dados de 2000; dados de 1999 entre paréntesis; fontes: AQC, 2001a e AQC, 2002). E
importante, portanto, perceber-se a evolugfio do desempenho dos materiais e produtos de construgio, que
apresentaram em 1999 problemas com conseqiiéncias limitadas em mimero de sinistros (6,7 % em nimero),
mas com custos relativamente elevados (20,7 %), e que em 2000 tiveram tais valores reduzidos para,
respectivamente, 4,8 % e 6,2 %.

Observou-se uma incidéncia baixa de problemas devidos aos materiais e produtos.

> Disponivel em: <http://www.cbpp.org.uk/cbpp/>, <http://www.kpizone.com/> e
<http://www.benchmarkindex.com/>. Acesso em: 23/01/02.
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A idéia central é se criar um Benchmarking Club, uma rede de empresas que enviam a um
ponto central seus desempenhos. Nele é feita uma sintese dos desempenhos, cujo resultado €
enviado a cada membro, situando o desempenho da empresa com relagdo ao da média do
setor e ao das empresas ‘com melhor desempenho, os benchmarks’.

A partir dos dados, o The Construction Best Practice Programme publicou um relatério
interessante, onde faz uma comparagdo entre os desempenhos das pequenas e médias
empresas da construgdo civil e os das pequenas e médias empresas de outros setores. Os
resultados demonstram que os desempenhos sdio muito bons para certos indicadores (valor
agregado por empregado), € ruins para de outros (rotatividade, rentabilidade, investimentos
em Pesquisa & Desenvolvimento) e somente regulares para outros ainda (dias de treinamento,
retorno do capital, logistica) (CBBC, s.dt.).

O relatorio do National Audit Office sobre a modernizagdo do setor da construgdo civil no
Reino Unido (BOURN, 2001) baseia-se igualmente na idéia do benchmarking, mas também
nas de parceria e melhoria continua.

N#o conhecemos a¢des dessa natureza na Franga, conduzidas pelo setor de edificagdes. No
Brasil a situagdo ¢ diferente, pois existem iniciativas que buscam estabelecer indicadores e
comparar desempenhos, tais como a do SindusCon-RJ - Sindicato da Industria de Construgio
Civil do Rio de Janeiro, do Sebrae do Rio Grande do Sul ou ainda a grande pesquisa nacional
sobre a redugo de perdas e desperdicios nos canteiros de obras (AGOPYAN ef al., 1998).

Concluindo, embora haja grande interesse pela questdo da comprovacdo das vantagens da
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, compartilhamos a visdo de Patrick
Nossent a esse respeito:

“Por que inverter o 6nus da prova e exigir comprovagoes atestando as vantagens
financeiras dos sistemas de gestdo da qualidade? Serd que exigimos a mesma coisa
quando uma empresa implementa um novo sistema de comunicagdo? E quanto aos
investimentos em informdtica, podemos calcular os ganhos que eles trazem? E os
oriundos de uma politica de treinamento? ”

Finalmente, quanto ao terceiro ponto principal da formulagdo conceitual do processo de
decisdo pela implementagdo da certificacdo por parte de um dirigente de uma pequena
empresa - 0 comportamento ou a agdo estratégica propriamente dita da empresa (ver Figura 2)
— compartilhamos a visdo de Messeghem; Varraut (1998) quanto a natureza pragmatica, de
carater operacional ¢ ndo somente estratégico, das decisdes de um dirigente de empresa que
busca a certificagdo:

“A certificagdo da empresa pode corresponder a uma dimensdo importante da visdo
estratégica, como também constituir um meio para a execugdo da intengéo
estratégica.”

Concluindo, o esquema da Figura 3 sintetiza as idéias que expusemos até aqui, que
conduziriam as empresas a implementarem um sistema de gestdo da qualidade, segundo uma
estratégia proativa ou reativa, com carater voluntario ou compulsério, incentivadas por
elementos como a viabilidade percebida, o grau de desejo percebido ou o evenfto
precipitativo. Nesse contexto, percebe-se a importdncia das certificagdes ‘setoriais’, na
medida em que elas tornam vidveis duas das quatro estratégias de implementagéo.

E legitimo supor que o nivel de eficdcia do sistema de gestdo da qualidade diminui quando a
empresa passa do mecanismo ‘proativo voluntario’ ao ‘quase-compulsoria’. Esse € o caso no
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Brasil (CARDOSO et al., 2001) e na Malasia e em Hong Kong (OFORI; GANG, 2001). Esse
fendmeno ¢ tanto mais importante quanto o tamanho da empresa diminui: quanto menor for a
empresa, mais a abordagem voluntaria torna-se essencial. O papel das certificagdes ‘setoriais’
deve ser portanto de incentivar o comportamento voluntario.

Figura 3 — Sintese das estratégias de implementacio dos sistemas de gestio da
qualidade.

Macroambiente

Estratégia reativa voluntaria / exigéncia do
mercado:

Estratégia proativa /
certificacfio ‘setorial’: - implementag#o de sistema de gestdo da qualidade

pelos clientes; valorizagdo da certificagdo pelos clientes;

- referencial adaptado ao agente; . . .
. - efeito percorrendo a cadeia produtiva;
- treinamento, acompanhamento /

consultoria, trabalho coletivo; - repensar a contratagdo, privada e publica.

- incitagdes financeiras; redugio de
tarifas de seguro.

Estratégia reativa quase-

compulsoria / exigéncia do
% mercado:
- clientes exigindo a implementag@o

de um sistema de gestao da qualidade
(Brasil), baseado numa certificagéo

- vantagem competitiva. Empresa decide ‘setorial’.

Estratégia proativa /
abordagem voluntaria:

implementar um

\ sistema de gestio
da qualidade <£

Sistema de gestdo da qualidade
implementado
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2.4 Dois aspectos importantes: certificacio por niveis e papel dos auditores
e dos organismos de certifica¢io

Para concluirmos a discussdo sobre os processos de decis@o pela implementagfio de sistemas
de gestdo da qualidade, resta ainda falarmos sobre dois aspectos importantes: a certificagdo
por niveis e o papel dos auditores e dos organismos de certificagéo.

2.4.1 Certificacdo por niveis

N#o obstante todas as vantagens para as microorganizagdes das certificagdes ‘setoriais’, a
partir do momento no qual estas se adaptam ao agente, levando em conta suas caracteristicas e
condicionantes, ¢ as entidades setoriais implementam mecanismos de apoio técnico as
empresas, a implementag@o de um sistema de gestdo da qualidade significa uma mudanga de
cultura bastante marcante. Além disso, ela representa um custo muito importante, sem
for¢osamente possibilitar ganhos econdémicos para a empresa.

Qualquer medida que facilite a tarefa das pequenas organizagdes € portanto bem-vinda. Nesse
sentido, a certificacdo por niveis, por patamares evolutivos, praticada na Franca por
Qualibat e Qualifelec ¢ adotada no Brasil pelas diferentes certificagdes ‘setoriais’, parece
ser a mais apropriada para elas.

A certificagdo evolutiva traz vantagens, dentre as quais destacamos tr€s. A primeira por
permitir o ‘amadurecimento’ do sistema de gestdo da qualidade da empresa, possibilitado
pelos contatos entre a empresa certificada e o organismo de certificagdo. Uma das
recomendagdes feitas as empresas por uma grande parte dos consultores franceses antes que
elas solicitem a certificagdo é no sentido de ‘deixar rodar’ o sistema de gestdo da qualidade,
durante um certo tempo, até mesmo alguns meses. O objetivo € o de acompanhar o
funcionamento do sistema, permitindo o seu aprimoramento, facilitando o momento da
auditoria de certificagio; isso possibilita também que se tenha um bom numero de registros
para atestar o funcionamento do sistema. A certificagdo evolutiva atende a esse mesmo
objetivo, mas exigindo um tempo de ‘funcionamento’ muito menor, uma vez que o sistema ¢
monitorado ao longo de sua implementa¢do, tanto pela empresa quanto pelo auditor /
organismo de certificaco, que intervém desde o inicio do processo.

A segunda vantagem ¢ permitir equilibrar exigéncias e recursos, em particular para as
empresas de pequeno porte. O mecanismo ‘por patamares’ torna a velocidade de
implementagdo do sistema de gestdo compativel com os recursos dessas empresas, € serve
igualmente para a validagdo do sistema pelo organismo de certificagdo externo, ao longo de
sua implementacio.

Notemos o que diz a respeito disso uma publicacfo australiana dedicada a implementagédo de
sistema de gestdo da qualidade em pequenas organizagdes:

“Caso vocé (dono da pequena empresa) disponha de recursos mas ndo suficientes para
implementar todos os elementos de um sistema de gestdo da qualidade ao mesmo
tempo, uma abordagem por etapas é muitas vezes utilizada (...) A ordem segundo a
qual os requisitos sdo selecionados para a implementagdo é um problema para vocé

3 Até 2001.
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decidir, mas a abordagem mais eficiente é a que prevé tratar antes os que tragam
maior beneficios para o seu negocio.” (STANDARDS ..., 2000)

Trata-se de um contra-argumento aos que dizem que a divisdo de capitulos da verséo 2000 da
norma ISO 9001 ndo é natural, contrariamente a da precedente norma, de 1994 (DALLOZ,
2001). Para nés, uma estrutura de requisitos semelhante a da ISO 9001:2000 pode ser dividida
de modo logico em niveis. Mostraremos isso no capitulo 5, quando analisaremos as
certificagbes ‘setoriais’ ja existentes, e no capitulo 6.5, ao propormos uma nova certificagéo
para as empresas especializadas. Responder a todos os requisitos da ISO 9001:2000 pode até
corresponder a um ultimo nivel, como fazem certas certificagdes ‘setoriais’ brasileiras e
segundo a percepcdo de certas entidades setoriais francesas, que prevéem um nivel
complementar ao (aos) de seus referenciais: a integridade da norma internacional.

Finalmente, a terceira vantagem, valida para o Brasil, refere-se a possibilidade de se vincular
a certificago evolutiva aos ‘acordos setoriais’, posto que esta permite flexibilizar o ritmo
segundo o qual os requisitos vio sendo exigidos pelos clientes publicos. Esse ritmo pode
entdo ser coerente com as caracteristicas das empresas de uma determinada regido, coberta
pelo ‘acordo’. Isso torna mais simples o comprometimento das entidades setoriais em
programas tais como o PBQP-H e facilita a resposta das empresas dentro dos prazos fixados.

Um outro aspecto que pode valorizar a certificacdo por niveis € o que vem fazendo Travaux
Qualité, uma certifica¢dio ‘setorial’ francesa dedicada as empresas de obras pesadas: impor
duragdes de validade mais curtas para os niveis inferiores da certificagdo e torna-las ndo
renovaveis. Isso obriga a empresa a avangar com certa rapidez na implementagdo do sistema
integral previsto pelo referencial e a refletir bem antes de desistir do processo.

Haveria inconvenientes de uma certifica¢fio por niveis?

Para a empresa, nio vemos nenhum, na medida em que ela pode ‘saltar’ niveis, e mesmo ir
diretamente ao 1iltimo se isso lhe for conveniente. Para o organismo de certificagfo, ela ndo
apresenta forcosamente inconvenientes, na medida em que ele deve realizar regularmente
auditorias de acompanhamento, que demandam atividades administrativas quase tdo pesadas
quanto as da certificag@o por patamares. Para a entidade setorial, ndo ha inconveniente algum.

Concluindo, desde que os requisitos de cada nivel estejam bem adaptados as caracteristicas do
agente afetado e que se prevejam auditorias a cada nivel, a certificagdo evolutiva representa
uma vantagem importante para as microempresas € ndo traz qualquer inconveniente.

Para essas razdes, vamos continuar adotando o modelo por patamares na nossa proposta de
sistema de certificagdo ‘setorial’ para o Brasil, apresentada no capitulo 6.5.

2.4.2 Auditores e organismos de certificaciao

Os auditores ¢ os organismos de certificagdo desempenham um papel fundamental para o
sucesso da certificagdo ‘setorial’, seja ela por patamares ou sem etapa intermediarias. Eles
podem agregar valor durante a implementagdo dos sistemas, para as empresas, tendo um
papel proativo a desempenhar, mesmo mantendo o principio de ndo atuarem enquanto
consultores quando das auditorias.

Para tanto, ¢ no entanto necessario que os auditores conhegam as especificidades do tipo de
trabalho das empresas em processo de certificagdo. Isso € fundamental no caso das empresas
de pequeno porte, para as quais a auditoria € um momento fundamental, devendo haver um
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perfeito entendimento quanto aos pontos positivos destacados e as criticas feitas e néo-
conformidades identificadas, para que o diadlogo entre auditor e auditado possa se estabelecer.

A opgio das entidades setoriais na Franga de dar preferéncia a um organismo de certificagdo,
escolhido através de uma licitagdo, a quem ¢ dada a exclusividade da certificagdo, facilita essa
especializagdo e esse contato. Ela apresenta outra vantagem, com relagdo a gestdo e ao
acompanhamento do processo pela entidade setorial. Por exemplo, a UNSFA e a UN HLM -
Union sociale pour I’habitat influenciaram a escolha e a treinamento dos auditores no caso
das certificacdes MPRO Architecte® e QUAL[MO®, em comum acordo com o CSTB e a
AFAQ. Ela permite igualmente o comprometimento do organismo de certificagdo no
desenvolvimento do referencial e de seu regimento, como foi feito pelo CSTB no caso das
certificagdes MPRO Architecte®, QUALIMO® e QUALIPROM®, o que representa economias
para a entidade setorial.

Ela possui, no entanto, o inconveniente de ndo permitir a realizagdo de uma selegdo pela
empresa: € a entidade setorial quem negocia previamente uma tabela unica de pregos,

normalmente definidos em fungfo do tamanho da empresa’®.

Nio obstante, a realidade na Franga apresenta problemas. Ja citamos anteriormente a posi¢ao
de Michel Pouvreau sobre a perda de foco das entidades setoriais, das empresas de consultoria
e dos organismos de certificagdo, que colaboram para a falta de eficiéncia dos sistemas de
gestdo e para a perda de motivagdo por parte das empresas.

A situagdo observada no Brasil também apresenta dificuldades, como mostra o resultado do
acompanhamento da experiéncia do Programa Qualihab, no qual diversos problemas de néo
conformidade ao referencial pelas empresas investigadas poderiam ter sido evitadas se os
auditores e os organismos de certifica¢do tivessem tido um comportamento mais adequado
(CARDOSO er al, 2001). Para ajudar a superar esse problema, os regimentos das
certificagdes ‘setoriais’ do Programa Qualihab e do PBQOP-H foram modificados, e passaram
a exigir mais das auditorias e dos organismos de certificagdo. Por exemplo, o regimento do
PBQP-H, em vigor desde de o final de 2002, criou no seu artigo n° 37 o sistema de

retroauditorias: 5 % das empresas qualificadas serfio submetidas a auditorias externas (SEDU,
2002a).

No caso dos dois paises, permanecer vigilante e acompanhar o trabalho dos auditores e dos
organismos de certificagdo parece ser uma preocupagdo essencial dos responsaveis pelas
certifica¢des, sejam as entidades setoriais, seja a CDHU ou a coordenagdo do PBOP-H.

% Fazendo um paréntesis, é surpreendente o nivel de concentragdo das certificagdes pela série 1SO 9000 num
Unico organismo de certificago na Franga, a AFAQ. Segundo AQC (2002), ela responde por 75 % das
certificacdes segundo a norma internacional (1° trimestre de 2002), enquanto seis outras organismos pelos
25 % restantes; o segundo melhor classificado, o BVQI-FR, atende a 15 % do mercado setorial do pais. Esses
valores sdo de qualquer modo menos concentrados do que os observados em 2000, que eram de,
respectivamente, 82 %, 18 % e 7 %.
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2.5 Recomendacdes para a implementac¢io das certificagdes ‘setoriais’

Nesse capitulo, mostramos que o processo de decisdo vivido pelo responsavel pela
microempresa quanto a implementa¢do de um sistema de gestdo da qualidade ndo € tnico.
Algumas vezes, ele é fruto de um °‘planejamento estratégico’, mesmo no caso de
microempresas; em outros, de uma exigéncia dos contratantes, inclusive publicos.

Consagramos bastante espago a questdo da selec#io nas licitagSes publicas que leve em conta a
presenca de um sistema de gestdo da qualidade, um dos problemas recorrentes da pratica
brasileira dos ‘acordos setoriais’. Discutimos como os agentes setoriais na Franga, mas
também no Reino Unidos e em alguns paises asiaticos, estdo procedendo nesse caso.

Mostramos também que as certificagdes ‘setoriais’ influenciam esse processo decisorio vivido
pelo chefe da microempresa em duas situagdes. Na primeira, quando os clientes exigem a
certificagdo, e a decisdo impde-se de modo ‘quase-compulsério’; nesse caso, o modelo
‘setorial’ atua na viabilidade percebida, no desejo percebido e na propensdo a agir do
responsavel pela empresa, aumentando as chances da implementacdo do sistema de gestéo ser
efetiva e de trazer frutos para a empresa, seus produtos e¢ seus clientes. A certificagdo
‘setorial’ legitima também a escolha privilegiada do contratante publico por empresas dotadas
de sistemas de gestdo da qualidade.

Na segunda situacdo, tamanha ¢ a proximidade da certificagdo ‘setorial’ com a realidade da
empresa e as condi¢des do entorno séo facilitadas de tal forma, que o chefe da microempresa
acaba ndo somente alterando sua viabilidade percebida, seu desejo percebido e sua propensdo
a agir, quanto chega mesmo a formular uma intengdo estratégica; as chances de sucesso da
implementagdo sdo aqui ainda maiores.

Em ambos os casos, o papel das entidades de classe ¢ grande, ndio somente no momento da
elaboragfio da certificagdo, como para atuar facilitando as condi¢gdes do entorno, ja durante
sua implementagio pelas empresas, ¢ igualmente para divulga-la junto aos clientes e fazer
com que 0s contratantes a adotem.

Mostramos também o interesse das certifica¢cdes por niveis, bem como os papéis que devem
desempenhar os organismos de certificagdes e os auditores.

Assim, sintetizando essas idéias, podemos formular recomendagdes para a implementagfo das
certificagdes ‘setoriais’ que permitem lhe conferir um caréater estratégico para as empresas:

e considerar na estruturagio da certificagdo que ela sera utilizada como instrumento de
selecdo de empresas, inclusive em licitagdes publicas;

e considerar na estruturacdo da certifica¢do que ela podera ser usada como um instrumento
do ‘planejamento estratégico’ da empresa;
e pensar na certificacio ao mesmo tempo em que se pensa na implementagio:

* de mecanismos de apoio técnico as empresas, oferecendo programa de treinamento
¢ de acompanhamento da implementac¢io do sistema de gestdo da qualidade, via
consultorias;

* de agdes junto aos dirigentes das microempresas de modo a melhor desenvolver a
viabilidade percebida, o grau de desejo percebido e a propensdo a agir;

* de agdes junto aos funciondrios das empresas de modo comprometé-los com o
processo;
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* de mecanismos de incitagdo, principalmente financeira;
e adotar a certificagdo evolutiva, por niveis, com auditorias de terceira parte;

e assegurar uma freqii€ncia minima entre auditorias ou a implementagfo de um mecanismo
de retroauditorias;

e considerar os organismos de certificagdo e os auditores como sendo agentes essenciais ao

processo; assegurar-se que conhecem o trabalho profissional das empresas; supervisionar
o seu trabalho;

¢ ndo esquecer que a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade ndo assegura a
qualidade do produto final; um acompanhamento do trabalho das empresas, da qualidade
de seus produtos, continua sendo fundamental; uma certificagdo ‘setorial’ que ateste a
‘capacidade a bem realizar’ deve incluir aspectos de uma certificagdo de produto, que se
assegure que a empresa ‘produz bem’;

e pensar nos mecanismos de coordenacfo das diferentes certificagdes ‘setoriais’; quanto
mais agentes do setor estiverem em processo de implementagdo de um sistema de gestfo
da qualidade, melhor sera para a cadeia produtiva;

e assegurar uma boa divulgacdo das certificagdes junto aos clientes publicos e privados e

aos usudrios; ¢ necessario que eles as compreendam bem, para exigi-las em suas
contratacdes.
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3 Microempresas do setor de edificacdes

Analisada a questdo do papel estratégico da certificagdo em microempresas e definidas as
primeiras diretrizes gerais para a proposi¢do de novas certificagbes ‘setoriais’, podemos
discutir a questdo da ‘microempresa’, que se articula em torno dos seguintes questionamentos:

e Como caracterizar as microempresas do ponto de vista quantitativo?

e E do ponto de vista qualitativo, no caso das empresas de ‘servi¢o’ do setor de edificagdes?
Quais sdo as especificidades das empresas desse porte e setor? Apresentam uma natureza
comum?

e Quais sfo as especificidades das microempresas e das empresas de pequeno porte
especializadas em servigos de execugfo?

e Sera que podemos falar de uma microempresa do setor de edificagdes ‘tipo’?

Do ponto de vista metodoldgico, tentamos nos posicionar frente a essas questdes a partir de
uma analise tedrica dos assuntos levantados, baseada numa reviséo bibliografica, a qual
acrescentamos nossa visdo pessoal, fruto de nossa experiéncia. Integramos também nessa
analise a opinifio de uma série de profissionais atuando em ‘qualidade’, com quem discutimos
o assunto. Ndo citamos aqui as posi¢des de cada um. Uma lista de pessoas encontradas na
Franga e os questionarios de entrevistas estdo disponiveis nos anexos A e B.

A bibliografia ¢ a pesquisa académica que tratam das pequenas ¢ médias empresas sdo
bastante numerosas, cobrindo aspectos tais como gestdo, estratégia, recursos humanos,
estruturas organizacionais, etc.; no entanto, ela € bem mais limitada no caso das empresas
com menos de 10 empregados, as microempresas.

3.1 Caracterizacio quantitativa

Do ponto de vista quantitativo, a delimitag@o entre micro, pequenas ¢ médias empresas nio €
muito clara. O critério mais comumente adotado € o nimero de empregados; o faturamento
aparece também como um outro critério importante.

Por exemplo, no Brasil, segundo o Sebrae, no setor de servigos, sdo consideradas como sendo
microempresas as que possuem menos de 10 empregados e como empresas de pequeno porte
as entre 10 e 49 (esses valores passam a 20 e 99, no caso do setor industrial)’’. Ja para

Montafio (1999), as microempresas possuem até 4 trabalhadores e as pequenas empresas entre
5 ¢ 20.

7 Disponivel em: <http://www.sebraesp.com.br/novo/pesquisa/download/informacoes_basicas.doc>. Acesso
em: 2/7/2003.
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Por sua vez, na Franca, o Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques -
INSEE considera como pequenas € médias empresas as que tém entre 10 e 499 empregados
(INSEE, 1999). Essa mesma publicagdo fala de ‘grandes’ pequenas e médias empresas, como
tendo entre 200 e 499 empregados, o que nos leva a crer que as ‘pequenas’ pequenas € médias
empresas teriam de 10 a 199 empregados. Em sua pesquisa, Cohen ef al. (1995) consideram
como microempresas construtoras as de menos de 20 empregados.

Bougrain (2000) apresenta as subdivisdes propostas pela OCDE - Organisation de
Coopération et de Développement Economiques’ ¥ e subdivide a que retine as empresas de 1
a 19 empregados — as empresas muito pequenas, segundo a OCDE — em duas, chamando as
que estdo na faixa de 1 a 9 empregados de ‘microempresas’.

Podemos, portanto, considerar, na Franga, como sendo microempresas as que t€ém menos de
10 empregados, o que vai ao encontro da classifica¢do do Sebrae; por outro lado, as pequenas
empresas sdo aquelas cujo nimero de empregados se situa entre 10 e 199; nesse caso, o
critério brasileiro fala de 10 e 49 (servigos) e de 20 e 99 (industria).

O nimero de funcionarios ndo ¢ no entanto o Unico critério para classificar a empresa pelo
porte. Assim, segundo a Lei N°® 9.841, de 5 de outubro de 1999, que criou o Estatuto da
Microempresa € da Empresa de Pequeno Porte (ESTATUTO, 1999), as microempresas sédo
aquelas com faturamento anual de menos de R$ 244.000,00 e as médias empresas de menos
de R$ 1.200.000,00™.

Qual a vantagem dessa classifica¢fio? Eliminar uma distor¢do que normalmente surge quando
a empresa contrata outras empresas para realizar atividades de seu ‘negodcio central’ (core
business). Por exemplo, ha construtoras com baixissimo numero de funcionarios mas com
elevado faturamento e portanto com recursos suficientes para implementar sistemas de gestdo;
isso se da pelo fato de contratarem externamente a grande maioria dos servigos, em particular
os de execugdo. E o que dizer das empresas de alta tecnologia? E das empresas de corretagem
de valores? Os exemplos sfo inumeros e essas empresas ndo apresentam muitas das
caracteristicas qualitativas das microempresas ¢ das empresas de pequeno porte, que veremos
em seguida; ndo tém a mesma ratureza dessas.

Embora aceitemos essa limitagdo, adotaremos o numero de funcionarios como critério para
classificar a empresa pelo porte. Justificamos tal escolha pois, além de ser a mais corrente,
entendemos que as empresas especializadas de servigo de execucdo ¢ os artesdos da
construgdo, objeto de nossa pesquisa, por definigdo, ndo contratam outras empresas (ver
capitulo 1.1.5). Assim, nfo haverd ambigiiidade ao classifica-las desse modo, pois o que
produzem o fazem com méo-de-obra propria..

Independentemente do modo de classifica-las, as estatisticas sobre o papel das pequenas
empresas na economia das diferentes paises sdo eloqgiientes. As empresas de menos de 49

*® A OCDE - Organiza¢do de Cooperagdo e de Desenvolvimento Econémico ¢ um forum mundial, sediado em
Paris, que conta com representantes governamentais de 30 paises e que tem por objetivo discutir, desenvolver
e afinar politicas econdmicas e sociais. Foi constituido no final da Segunda Guerra, para coordenar o Plano
Marshall de reconstrugdo européia. O Brasil ndo faz parte da organizagéo, mas constitui um dos 70 paises que
comegam a ‘construir relacionamentos’ com ela. Dentre outros, sdo membros da Organizagdo os paises da
comunidade européia e da ALCA, o Japdo e a Australia. Seu orgamento anual ¢ de 188 milhdes de euros,
fornecidos pelos governos dos paises membros (disponivel em: <http://www.oecd.org>. Acesso em: 7/5/2003)

% Ou seja, aproximadamente, 75.000 € e 370.000 € (1,00 R$ = 0,305€; em 15 de abril de 2003).
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empregados representam no Brasil 98 % dos 3,5 milhdes de empresas e 35 milhdes de
empregados (SEBRAE, 2000). Pesquisa realizada pelo IPT - Instituto de Pesquisas
Tecnologicas do Estado de Sdo Paulo, SindusCon-SP - Sindicato da Industria da Construgdo
Civil do Estado de Sdo Paulo e Sebrae-SP revelou que o setor da construgdo civil é o
primeiro em numero de pequenas industrias no estado de S@o Paulo, com cerca de 36.000
estabelecimentos, ou 23 % do total®.

Edum-Fotwe (2002) apresenta um estudo bastante completo sobre o papel de pequenas
empresas no setor na Inglaterra, destacando o suporte que ddo a empresas de maior porte e sua
contribui¢do estratégica para as atividades econdmicas e produtivas da construgéo civil.
Segundo o autor, tal contribuigdo ¢ devida: ao papel de regulador da atividade econdémica,
pois sdo mais flexiveis do que as empresas de maior porte; ao nivel de emprego que oferecem;
ao papel de formagfo de mAo-de-obra de produgéo; & presencga local.

As empresas de menos de 10 empregados representam na Franga 92 % dos 2,6 milhdes de
empresas61; as de menos de 500 empregados representam 95 % das empresas do setor de
edificagdes, 1,1 milhdes de empregados e 60 % do faturamento do setor. No Reino Unido,
96 % das 180.000 empresas do setor de construgdo civil possuem menos de 8 empregados,
86 % dos empregados trabalham para essas empresas e elas respondem por 75 % do
faturamento setorial (JAUNZENS, 2001).

Isso posto, consideramos nessa pesquisa como sendo microempresas as que possuem entre 1 e
9 funcionarios, incluindo o seu dono, quando ele nela atua profissionalmente.

3.2 Caracterizagio qualitativa

Em diversas referéncias bibliograficas encontramos formas de caracterizar qualitativamente as
microempresas € as empresas de pequeno porte, tais como: o dirigente € normalmente o seu
dono, e tem forte envolvimento pessoal na empresa; nédo sdo administradas por profissionais;
possuem estrutura familiar; sua estrutura € altamente centralizada; sua estrutura € pouco
formalizada; ha dificuldade de comunicagfo interna; tém duragdo de vida limitada; praticam
margens de lucro menores do que a média do mercado; pagam saldrios mais baixos do que a
média do mercado; possuem despesas fixas importantes face ao faturamento; nio possuem
capital suficiente para financiar investimentos; tém dificuldades de acesso a financiamentos;
desenvolvem relag8es mais diretas com fornecedores; desenvolvem relagdes mais diretas com
clientes; possuem uma clientela concentrada geograficamente; t€m menor poder de
negocia¢do junto aos clientes; tém menor poder de negociag¢do junto aos fornecedores; sdo
especializadas num ‘servi¢o’ especifico; funcionam como campo de treinamento da méo-de-
obra e dos dirigentes; estdo sujeitas a riscos mais importantes de acidentes de trabalho;
possuem menor capacidade de producdo; ndo realizam economias de escala; empregam

* CALDERAZZO, C. Construgdo Civil. Curso vai melhorar qualidade. O Estado de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 28
nov. 2000. Painel de Negdcios, p.PN2.

' Segundo o INSEE, em 1° de janeiro de 2000, de um total de 2.645.236 empresas francesas, atuantes no
conjunto dos setores industriais, 1.285.723 ndo possuiam empregados, 1.156.379 possuiam menos de 10 e
201.519 menos de 500. Somente 1.615 empresas possuiam 500 empregados ou mais. (Disponivel em:
<http://www.insee.fr/>. Acesso em: 23/4/2002.)
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tecnologias simples e tradicionais; tém dificuldade de acesso & inovagfo; possuem capacidade
de inovag&o limitada; investem pouco em pesquisa e desenvolvimento.

Encontramos assim dentre essas caracteristicas algumas que podem ser consideradas como
positivas, ao menos do ponto de vista da implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade; no entanto, sdo majoritarias as negativas, ou melhor, as que trazem dificuldades
para uma tal implementago.

Embora observemos essa variedade de caracteristicas, a caracterizagdo qualitativa de uma
microempresa ‘tipo’ atuando no setor de edificagdes ¢ muito dificil, se ndo impossivel, de ser
feita, tanto mais se consideramos os papéis dos diferentes agentes da cadeia produtiva

(arquitetos, construtores, empresas especializadas em servigos de execugdo de pequeno porte,
artesdos da construgfo, etc.).

Tomemos a primeira das caracteristicas que listamos acima, o fato do dirigente da
microempresa ser normalmente o seu dono, e dele ter um forte envolvimento pessoal na
empresa. Ela apresenta uma forte homogeneidade entre os diferentes tipos de empresas do
setor de edificagbes. No entanto, os escritorios de projeto, principalmente no Brasil, possuem
normalmente diversos s6cios, o que ndo ocorre com as empresas especializadas. A questio do
acesso a novas tecnologias e a inovagdes pode também variar muito, entre um escritério de
arquitetura e um arteso da construgéo.

No entanto, mesmo em se tratando de empresas com certa heterogeneidade, elas apresentam
fortes semelhangas, devido a sua condi¢do de microempresa.

Diferentes publicages tratam das empresas de menor porte de um modo geral, e ndo
particularmente das que atuam no setor de edificages. Além disso, elas tratam, sobretudo,
das pequenas e as médias empresas (PME), que possuem entre 10 e 499 empregados.

Por exemplo, Hendricks; Singhal (2001) destacam acima de tudo as caracteristicas das
microempresas que lhes poderiam trazer vantagens competitivas: o envolvimento do
responsavel pela empresa; a facilidade de treinamento dos empregados; a facilidade de
comprometimento dos empregados; a facilidade de implementagio de mecanismos de
melhoria continua; a facilidade de implementagdio de relagBes mais durdveis com
fornecedores; a facilidade de mobilizar toda a empresa num processo de implementagdo da
gestdo da qualidade. Por outro lado, segundo os autores, a implementagdo desses aspectos €
mais dificil em microempresas, pois exige modificagdes drasticas nos principios de
organizagdo, de gestdo e nas relagdes alta geréncia / empregados por elas adotados
(responsabilizagdo, empowerment, trabalho em equipe, ruptura de barreiras funcionais,
critérios de reconhecimento financeiro para empregados, mudan¢a da natureza das
informacdes passadas aos empregados, etc.).

Para nds, no setor de edificagdes, uma microempresa de ‘servico’ apresenta certas
caracteristicas comuns mais marcantes, positivas e negativas:

e menos de 10 colaboradores;

¢ envolvimento direto do dono da empresa;

* independéncia financeira (nfo ¢ vinculada a empresa de maior porte);
¢ estratégia intuitiva ou pouco formalizada;

e estrutura pouco formalizada;

» gestdo centralizada e baixa delegagéo de poder;
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o facilidade de obten¢fo do comprometimento dos empregados;
e especializagdo numa especialidade técnica;

e sistemas de planejamento e controle pouco desenvolvidos;

¢ menor poder de negociagdo com clientes e fornecedores;

s proximidade com certos fornecedores, o que pode facilitar a implementagéo de rela¢Ges
mais sustentaveis;

e sistema de informagdo interno simples mas pouco organizado, o que dificulta a
implementagdo de melhorias continuas;

e sistema de informagéo externo complexo e pouco organizado;

e treinamento da mao-de-obra e dos dirigentes ‘no campo’.

No6s ndo nos aprofundamos mais nessa caracterizagdo qualitativa das microempresas de
‘servico’ do setor, na medida em que isso ndo faz parte dos objetivos desse trabalho. Além do
mais, uma caracterizagdo completa teria exigido ndo somente maior pesquisa bibliografica,
como a execugdo de entrevistas, junto a diferentes agentes. Além disso, podemos até mesmo

questionar a existéncia de uma microempresa do setor de edificagdes ‘tip0’62.

No entanto, no préximo item caracterizamos melhor as empresas que nos interessam nessa
pesquisa, as empresas especializadas em servigos de execugdo de pequeno porte € os artesdos
da construcdo. Fazemos isso com base em pesquisas anteriores que realizamos e nas
referéncias bibliograficas levantadas.

3.3 Empresas especializadas em servicos de execuc¢io de pequeno porte e
artesaos da construcio — uma denominagéo unica

Como vimos, distinguimos a ‘empresa especializada de servi¢o de execugdo’ de um ‘arteséio
da construgdo’ pelo fato de a primeira ser constituida por um conjunto de profissionais e de
recursos agrupados sob uma mesma entidade juridica enquanto que o segundo trabalha por
conta propria e normalmente ndo possui empregados. Possuem portanto o mesmo objetivo,
qual seja, construir parte de uma obra para terceiros, para o qué dispdem de competéncias €
recursos técnicos especificos.

No entanto, essa distingfo, essencialmente francesa, ¢ questionada até mesmo pelos agentes
setoriais desse pais, em particular pela propria confederagéo das entidades setoriais, a CAPEB.
Ja no Brasil, o conceito de ‘artesdo’ ¢ ligado a idéia de uma produgdo de conotagéo cultural,
de objetos artisticos, pouco propicia, portanto, aos agentes do setor da construgéo civil.

Uma outra distingdo possivel, mas que nos ndo adotamos aqui, diz respeito ao contato da
empresa com o usuario final do edificio: a empresa especializada de servigo de execugio

%2 Para os que quiserem se aprofundar na caracterizagdo qualitativa das microempresas em geral, os anais dos
semindrios organizados pela Association Internationale de Recherche sur I'Entrepreneuriat et sur la PME -
AIREPME s3o uma fonte de informagbes muito rica em lingua francesa. Disponivel em:
<http://www.airepme.univ-metz.fi>. Acesso em: 3/7/2003. Outras referéncias sdo os trabalhos de
Montaiio (1999) e Julien (1997).
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trabalha antes de tudo como subempreiteira de uma outra empresa, enquanto que o artesdo da
construcdo trabalha diretamente para o cliente, normalmente uma empresa que atua em outro
setor econdmico ou um particular, uma familia. No entanto, nada impede que o arteséio da
construgdo participe de um processo de selegdo de uma empresa construtora e que a empresa
especializada negocie diretamente com o cliente final, seja um particular ou uma empresa que
constroi para si mesma. Os dois caso de inversdo de papéis sdo bastante comuns na Franga,
mas raros no Brasil.

Por essas razdes, e em fungdo dos objetivos dessa pesquisa, nés ndo faremos mais aqui a
distingdo entre ‘empresa de pequeno porte ou microempresa especializada de servigo de
execugdo’ e ‘artesdo da construgdo’, e nds chamaremos ambas de ‘empresa especializada’.
Em termos de porte, assumiremos que uma ‘empresa especializada’ ¢ uma microempresa,
possuindo de 1 a 9 empregados, ou uma empresa de pequeno porte (de 10 a 49 empregados),
ou abriga ainda um Unico profissional que trabalha por conta propria (que, no caso brasileiro e
no setor da construgfo civil, raramente constitui-se sob a forma de uma empresa).

Embora na Franga os ‘construtores de casas’ sejam considerados um agente setorial a parte, €
sejam normalmente microempresas ou empresas de pequeno porte, essa distingdo néo existe
no Brasil. Assim, ndo daremos destaque a esse agente nesse trabalho, ndo obstante o fato
deles possuirem, na Franga, uma certificagio ‘setorial’ propria, NF Maison Individuelle.

Antes de falarmos das empresas especializadas, ¢ fundamental tratarmos de uma questdo
essencial: a subempreitada de servigo.

3.3.1 Empresas especializadas ¢ subempreitada de servico

Sablier ef al. (1993) definem subempreitada de servi¢o como “uma operagdo através da qual
uma empresa confia a uma outra a execugdo de uma obra, a fabrica¢do de um componente
ou a execugdo de um servigo que serdo destinados a um cliente final.”

Eles mostram que assim definida, “a subempreitada de servigo coloca em cena ao menos trés
personagens: o cliente; a empresa construtora; a subcontratada. As relagdes entre o primeiro

e o segundo sdo diretas, enquanto que as entre o segundo e o terceiro sdo de subempreitada
de servico.”

Segundo esses autores, “a subempreitada de servigo ndo possui um status particular. Trata-se
de um relacionamento econémico que pode dizer respeito a qualquer empresa, ndo
importando seu porte ou especialidade. Na realidade, ela é devida a uma escolha feita pela
empresa quanto ao seu relacionamento junto ao cliente, qual seja, executar ela mesma ou
fazer com que outros o fagam.”

Serra (2001) define dois niveis para a ‘subempreitada’ na construgéo civil, baseados em quem
assume a responsabilidade técnica pelo servigo, quem da a garantia de assisténcia técnica e
quem controla a execugéo:

“Subcontratacdo na construgdo civil: é a transferéncia de atividades ligadas a
produgdo para pessoas fisicas, ou juridicas contratadas para a execugdo de partes
perfeitamente definidas do empreendimento com anuéncia e sob a responsabilidade
técnica do empreiteiro principal.

Terceirizacdo na construciio civil: é a transferéncia de atividades ligadas a produgdo
para pessoas fisicas, ou juridicas; essas sdo contratadas para a execugdo de partes,
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etapas ou sistemas perfeitamente definidos do empreendimento, que sdo realizados com
total autonomia, e cujos riscos e garantia sdo de responsabilidade do contratado.”

O Regimento do Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos e Obras do PBQP-H
(SEDU, 2002a) traz trés defini¢des, que diferem das de Serra, principalmente no que se refere
ao conceito de ‘terceirizagio’, que deixa de ser um caso mais complexo de ‘subempreitada’,
pasando a ser um mais simples:

“Subempreitada de servigo: Trata-se da contratagdo de fornecedor de um servigo ou
subempreiteiro pela empresa construtora para a execugdo de uma determinada parte
de uma obra. Tal contratagdo deve ser coberta pelo sistema de gestdo da qualidade da
empresa construtora.” (Paragrafo XIV, artigo 3°)

“Subempreiteiro: Fornecedor de um servico para a empresa construtora decorrente da
necessidade de execug¢do de uma determinada parte de uma obra. Tal fornecimento
implica na sub-rogagdo de direitos e obrigagoes da empresa construtora para o
subempreiteiro, frente ao cliente.” (Paragrafo X V1, artigo 3°)

“Terceirizacdo de servigos: Trata-se da contratag¢do de terceiros pela empresa
construtora cujo objeto de contrato ndo se relaciona diretamente com a obra
contratada junto ao cliente. Tal contratagdo ndo é normalmente coberta pelo sistema
de gestdo da qualidade da empresa construtora.” (Paragrafo XVII, artigo 3°)

Nio precisamos no entanto tomar aqui partido sobre a visdio mais adequada. Para o nosso
trabalho, basta adotarmos o conceiro de ‘subempreitada’ e¢ de ‘subempreiteiro’ ou
‘subempreiteira’, que ndo sdo definidos por Serra, conforme apresentado acima.

A empresa ‘subempreiteira’ poderd vir ou nfio a assumir a responsabilidade técnica pelo
servico € o seu controle, assim como dar garantia de assisténcia técnica, em funcéo das
relagbes contratuais que estabelecer com o seu contratante, ou, como diz Serra, com o
‘empreiteiro principal’. O importante ¢ que a certificagdo ‘setorial’ voltada a esse tipo de
empresa seja capaz de distinguir uma empresa da outra, em termos de capacitagdo técnica
exigida.

As empresas subempreiteiras tiveram nesses ultimos anos um ganho de importincia nos
diferentes setores industriais, na medida em que a contratagdo de outra empresa para assumir
parte da produgdo torna-se cada vez mais comum. Autores como Amato Neto (1995),
Buiar (1998) e Lubben (1989) destacam como razdo desse processo a concentragdo dos
esfor¢os da empresa no seu ‘negocio central’ (core business), no que agrega valor ao seu
produto final, racionalizando a sua estrutura administrativa, contratando o restante, num
processo de desintegracéo vertical.

Outros autores, tais como Eccles (1981), Sablier et al. (1993), Villacreses (1994), Okoroh;
Torrance (1996), Cardoso (1997b), Brandli (1998), Kumaraswamy; Matthews (2000),
Serra (2001) e Pereira (2003), apontam como possiveis vantagens da contratagdo de outra
empresa, sob o ponto de vista da empresa construtora que contrata: melhoria da qualidade do
produto; melhor controle da produgdo; melhor nivelamento de recursos; redugéo dos prazos
das obras; reducdo de custos e seu melhor controle; potencializagdo de evolugdes
tecnoldgicas; maior flexibilidade com relagdo ao mercado; adaptag@o mais rapida a mudangas
estruturais do setor; aumento da produtividade; relagdes entre capitais fixos e circulantes mais
vantajosas; diminui¢do de problemas com a mé&o-de-obra.
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Além disso, a contratagdo de outra empresa permite a melhor gestéo das relagdes no dmbito
da cadeia produtiva (MERLI, 1994; GELINAS; BIGRAS, 2000) e a implementacdo de
formas de parceria entre cliente e fornecedores (BARLOW et al., 1997).

NoOs podemos igualmente pensar na sua principal vantagem sob o ponto de vista do
subempreiteiro: ter acesso a uma parte do contrato feito pela empresa construtora € o cliente,
ao qual normalmente ndo teria acesso.

J4 para o cliente, a principal vantagem ¢ a maior qualidade do produto entregue (SABLIER et
al., 1993). Por outro lado, ha toda uma discusséo sobre a responsabilidade pela assisténcia
técnica e garantia, que aparece nas definigdes que apresentamos anteriormente, e igualmente
sobre a legalidade de uma tal transferéncia, no caso de contratagdes publicas.

A subempreitada de servigo no Brasil

No caso brasileiro, segundo uma pesquisa de 1998, 95 % das empresas do setor de
edifica¢bes, da Regido Metropolitana de Sdo Paulo, utilizavam a subempreitada de servigos
em pelo menos uma atividade produtiva; as empresas contratadas eram majoritariamente
microempresas ou empresas de pequeno porte63. Essa realidade ndo mudou deste ento.

De fato, trabalhos como os de Farah (1992), Villacreses (1994), Brandli (1998), Souza (2000),
Serra (2001) e Pereira (2003) discutem a subempreitada de servigos no setor de edificagdes no
Brasil nos altimos quinze anos e mostram o ganho de importincia que essa pratica vem tendo
em diferentes regides do pais, revertendo uma caracteristica que durou até a metade dos anos
1990, a da internalizag¢do da produgéo.

Uma nova tendéncia que se caracteriza no Brasil é a valoriza¢fio técnica das empresas
especializadas em servigos de execucfio, na medida em que elas comecam a fornecer nio
somente mao-de-obra, como projetos, produtos e equipamento do canteiro de obras,
assisténcia técnica ao cliente, assim como a assegurar a garantia a ele fornecida; tais empresas
vém mudando de papel, deixando a fungéo de ‘empreiteiro’ para assumirem a de empresa
especializada, responsavel pela produgéo de um sistema do edificio (PEREIRA, 2003).

Embora existam fortes sinais de evolugéo, as conseqiiéncias de uma subempreitada nefasta de
servigos, uma caracteristica marcante do setor entre os anos 1980 e a metade dos anos 1990,
ainda sdo sentidas. Nesse periodo, a subempreitada de servigos foi empregada como uma
forma de redugdo dos custos, com uma degradag@o significativa das condi¢des de trabalho. As
construtoras utilizaram-na principalmente para diminuir seus riscos face as incertezas do
mercado, e também como uma forma de contornar as leis do direito trabalhista.

A situagdo mostrava-se particularmente grave nas situa¢Ses nas quais as relagdes entre as
empresas eram exclusivamente comerciais, com conseqii€ncias catastroéficas para as
condigGes de trabalho e para a qualidade das obras (o uso de formas precérias de contratagéo -
sem registros, com elevada rotatividade; os baixos salarios e a auséncia de treinamento; o néo
respeito aos aspectos ligados a higiene, a seguranca do trabalho e as condi¢des de vida dos
trabalhadores nos canteiro de obras; as subempreitadas de servigos em ‘cascata’; etc.).

Como nds afirmamos em nossa tese de doutoramento, o resultado foi “ao mesmo tempo uma
total submissdo dos subempreiteiros as empresas construtoras, e o estabelecimento de um

® REVISTA QUALIDADE NA CONSTRUCAO. SindusCon-SP, Ano II; N 10, 1998. pp. 6-13.
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processo simultdneo de degradagdo das condigdes de trabalho e de perda de capacitagdo da
mdo-de-obra.” (CARDOSO, 1996c¢)

Como conseqiiéncia, ao longo dos anos, o setor de edificagdes no Brasil passou a ndo mais
garantir a transmissdo dos conhecimentos ligados as diferentes especialidades técnicas, que
acabaram em grande parte se perdendo. A perda de capacitagdo da mio-de-obra aumentou
tanto, que os operarios passaram a ndo mais poder ter um papel relevante na defini¢do dos
procedimentos de execu¢do das obras e de organizagdo do seu trabalho. Além disso, como
capacitacdo e qualidade andam sempre juntas, uma das maiores dificuldades de se chegar a
um produto de qualidade no Brasil continua sendo até hoje a falta de capacitagdo da méo-de-
obra. Né6s podemos fazer o mesmo raciocinio quanto a produtividade. A andlise critica da
certificagdo Qualihab Construtoras, que nos apresentaremos no capitulo 6.1.1, ¢ uma prova
disso.

Néo se trata somente de um problema de competéncia / capacitagdo, mas também de
organizag¢do do trabalho. Muitas empresas atuantes na construc¢fo civil no Brasil, incluindo os
subempreiteiros, se confrontam ainda hoje com um dilema no momento de buscar maior
produtividade e melhor qualidade dos produtos. Elas acreditam ainda na aplicagdo das vias
ditas autoritarias, ¢ hesitam em criar meios que permitiriam um verdadeiro comprometimento
dos trabalhadores com seus objetivos de desempenho.

Evidentemente, esse comportamento ndo € mais aceitdvel, tanto mais quando falamos na
implantacdo de um sistema de gestdo pelas empresas especializadas. Ele vai igualmente
contra a tendéncia mostrada de aumento de papel dessas empresas, que passam a assegurar
um fornecimento muito mais importante, que chega a incluir assisténcia técnica e garantia ao
cliente final, no lugar da construtora.

A subempreitada de servicos na Franca

A subempreitada de servigo no setor de edificacdes na Franca é tratada do ponto de vista
contratual e juridico por Sablier ef al (1993). O tema aparece em diferentes projetos de
pesquisa e experimentagdes do PUCA - Plan Urbanisme Construction Architecture, mas de
modo indireto, como subjacente a temas tais como organizagio de canteiro de obras, gestéo
da produgdo, logistica, redugéo do tempo de trabalho, inovagdo, etc. Essa € o caso, por
exemplo, das pesquisas de Maleyran (1998) e de Martin; Salagnac (1999).

I

E importante sinalizarmos que se observou um aumento do valor dos contratos de
subempreitadas de servigos na Franga, em 2000 (AQC, 2001a). Mais ainda, mesmo as
grandes construtoras do setor, que sempre internalizaram a execugéo da obra bruta, comegam
a contratar externamente uma parte dos servigos dessa etapa, tais como a concretagem ou a
execucdo de férmas de lajes.

Em outros paises, podemos destacar as contribui¢des de Furusaka (1991), Bennett (1991),
Winch; Campagnac (1995) e Okoroh; Torrance (1996) sobre o estudo da subempreitada de
servigos no setor de edificagdes.

3.3.2 Principais caracteristicas das empresas especializadas

Nio se trata aqui de explicitar as caracteristicas comuns as microorganizagdes, que nos
tratamos no capitulo 3.2, mas sim as que particularizam as microempresas especializadas de
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execucdo, sejam artesdos da construgdo ou empresas especializadas, tendo ou nédo relagéo
direta com o usuario final do edificio.

Para discutirmos as principais caracteristicas das microempresas especializadas,
percorreremos quatro topicos: a classificagdo das empresas; os processos internos que
desenvolvem; como se comportam face as inovagdes tecnoldgicas e organizacionais;
caracteristicas diversas. Fazemos em seguida uma sintese dessas caracteristicas, sob a forma
de recomendagdes para o desenvolvimento de uma certificag@o ‘setorial’.

Classificacdo das empresas especializadas

Quando a classificagdo das empresas especializadas, a mais completa que conhecemos € a
francesa, do Organisme Qualibat. Ela ¢ baseada na ‘especialidade técnica’ da empresa. Foi
criada em 1949, ¢ visa a atribuir & empresa um atestado de ‘competéncia técnica’ num ou em
diversos servigos especializados que ela propde executar. Ela baseia-se numa classificagio
que possui 412 possibilidades diferentes de ‘especialidades técnicas’. Ela cobre somente o
setor de edificagdes, excluidas as empresas de eletricidade (cobertas por Qualifelec®) e de
obras pesadas. Das Comissdes de Qualificacdo de Qualibat fazem parte representantes de
clientes piblicos e privados, engenheiros e outros profissionais do setor.

Para chegar as 412 possibilidades diferentes de ‘especialidades técnicas’, ela parte de uma
arvore que tem como galhos principais sete ‘familias funcionais’: servigos preliminares e
infra-estrutura; superestrutura e obra bruta; envelope exterior; divisdrias internas, forros,
esquadrias, vidros, serralheria; sistemas prediais; acabamentos; outras especialidades®.

Estas se subdividem, por sua vez, nas diferentes ‘profissGes’ (métiers). Por exemplo, a
‘familia funcional superestrutura e obra bruta’ se subdivide nas ‘profissdes’: alvenaria e
concreto armado; concreto protendido; tesouras e estruturas em madeira; construgdo metalica;
pontes metalicas; estruturas de retengfo de dgua; montagem e transporte vertical. No total,
existem setenta e duas ‘profissoes’.

As ‘profissdes’ podem ser subdivididas em fun¢do da ‘técnica’ utilizada (as vezes do
‘material’) ou ‘especialidade’. Por exemplo, a ‘profisséo tesouras e estruturas em madeira’ se
divide nas ‘especialidades’ : tesouras e estruturas em madeira; tesouras em madeira
aglomerada; tesouras em madeira laminada colada; edificios com estrutura de madeira;
tesouras de edificios antigos; tesouras de edificios tombados pelo patrimdnio.

Por fim, uma ‘especialidade’ pode ter de 1 a 4 niveis de ‘grau de dificuldade técnica’ a ela
associados: corrente, confirmada, superior e excepcional.

No total, o sistema possui 412 possibilidades diferentes de classificagfio, cada uma ensejando
uma qualificagdo. Ele cobre portanto todo tipo de empresa quanto & especialidade e nivel

tecnoldgico, de qualquer porte. N6s retomaremos a Qualification Qualibat nos capitulos 4.5 e
6.3.

Cabe ainda citarmos uma outra qualificagdo francesa, nesse caso de empresas de engenharia,
de projeto e de consultoria. Trata-se da Qualification OPQIBI, outorgada pelo Organisme de

A qualificagdo Qualifelec deve evoluir em breve para uma certificagio ‘setorial’ de ‘servigo’, do género dos
Référentiels de Services CAPERB, portanto mais baseada na questdo da satisfacfio do cliente (AQC, 2002).
% Disponivel em: <http://www.qualibat.com/devenir/frame_devenir.html>. Acesso em: 18/06/2003.
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Qualification de !'Ingénierie: Infrastructure Bdtiment Industrie. O certificado ¢ outorgado
apos analise documental, levando em conta critérios como: antiguidade da empresa; recursos
humanos, materiais e metodoldgicos; referéncias. Avalia-se a capacidade da empresa a
desempenha ao menos uma das seguintes atividades: diagndstico, estudo de viabilidade, plano
diretor; projeto técnico, redagdo de memorial descritivo; elaboragdo de projeto executivo;
estudo de legislagdo, analise de riscos; escolha de tecnologia, de know-how, de processo.
Decide entre dois niveis de complexidade: ‘corrente’ ou ‘complexa’. Com base nesses
critérios, outorga qualificagGes em areas como: programa de necessidades; planejamento,
programagdo e controle; gestdo de empreendimentos; avaliagio ambiental; obra bruta,
estrutura, acabamentos; sistemas prediais; etc®®. A qualificagio tem validade de dois anos. Em
outubro de 2001, aproximadamente 1.000 empresas detinham a qualificag@o, cobrindo cerca

de 70 % do mercado francés®’.

No caso brasileiro, nfo existe uma classificagdo estruturada quanto a do Organisme Qualibat.
’ 68

A que mais se aproxima sdo as chamadas ‘Praticas DASP’™, um “documento técnico-

administrativo, no qual sdo estabelecidas certas condi¢ées minimas, que servem de roteiro

para o desenvolvimento de atividades ligadas a construgdo civil.”®

O anexo ao Decreto n® 9.210 traz o conjunto dessas 119 ‘Praticas’, que sdo estruturadas em
‘Estagios, Grupos, Assuntos, Itens e Subitens’. Os ‘Estdgios’ cobrem as etapas de um
empreendimento: Projeto, Especificagio, Orgamento, Execugdo, Fiscalizagdo e Medig&o.

Ja os ‘Grupos’ sdo em nimero de onze: ‘Servigos Técnico-profissionais; Servigos
preliminares;, Fundagdes e estruturas; Arquitetura e elementos de urbanismo; Instalagdes
hidraulicas e sanitérias; Instalagdes elétricas e eletronicas; Instalagdes mecéanicas e de
utilidades; InstalagGes de prevengdo e combate a incéndio; Servigos complementares;
Servigos auxiliares e administrativos; Servicos de conservagdo ¢ manutencéo’.

Os ‘Grupos’ se subdividem em ‘Assuntos’, que sdo 65 no total. Por exemplo, o ‘Grupo
Fundagbes e estruturas’ se subdivide nos ‘Assuntos’: fundagdes; estruturas de concreto;
estruturas de ago; estruturas de madeira.

Finalmente, os ‘Itens e Subitens’ detalham os ‘Assuntos’, e s3o necessarios para a realizago
do ‘Orgamento’.

As ‘Praticas DASP’ dizem respeito aos ‘Estagios’, associados aos ‘Grupos e Assuntos’.
Dentre os ‘Estagios’, trés possuem apenas uma ‘Pratica’: Or¢camento, Fiscalizagéo e Medigéo.
Ja Projeto possui 38 ‘Praticas’, e Especificagdo e Execucdo 39 cada.

As ‘Praticas DASP’ voltam-se para ‘processos’ e ndo para a ‘empresa’ e sua classificagdo
para fins de qualificagdo € portanto inadequada. Os ‘Assuntos’ s@o o que ha de mais proximo
a uma proposta de qualificagfo.

8 Nomenclature des qualifications (et des capacites) de I'OPQIBI. Boulogne-Billancout: OPQIB, 14 nov. 2001.
L6p.

%7 Choisir I’ingénierie qualifiée. In : Le Moniteur, Horizons Courrier - France, Paris, 5 octobre 2001, p.336.

 DASP - Departamento Administrativo do Servigo Piblico.

% Decreto n® 92.100, de 10 de dezembro de 1985. Estabelece as CondigBes Basicas para a Construgio,
Conservagdo e Demoli¢do de Edificios Piblicos a Cargo dos Orgios e Entidades Integrantes do Sistema de
Servigos Gerais - SISG, e da outras Providéncias.
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O SENAI-RJ possui um sistema de Normalizagdo, Formag&o e Certificagdo Profissionais que
tem como um dos objetivos a certificag@o profissional, e faz assim uma classificagédo. Cobre
diversos setores industriais, dentre os quais a induistria da construgéo civil. Volta-se no
entanto para o ‘profissional’ e ndo para a ‘empresa’ e sua classifica¢do ¢ incompleta.

Visando a ajudar as contratantes brasileiros no processo de selecdo e contratagdo de
subempreiteiras, mas também contribuir para o progresso dessas ultimas, Filippi (2003)
propde, sob nossa orientagdo, critérios para qualificar as empresas especializadas, que atuam
normalmente como subempreiteiros, segundo trés niveis, em fun¢fo do grau de competéncia
que possuem ou almejam possuir, inspirados dos critérios da Qualification Qualibat.

Assim, segundo o autor, para as empresas do primeiro nivel, ‘Bésico’, que fornecem somente
méo-de-obra, para as quais o mais importante ¢ conseguir “sobreviver num mercado
altamente competitivo”, o sistema de qualificagfio exigiria o fornecimento de: “dados de
regularizacdo da empresa e de seus funciondrios; dados comerciais e referéncias bancdrias
(saiide financeira); comprovagdo de instrugdo ou experiéncia dos responsadveis técnicos pelos
servicos (diplomas, carteira de trabalho, curriculo, etc); funciondrios e equipamentos
minimos e aderentes as atividades desenvolvidas pelo subempreiteiro; contratos de obras
anteriores, com a documentagdo exigida para atendimento das normas regulamentadoras;
andlise da qualidade dos servigos prestados (em andamento ou jd realizados)”.

Ja para o segundo nivel, ‘Intermediario’, o dos subempreiteiros que “apresentam problemas
relacionados com a concorréncia muito forte e predatoria dos subempreiteiros menos
estruturados, que para se manterem no mercado realizam uma verdadeira ‘guerra de pregos’
aceita ainda hoje pelas construtoras”, o sistema de qualificagfo exigiria a implementagéo de:
“Manual do Subempreiteiro identificando o tipo de servigo, clientes, organograma da
empresa e fluxo de processos,; or¢amentos e propostas técnicas detalhadas, procedimentos de
execugdo de servigo aderentes as exigéncias técnicas de clientes ou normas relacionados as
atividades do subempreiteiro, registros de recebimento de materiais, inspe¢do de servigos e
medi¢do dos mesmos; registro de capacitagdo ou treinamento de funciondrios;, material
publicitario ou plano de marketing”.

Finalmente, os subempreiteiros do ultimo nivel, ‘Avancado’, "possuem especialidades
técnicas e desenvolvem os servigos desde o projeto até a assisténcia técnica ja estdo
consolidados no mercado e precisariam acima de tudo de uma capacitagdo em gestdo
interna, de modo a proporcionar a melhoria continua de seus resultados, afirmando-se cada
vez mais no setor". Para eles, o sistema de qualificagdo acrescentaria critérios proximos aos da
ISO 9001: “adesdo a Programas Setoriais da Qualidade; indicadores e metas internas;
planejamento dos servigos (em andamento ou jd realizados) e registros de acompanhamento,
projetos aprovados e especificagdes detalhadas, sempre atualizadas e disponiveis nos locais
de producdo, andlise do estado de funcionamento dos equipamentos utilizados e registros de
seu controle,; registros de ensaios de materiais e servigos aderentes as exigéncias técnicas de
clientes ou normas relacionados as atividades do subempreiteiro; dados de identificac¢do das
necessidades dos clientes e indices de satisfagdo; documentos descrevendo as garantias
fornecidas aos clientes e o canal para reclamagdes ou solicitagdes de assisténcia técnica’.

Essa visdo vai ao encontro dos novos comportamentos dos clientes, sejam eles
empreendedores publicos ou privados, ou usudrios finais, que passam a exigir um produto de
qualidade, critério que vem se somar ao do prego, tornando-se um importante motor do
processo de valorizagdo das competéncias da méo-de-obra.

68

Francisco F. Cardoso - Escola Politécnica da USP Julho de 2003



Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgo civil.
Captulo 3 - Microempresas do setor de edificagdes

Lordsleem Jr. (2002) apresenta uma classificagfo bastante completa, que leva em conta trés
pardmetros: o tipo de servigo; a competéncia técnica da empresa; o processo construtivo da
obra onde atua. Embora ela tenha sido proposta para as empresas que atuam como
subempreiteiras, ela pode nos trazer elementos importantes.

Assim, quanto ao o tipo de servigo, Lordsleem Jr. comega resgatando uma primeira divisdo
por escopo, proposta por Pereira (2003), sob nossa orientagéo.

Esse segundo autor prople que: “no primeiro nivel evolutivo tem-se os subempreiteiros
chamados basicos, que sdo aqueles que fornecem apenas a mdo-de-obra para a execugdo dos
servigos, normalmente ditos civis (e.g. Alvenaria e Armagdo). Num segundo nivel tém-se os
subempreiteiros que fornecem material e mdo-de-obra (e.g. Porta-pronta e Instalagdes
elétricas e hidro-sanitdrias); neste caso a construtora muitas vezes chega a especificar quais
sdo os materiais que poderdo ser empregados, em funcdo da qualidade requerida. No
terceiro nivel aparecem as empresas que passaram a fornecer também projetos para a
execu¢do dos servigos, por vezes chamados de projetos para produgdo (e.g.
Impermeabilizagio e Gesso Acartonado). No ultimo nivel desta seqiiéncia evolutiva
encontram-se aquelas empresas que, além de prestarem os servigos dos niveis anteriores,
passaram a absorver maiores responsabilidades técnicas através do fornecimento de ART's
(Anotagoes de Responsabilidade Técnica), manutengdo (ou assisténcia técnica) e garantias
dos servicos prestados.” (PEREIRA, 2003)

As empresas especializadas que sdo responsaveis pela execugdio integral de um subsistema,
fornecendo desde a mé#o-de-obra até a assist€ncia técnica, passando pelo projeto e pelo
fornecimento dos materiais, sdo provavelmente as com maior de tendéncia a buscar uma
certificagfo ‘setorial’. Esse tipo de empresa continua sendo, no entanto, raro no Brasil.

Nao podemos também nos esquecer dos outros tipos de empresas, majoritarias, mas ndo
forgosamente motivadas a buscar uma certificacdio e para quem essa representa um grande
desafio. No caso brasileiro, isso nos obriga a pensar numa certificagdo ‘setorial’ que seja

adaptada ao escopo de servigo assegurado pela empresa: do fornecimento de méao-de-obra ao
mais completo.

Lordsleem Jr. sugere também uma nova divisfo, pelo subsistema do edificio, definindo quatro
macros subsistemas — estrutura, vedagdes verticais, vedagdes horizontais e instalagdes.

Finalmente, o autor fala em uma divisdo por ‘especialidade técnica’, que define como:

Especialidade técnica: “4 especialidade técnica particulariza o subsistema do edificio,
sendo determinada pela caracteristica predominante associada ao material,
componente ou elemento (ou um conjunto deles) constituinte do servigo, por exemplo,
no subsistema vedagdo vertical tem-se a especialidade técnica correspondente a
‘alvenaria de vedagdo de blocos de concreto’.” (LORDSLEEM JR., 2002)

A proposta do autor vai assim na mesma linha que a da Qualification Qualibat.

Ja quanto a competéncia técnica do profissional, dono da empresa especializada, Lordsleem
Ir. propde trés niveis: nivel basico - profissional com experi€ncia no servigo; nivel médio -
profissional com curso técnico de nivel médio; nivel superior - profissional com curso
superior em engenharia civil, arquitetura ou tecnologia em construgéo civil.

Nesse caso, consideramos que a certificagdo ‘setorial’ deverd contemplar desde a situacio
basica, qual seja, ser aplicavel a uma empresa liderada por ‘profissional com experiéncia no
servico’.
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Finalmente, quanto ao processo construtivo, o autor classifica as empresas subempreiteiras
segundo o nivel de organizacio do sistema de produgido da empresa construtora para quem
trabalham. Langando méo de uma classificagdo de Sabbatini (1989), define trés niveis de
organizagfo: processo construtivo tradicional (base artesanal), processo construtivo
racionalizado (inclui técnicas organizacionais) e processo construtivo industrializado (inclui
técnicas industriais de produgdo).

No nosso caso, ndo podemos pensar na atuagdo da empresa especializada segundo o processo
construtivo tradicional ou artesanal, pois isso iria contra o que estamos discutindo nesse
trabalho. Assim, aceitamos que tal insercfio se dé segundo duas formas de produgio: processo
construtivo racionalizado (“E aquele no qual as técnicas organizacionais utilizadas nas
industrias manufatureiras sdo empregadas na constru¢do sem que disto resultem mudangas
radicais nos métodos de producdo”) ou processo construtivo industrializado (“E aquele
baseado no uso intensivo de componentes e elementos produzidos em instala¢bes fixas e
acoplados no canteiro. Ultiliza preponderantemente as técnicas industriais de produgdo,
transporte e montagem. A integragdo do todo se submete aos principios organizacionais da
industria estaciondria”) (SABBATINI, 1989).

Salvo as restrigdes que ora destacamos, a certificagdo ‘setorial’ que proporemos terd que ser
aplicavel a uma empresa que atue em qualquer dos escopos apresentados, realizando servigos
em qualquer subsistema e para qualquer especialidade técnica.

Aqui surge uma grande dificuldade: como levar em conta as especificidades das diferentes

especializa¢des, como por exemplo das setenta e duas ‘profissdes’ definidas pela Certification
Qualibat?

Parece-nos que s6 ha uma alternativa. Como veremos no capitulo 6.4, a CAPEB, ao
estabelecer os diferentes Référentiels de Services, definiu uma série de requisitos comuns e
depois criou um referencial para cada ‘profissdo’, que incorporam os aspectos comuns. Até
junho de 2002, havia definido seis referenciais distintos.

Teremos portanto que comegar definindo os ‘aspectos comuns’ as especialidades, para depois
passarmos as ‘especificidades’ de cada profissfio. Para tanto, temos que analisar quais sfo os
processos internos que sdo desenvolvidos pelas empresas especializadas e definirmos quais
deles devem ser incluidos numa certificagdo ‘setorial’, de forma a alcancgar os objetivos que
estabelecemos para ela. Faremos 1sso no capitulo 6.5.

Teremos em seguida que chegar a um termo comum quanto a uma classificagdo das
especializa¢es do setor de edificagdes no Brasil, para entdo definirmos as ‘especificidades’
de cada especializa¢io. Esse trabalho ficard no entanto para um desdobramento de nossa
pesquisa, caso a proposta que faremos passe a virar realidade.

Processos internos das empresas especializadas

Destacamos dois trabalhos de pesquisa que procuram estabelecer os processos internos
desenvolvidos pelas empresas especializadas brasileiras: Shimizu (2000) e Lordsleem
Jr. (2002). Ambos o fazem para empresas subempreiteiras, mas suas conclusdées podem ser
transpostas para empresas que atuam se relacionando diretamente com o cliente; tal
transposi¢do € mais simples no caso da primeira pesquisa, que orientamos, que identificou os
processos sob a optica das empresas especializadas, enquanto que a segunda o faz partindo
dos interesses das construtoras.
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Shimizu (2000) propde quatro macroprocessos, desmembrados em vinte e oito processos,
incluindo aspectos gerenciais da empresa, como ilustra a Tabela 2.

Ja Lordsleem Jr. (2002) propde nove processos e relaciona as agdes que as empresas
especializadas devem levar adiante para o “incremento da qualidade da prestagdo do
servico”, como ilustra a Tabela 3. Além disso, o autor propde a defini¢do de indicadores de
monitoramento do “progresso dos objetivos de cada processo do sistema de produgdo, de
forma a retroalimentar as ag¢des da organiza¢do™.

Como veremos na Tabela 15, os Référentiels de Services CAPEB definem quatro
macroprocessos, cujo detalhamento nas seis certificages existentes sdo adaptados a cada
especialidade coberta: Projeto; Orcamento; Assisténcia técnica; Planejamento da obra.

Combinando e simplificando essas trés visdes, e pensando na proposi¢do que faremos de
certificagdo ‘setorial’ voltada as empresas especializadas, propomos na Tabela 4 o conjunto
de processos internos, cobrindo os ‘aspectos comuns’ das atividades dessas empresas, que
entendemos devem estar presentes na proposta. Nio questionamos aqui a viabilidade de
incluirmos todos os processos na certificagdo, pois isso seria prematuro; ndo incluimos
igualmente processos relacionados as ‘especificidades’ de cada profissdo, conforme
justificamos anteriormente.

O desafio que enfrentaremos no capitulo 6 vai o de tornarmos compativeis as necessidades
das empresas especializadas, sintetizadas na Tabela 4, com as suas caracteristicas, que
expressamos através das recomendag¢des que fazemos ao final de cada grande tema dessa
pesquisa, nos capitulos 2.5,3.4,4.6 e 5.5.

Além disso, segundo Cohen et al (1995), tais responsaveis ndo teriam disponibilidade
suficiente de tempo, seriam “reticentes a se reunir ou se associar entre si de modo duravel e a
participar de encontros técnicos”, preferindo “ver para crer”. Ainda segundo esses autores,
um ponto aparece como importante para a difusdo de inovagbes em pequenas empresas, que
podemos nos apropriar para o caso da implementagido de um sistema de gestdo da qualidade,
“a apropriagdo do progresso técnico por ‘adaptagdo-transformagdo’, pelas pequenas
empresas, o que leva a uma difusdo de fato, mas globalmente lenta ...”. O progresso se faz
nelas mais lentamente do que nas empresas de maior porte.

Procurando avangar na compreensiio dessa resisténcia, no que diz respeito a realidade
francesa, a pesquisa quantitativa de Cohen e al. (1995), junto a uma amostra de 200 empresas
especializadas do setor de edifica¢cdes com menos de 20 empregados, da regido parisiense,
permitiu se estabelecer uma tipologia dos comportamentos frente a implantagdo de inovagdes
tecnologicas e organizacionais. As empresas de dois dos cinco grupos dessa tipologia
adotavam uma atitude ‘favoravel a inovagéo’.

Serd que ¢ possivel se caracterizar, a partir dessa pesquisa, uma empresa especializada
francesa ‘inovadora’, que teria, portanto, a tendéncia a implementar um sistema de gestdo da
qualidade?

Aparentemente, a resposta € negativa.

Segundo os autores, as empresas do primeiro grupo ‘favoravel a inovagdo’ (grupo E; 20 % da
amostra) sdo “na maioria dos casos uma SARL’® (72,5 %) de 6 a 19 empregados (75 %),
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quase sempre informatizada (87 %), instalada em locais especificos (72,5 %), dirigida por
um gerente assalariado (70 %) possuindo algumas vezes nivel de estudos elevado (..). A
esposa do dirigente ndo trabalha na empresa (77,5%). A atividade profissional
preponderante nesse grupo é a de esquadrias-ferragens (45 %)”.

Tabela 2 - Processos internos das empresas especializadas (SHIMIZU, 2000).

Macroprocessos Processos

1.1. Estratégias e politicas de atuagdo

1.2. Formalizagdo da empresa

1. Planejamento e

< 1.3. Controles globais
gestao

1.4. Gestdo de informatica

1.5. Sistema da qualidade

2.1. Analise e definigGes estratégicas de marketing

2.2. Prospecciio e busca de clientes

2. Marketin
& 2.3. Imagem empresarial

2.4. Desenvolvimento de novos negocios

3.1. Atendimento pessoal e telefonico

3.2. Gestdo de documentos técnicos e administrativos
3.3. Gestao de soffware

3. Administrativo — 3.4. Gestdo de instalagdes e equipamentos de escritério
financeiro 3.5.

Aquisi¢do de insumos e servicos para o escritorio

3.6. Gestdo de recursos humanos

3.7. Gestdo financeira

3.8. Gestdo de registros e documentos profissionais

4.1. Analise de viabilidade técnica

4.2. Custos, formac¢3do de precos e contratos

4.3. Concepgdo do projeto por equipe da empresa

4.4, Concepgdo do projeto por terceiros sob responsabilidade da empresa

4.5. Planejamento de execugio do servigo

4. Técnico — Comercial | 4.6. Execugfo do servigo contratado e controles da qualidade

4.7. Controles fisicos, medi¢des e verificagdes

4.8. Gestdo de contrato

4.9. Gestdo de suprimentos

4.10. Gestdo de ferramentas e equipamentos

4.11. Avaliag¢do da satisfagdo do cliente contratante

Ja no segundo grupo de empresas (grupo B; 24 % da amostra), “diferentemente do que ocorre
com as do grupo E, 42 % das empresas do grupo B sdo dirigidas por um autodidata e, na
maioria dos casos, a esposa trabalha também na empresa (60 %)”. As outras informagdes
levantadas pelos autores ndo puderam, no entanto, caracterizar as empresas do grupo B quanto
aos outros aspectos, como o numero de empregados ou a atividade profissional
preponderante.
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Tabela 3 — Processos internos das empresas especializadas e acdes a serem conduzidas

(LORDSLEEM JR., 2002).

Processos

Acdes

Comercial

Busca por oportunidades de servigo através da definigo da estratégia de prospecgio de
novos negdcios.

Andlise critica da oportunidade de servigo sob os aspectos comercial, financeiro, técnico
e juridico, incluindo solicitagdo de informagdes ao cliente; visita a obra e analise de
projetos.

Defini¢do dos pard@metros que devem existir na proposta e no contrato: elaboragio do
preco do servigo; elaboragdo de proposta com os critérios da empresa; apresentagdo da
proposta para dissociar a concorréncia por pre¢o; analise se os requisitos do contrato
correspondem aos que foram definidos na proposta ou em negociagdes, inclusive
verificando a necessidade de registro; defini¢do da sistematica de alteragdes durante a
execugio da obra através das emendas contratuais.

Projeto

Defini¢do do desenvolvimento do processo de projeto e do projeto para produgéo.

Analise técnica do projeto.

Controle de recebimento e de distribuigéo de projeto.

Planejamento

Defini¢do do leiaute da 4rea a ser destinada 4 empresa subempreiteira no canteiro de
obras da empresa construtora.

Dimensionamento e programagdo dos insumos (equipes, materiais e equipamentos).

Elaboragio ¢ implementagdo do Plano da Qualidade do Servigo.

Recursos humanos

Defini¢do da sistematica de recrutamento e de selegdo de mio-de-obra.

Estabelecimento de agdes para a integragdo de pessoal.

Estabelecimento de ag8es que estimulem a motivagéo.

Definigdo da sistemética de treinamento.

Segurang¢a

Definigdo das Normas Regulamentadoras a serem cumpridas e das orientagdes para a
implementacéo das mesmas.

Defini¢8o dos responséveis pelas atividades de solicitagéo e controle de entrega dos
equipamentos de protecfio individual, de controle dos atestados de saiide e do registro de
realizacfo de treinamentos.

Realizagfo dos treinamentos admissional, periodico, de uso de ferramentas e de
operadores de maquinas e equipamentos.

Definigdo da sistematica de atuagdo que deve ser seguida em situagdes de emergéncia.

Suprimentos

Defini¢3o da sistematica de aquisigdo de materiais e equipamentos.

Definigéio da sistemdtica de controle de materiais e equipamentos.

Producio

Defini¢do da técnica de execugdo e da sistematica de controle da qualidade do servigo.

Orientag8o quanto a prote¢fo do servigo ja concluido.

Definigdo da entrega do servigo (parciais e final).

Medicdo

Definigdo da sistematica de medi¢do, tanto para a realiza¢do do faturamento junto ao
cliente como também para a apropriacdo da produgio de cada funcionario.

Assisténcia técnica

Defini¢do da sistematica para o recebimento, o encaminhamento, a execug@o e a entrega
dos servigos de assisténcia técnica.
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Tabela 4 - Processos internos das empresas especializadas a serem considerados na
concep¢io da certificagfdo ‘setorial’ brasileira.

Macroprocessos Processos internos
Estratégias ¢ politicas de atuagdo

Estruturagio da empresa

Comprometimento do dono da empresa

. Indicad ded h
Planejamento e gestio s e —_—

Sistema de gestdo da qualidade

Gestdo de documentos administrativos ¢ comerciais

Gestdo de registros e documentos profissionais

Comunicagdo interna

Atendimento pessoal e telefonico
Identificagdo expectativas dos clientes
Comunicago com o cliente

Comercial Andlise de viabilidade técnica de propostas

Custos, formagdo de pregos, defini¢do de prazos e elaboracdo de propostas

Contratagdo ¢ emendas contratuais

Medigdes e gestdo de contratos

Desenvolvimento interno de projeto e de projeto para produgéo
Coordenagio de projeto elaborado por terceiros, a pedido da empresa
Anadlise técnica de projeto fornecido pelo cliente

Controle de recebimento e de distribui¢do de projeto

Projeto

Planejamento geral de execugio do servigo

Programagao a curto prazo, controle de prazos € reprogramagéo

Planejamento da -
) Definigao do /ayout da drea destinada 2 empresa no canteiro de obras

produgio
Dimensionamento e programagio de insumos (equipes, materiais e equipamentos)
Elaboragio e implementagéo do Plano da Qualidade do Servigo
Recrutamento e selegio de mio-de-obra
Estabelecimento de agdes para a integragdo de pessoal
Recursos humanos Estabelecimento de agdes que estimulem a motivagao

Sistematica de treinamento

Controle de produgao ¢ pagamento de funcionérios

Definigao de Normas Regulamentadoras e orientagdes para implementagdo das mesmas
Solicitagdo e controle de entrega dos equipamentos de protegao individual
Controle dos atestados de saude

Segurancga do - - :
Regist a
trabalho egistro de realizagdo de treinamentos de seguranga

Treinamentos admissionais periddicos de uso de ferramentas

Treinamentos peridédicos de operadores de maquinas e equipamentos

Sistematica de atuag@o em situagdes emergenciais

Sistematica de aquisicdo de materiais e equipamentos

Sistemdtica de controle de materiais e equipamentos

Suprimentos -
Relacionamento com fornecedores

Comunicagdo com fornecedores

Técnica de execugido do servigo

Controle da qualidade do servigo
Producio Protegdo do servigo concluido

Protecao da propriedade do cliente

Entrega do servigo (parciais e final)

Sistemética para recebimento, encaminhamento, execugio e entrega dos servigos de assisténcia técnica
Avaliagio da satisfagio do cliente

Assisténcia técnica
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A confrontagdo entre essas duas tipologias sugere que ndo existe um modo de caracterizar
uma ‘pequena empresa especializada francesa inovadora tipo’. A tnica caracteristica comum
a esses dois grupos de empresas foi a idade de seus dirigentes-donos: “Os dois grupos E e B
retinem uma forte propor¢do de donos das empresas com menos de 44 anos.”

Mesmo se a pesquisa de Cohen et a/. (1995) ndo nos ajuda muito a estabelecer esse perfil
‘tipo’, existe um aspecto levantado que deve ser igualmente valido para as empresas
especializadas francesas em processo de implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade:

“Os resultados globais da pesquisa tendem a mostrar que sdo antes de tudo os fatores
exdgenos que levam as pequenas empresas a mudarem, enquanto os fatores
endogenos, por serem menos motivadores de verdadeiras inovagdes, levam
principalmente a adaptagdes técnico-econémicas do sistema de produgdo.”

Ora, as certificagGes ‘setoriais’ e as agdes em paralelo conduzidas pelas entidades setoriais,
que evocamos anteriormente, constituem um fator exégeno importante, o que chamamos de
eventos precipitativos. Eles deve entdo ajudar a conduzir as empresas francesas a uma
certifica¢do ‘setorial’, segundo uma estratégia proativa, apoiada pelo entidade setorial, o que
confirma nossas conclusdes do capitulo 2.5.

Caracteristicas diversas

Quanto 4 organiza¢do ¢ ao sistema tradicional de gestdo, as empresas especializadas de
pequeno porte sdo centralizadas na figura do dono, responsavel pela empresa. E ele quem
controla todos os aspectos técnicos, orgamento, planejamento, contratos, suprimentos,
treinamentos, etc.

E evidente que para certas microempresas esse perfil ndo € adequado, pois elas podem ser
gerenciadas de modo democratico, onde a delegagdo de poder pode ser importante, a
comunica¢io pode ser simples e direta, etc.

Uma caracteristica importante na Franga desse tipo de empresa, que ja apareceu
anteriormente, ¢ a presenca da esposa do responsavel pela empresa, que toma conta dos
aspectos administrativos, financeiros e comerciais da empresa.

Nio somente por suas caracteristicas qualitativas, mas as microempresas especializadas
brasileiras do setor de edificagdes se diferenciam das outras microorganizacdes por
concorrerem com empresas ‘pequenas’ e ‘médias’, de 20 ou mais empregados. Isso torna
ainda mais dificil a competi¢do para as microempresas, dotadas de menos recursos.

Uma ultima caracteristica marcante é o fato de que os contratantes particulares, no mercado
de reformas ¢ ampliagdes, constituem um mercado tipicamente coberto pelos artesdos da
constru¢do, principalmente na Franga (COHEN et al, 1995).

Essas duas caracteristicas de mercado, uma relacionada as microempresas especializadas e a
outra aos artesjos da construgfo, sdo importantes. Elas constituem assim os fatores externos
de mudangas, os eventos precipitativos, que podem conduzir esses dois tipos de empresas a
uma certificagdo ‘setorial’.

As agdes de apoio das entidades setoriais — treinamento, acompanhamento, certificagéo,
trabalho coletivo — desempenham entdo um papel primordial para superar certas
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caracteristicas das empresas especializadas que podem dificultar a implementagdio de um
sistema de gestdo da qualidade.

Lembremo-nos no entanto o que disseram Cohen ef al. (1995), para quem os responsaveis
pelas empresas especializadas seriam “reticentes a se reunir ou se associar entre si de modo
duravel e a participar de encontros técnicos”, preferindo “ver para crer”. Mais do que para
os outros agentes do setor, é necessario que as certificagdes ‘setoriais’ agreguem valor as
empresas especializadas. Somente assim os seus responsaveis se implicardo num processo de
implementagdo de um sistema de gestdio da qualidade. Essa € uma condigdo que nos parece
indispensdvel para que as certificagdes ‘voluntarias’ atinjam outras empresas além daquelas
cujos responsaveis atuem nas entidades profissionais que as criou. Uma outra alternativa € a
estratégia ‘quase-compulsoria’, como nos mostra a Oc.

Finalmente, chamamos a atenc¢fio para um fendmeno que € citado na literatura, mas sobre o
qual nfio encontramos poucos estudos aprofundados. Trata-se da mudanga de natureza da
microempresa ou da empresa de pequeno porte.

A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade pode ter um efeito contrario quanto a
estruturagdo da pequena empresa especializada. Esse processo impde medidas que véo contra
a natureza de suas estruturas, centralizadas na figura do dono mas ao mesmo tempo flexiveis.
Tais medidas podem levar a uma burocratizagio da estrutura, a uma formalizacio mais
importante da empresa ¢ ao aumento da complexidade do sistema de informacio que
pressupde. Tal fendmeno foi estudado por Messeghem (1998) e (2001).

“Considera-se que um contexto leva a uma mudanga de natureza quando ele acaba
por eliminar as especificidades das pequenas e médias empresas.” Messeghem (2001)

Dito de outra maneira, a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade pode acabar
com o paradigma da microempresa dotada de caracteristicas comuns a toda organizacéo desse
porte.

O desenvolvimento dos referenciais de certificag@o ‘setoriais’ deve assim levar em conta esse
aspecto, optando por ser menos exigente no que diz respeito as caracteristicas organizacionais
para ndo mudar a natureza da pequena empresa.

No capitulo 4 analisamos com mais cuidado a questdo da mudanga de natureza da
microempresa, segundo a versdo 2000 da norma ISO 9001, uma vez que os trabalhos de
Messeghem o fazem para a sua versio de 1994.

3.4 Recomendacgoes para a implementacio das certificacoes ‘setoriais’

Nesse capitulo, definimos que, quanto ao porte, nos interessam fundamentalmente as
empresas que possuem entre 1 e 9 funcionarios, incluindo o seu dono, quando ele nela atua
profissionalmente. Sdo as que chamamos de microempresas.

Pensando no tipo de microempresa que nos interessa, que trabalha nos canteiros de obras na
produgdo de partes do edificio, decidimos por denomina-la simplesmente de ‘empresa
especializada’. Mostramos que tais empresas podem atuar diretamente para um cliente final,
ou para uma empresa construtora, através de um subempreitada de servigo. A contratagdo de
um fornecedor externo, de um subempreiteiro, pela empresa construtora é um fato que se
torna cada vez mais comum, nos diferentes paises.
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Mostramos a complexidade em se classificar as empresas por sua especialidade técnica, que
pode dar origem a varias dezenas de especialidades diferentes. Mostramos no entanto que
todas elas desenvolvem internamente processos ‘comuns’, que sintetizamos na Tabela 4,
assim como processos especificos a cada especialidade, que néo estudaremos nessa pesquisa.

Finalmente, mostramos que, pela sua diversidade, ndo podemos falar de uma microempresa
do setor de edificagdes ‘tipo’, mesmo se nos limitarmos as empresas especializadas. No
entanto, todas elas apresentam uma natureza comum, que deve ser preservada pelas
certificagdes ‘setoriais’.

A vista do que discutimos, podemos explicitar novas caracteristicas as quais as certificagdes
‘setoriais’ dedicadas as empresas especializadas devem responder:

e levar em conta, na definicdo do referencial, as caracteristicas e os condicionantes das
microempresas, extremamente comuns no setor de edificagdes;

¢ valorizar no referencial o controle da atividade profissional de base, da especialidade
técnica, e dos procedimentos de execugdo e de controle que decorrem disso;

¢ levar em conta no referencial o tipo de obra e o tipo de servigo oferecido pela empresa;

e levar em conta no referencial os processos internos diretamente relacionados a atividade
‘profissional’, apresentados na Tabela 4;

o redigir o referencial numa linguagem ‘profissional’, fazendo com que os requisitos e 0s
conceitos tornem-se simples de serem compreendidos e implementados;

o simplificar os requisitos aos essenciais; as microorganizagdes dispdem em geral de poucos
recursos, € ndo somente dos financeiros;

e levar em conta no referencial os processos internos outros que os diretamente relacionados
a atividade ‘profissional’;

e valorizar no referencial os requisitos ligados aos servigos prestados aos clientes
(acompanhamento de prazos, respeito ao prec¢o fornecido, controle da qualidade, gestdo de
equipamentos do canteiro de obras, gestdo de treinamento e competéncia da equipe,
suprimento de produtos no canteiro de obras, assisténcia técnica, garantias dadas aos
clientes, etc.);

e prestar atengdo nos requisitos relacionados ao sistema documental, assim como a outros
que ndo agregam valor as empresas e aos seus clientes, para ndo sobrecarrega-las demais;
dar preferéncia para a linguagem oral;

¢ levar em consideragdo o risco de mudan¢a de natureza da microempresa, na medida em
que as exigéncias do referencial podem modificar de modo significativo sua organizagio ¢
seu sistema de gestdo;

e levar em conta a diversidade de clientes - particulares / empresas de outro setor ou
empresas construtoras — e as relagSes possiveis entre eles e a empresa especializada
(contratacdo direta ou subempreitada);

e assegurar 0 envolvimento do responsavel pela empresa € o comprometimento dos
empregados;

e considerar os limites de conhecimento em gestdo e as dificuldades de aprendizagem do
responsavel pela empresa e de seus empregados;

e considerar que a empresa especializada possa atuar segundo duas formas de organizagio
da produgdo: processo construtivo racionalizado ou processo construtivo industrializado;
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e prever um mecanismo de treinamento evitando o deslocamento do chefe da empresa e dos
empregados; esse mecanismo, tanto no que se refere ao seu contendo quanto aos aspectos
pedagogicos, deve ser bem adaptado as empresas e aos profissionais visados;

e prever um processo de implementagéo evolutivo, que respeite o ritmo das empresas;

e prever indicadores de acompanhamento, que permitam demonstrar a utilidade do processo
e trangiiilizar o responsavel pela empresa,

o valorizar a proximidade com os fornecedores.

Deveremos observar tais caracteristicas quando da proposigéo do referencial de certificagdo
‘setorial’ voltado as empresas especializadas e adaptado a realidade brasileira (capitulo 6),
como também em futuras a¢des que por ventura vierem a ser conduzidas pelas entidades
setoriais ou quando da proposi¢do de um regimento para a certificagdo. Devemos também
combina-las com as conclusdes do capitulo 2, que traz as diretrizes gerais para a proposi¢io
de novas certifica¢des ‘setoriais’ (capitulo 2.5), assim como com as diretrizes apresentadas
nas conclusdes dos capitulos que se seguem (4.6 e 5.5).

No capitulo 6, faremos também uma analise para ver em que medida essas caracteristicas sdo
respeitadas pelas certificagdes ‘setoriais’ existentes na Franca — Qualibat e Référentiels de
Services CAPEB - e pela norma ISO 9001. Avaliaremos igualmente o nivel de adequagéo das
certificagdes ‘setoriais’ brasileiras, SiQ-Construtoras ¢ as do Programa Qualihab, pensadas
para empresas construtoras ou para um tipo especifico de empresa especializada (fundagoes),
para as empresas especializadas de um modo geral.
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4 Familia de normas ISO 9000:2000 ¢ microempresas

Antes de analisarmos as certificagdes ‘setoriais’ existentes na Franga e no Brasil no setor de
edificagdes, e em particular se elas sdo adequadas as microorganizagdes, trataremos de um
outro tema transversal: a familia de normas ISO 9000:2000 e as microempresas.

Pretendemos nesse capitulo trazer elementos de resposta as seguintes questoes:

e A forma segundo a qual a norma ISO 9001 define as atividades necessarias para dirigir e
controlar uma empresa e propde uma forma de coordena-las, no que diz respeito a
qualidade, ¢ valida para empresas de qualquer porte?

¢ A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade vai contra as principais
especificidades das microempresas, podendo causar uma mudanca de sua natureza?

e O que ¢ melhor, quebrar os paradigmas organizacionais e de gestdio e impor um
referencial de certificagdo do tipo ISO 9001 mesmo para microempresas ou propor um
novo referencial, mais adaptado as suas caracteristicas e natureza e aos recursos de que
dispoe?

e Quais sdo os reais beneficios da norma ISO 9001:2000 para as microempresas do setor de
edifica¢bes? E os inconvenientes? Como superar tais inconvenientes?

e Quais sdo as dificuldades para as microempresas do setor de edificagdes para a
implementagio de um sistema de gestdo da qualidade segundo a ISO 9001:2000?7 Como
superar tais dificuldades?

e Como o responsavel pela implementa¢io de uma certificagfio ‘setorial’ deve levar em
conta as principais caracteristicas das microempresas do setor? Como prioriza-las?

Do ponto de vista metodologico, mais uma vez fizemos uma revisdo bibliogréfica, e
discutimos as questdes com os profissionais atuando em ‘qualidade’ (anexo A).
Acrescentamos igualmente nossa viséo pessoal, fruto de nossa experiéncia.

Quanto a revisdo bibliografica, pelo que pudemos levantar, o nimero de trabalhos que tratam
da questdo 1SO 9000:2000 e microempresas € bastante limitado. Dentre eles, destacamos o
livro do organismo australiano de normaliza¢do (Standards Australia International) - The
Small Business Handbook Guide to ISO 9001:2000 (STANDARDS ..., 2000). Como seu
nome sugere, trata-se de um manual, de um guide. Ele retoma os diferentes capitulos da
ISO 9001 ¢ os interpreta segundo o ponto de vista da pequena empresa. Ele se pde no lugar de
um consultor e apresenta uma visdo muito clara da norma. No entanto, ndo a questiona e nem
discute suas vantagens e inconvenientes para as pequenas organizacdes.

Na sua parte inicial e em seus anexos, o livro apresenta os principais conceitos e descreve os
processos de implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade e de certificacdo (etapas
do processo, escolha e papel do consultor, escolha e papel do certificador, etc.).

Ele é bastante completo e 1til, ¢ traz uma visdo positiva da certificacdo em pequenas
empresas, mas ndo responde a maioria de nossas questdes.
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Um outro documento - Quality Systems in the Small or Medium Sized Enterprise (SMEs): A
guide to the adoption of the ISO 9001.:2000 standard -, ingl€s, foi publicado pela associa¢do
britanica dos organismos de certifica¢do (Association of British Certification Bodies - ABCB),
conjuntamente com o Institute of Quality Garantia - IQA e a federagdo local das pequenas
empresas (Federation of Small Businesses - FSB) (ABCB, 2001)"".

Trata-se de uma obra com ambi¢Ses mais modestas, que apresenta conceitos basicos, comenta
brevemente a norma e descreve os processos de implementagdo de um sistema de gestéo da
qualidade e de certificagdo. Trata muito pouco das especificidades das pequenas empresas.
Sua contribuic¢fio as nossas questdes € ainda mais limitada.

Em sintese, gracas ao estudo tedrico que fizemos, nossa experiéncia profissional e a opinido
das pessoas interrogadas, ¢ ndo obstante as limitagdes das publicagdes disponiveis, pudemos
avancar na discussdo da adaptabilidade da norma ISO 9001 as microempresas. Pudemos
igualmente propor alternativas para superar as dificuldades ligadas a implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade em microempresas, de modo a orientar o desenvolvimento de
certificagdes ‘setoriais’ ou mesmo de uma possivel versdo adaptada da norma internacional a
empresas desse porte.

4.1 Norma ISO 9001:2000 e especificidades das microempresas

No capitulo 3.2 apresentamos as principais caracteristicas qualitativas das microempresas do
subsetor da construgio de edificios. No entanto, ndo levamos em conta possiveis conflitos
entre elas e os requisitos da ISO 9001:2000. Existem de fato tais conflitos? Que
recomendagdes fazer para minimiza-los? Em que medida essas recomendacgdes sdo
compativeis com as que fizemos apds termos discutido as caracteristicas das empresas
especializadas, e que apresentamos no capitulo 3.4?

Partindo das caracteristicas qualitativas do capitulo 3.2, identificamos os possiveis conflitos
com os requisitos da ISO 9001:2000, conforme ilustra a Tabela 5. Pudemos assim tirar uma
primeira conclusdo: o sistema de gestdo da qualidade previsto pela norma internacional se
adapta bem a uma parcela das caracteristicas comuns as microempresas setoriais. E o caso de
caracteristicas como: tamanho; envolvimento do dono; independéncia financeira; facilidade
de obtengdo do comprometimento dos funciondrios; grande especializagdo ‘profissional’;
poder de negociagdo mais limitado junto aos clientes e fornecedores; proximidade com certos
fornecedores; e treinamento ‘mais préximo do campo’.

" Ha uma edigfo anterior, semelhante a essa, mas baseada na versdo de 1994 da norma internacional, publicada
pelo Department of Trade and Industry inglés, Implementing BS EM ISO 9000 A guide for small firms.
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No entanto, podemos observar certos pontos potencialmente conflituais: estratégia intuitiva
ou pouco formalizada; estrutura pouco formalizada; gestdo centralizada e baixa delegacgio de
poder; sistemas de planejamento e controle pouco desenvolvidos; e sistemas de informagéo
interno e externo pouco organizados.

Podemos portanto desde ja antecipar algumas recomendagdes quanto a implementagdo de
certificaces ‘setoriais’ para evitar esses conflitos, melhor adaptadas portanto a realidade do
setor da construgfo civil, em fun¢do do que vimos nos capitulos anteriores, como nos mostra
a terceira coluna da Tabela 5. Muitas dessas novas recomendacgdes retomam as que fizemos
no capitulo 3.4 e sdo comuns a mais de um dos possiveis conflitos que apontamos.

4.1.1 Aspectos organizacionais e mudanca de natureza da microempresa

A Tabela 5 mostra no entanto que se aplicarmos as recomendagdes que sugerimos para
minimizar os possiveis conflitos com os requisitos da norma ISO 9001:2000, mesmo se todas
elas vdo no sentido de se levar em conta, na definicio de um futuro referencial, as
caracteristicas e os condicionantes das microempresas, corremos o risco de modificar o ‘modo
de ser’ da microempresa.

De fato, ndo ¢ por coincidéncia que esses pontos potencialmente conflituais remetem,
sobretudo, a questdo da organizagio da empresa, que devemos tratar com mais cuidado:
estrutura organizacional, centralizagcdo de poder, sistemas de planejamento e sistemas de
informacgo.

As recomendac¢les para as certificagdes ‘setoriais’ que fazemos na Tabela 5 sdo
conservadoras. Estamos supondo que os possiveis conflitos entre a ‘“forma de ser’ das
microempresas € 0s requisitos da norma ISO 9001 imponham a elas dificuldades maiores, por
descaracteriza-las.

Assumimos esse conservadorismo, por que estamos buscando um modelo de certificagdo
‘profissional’ que seja ao mesmo tempo eficiente e eficaz, mas que ndo imponha dificuldades
muito grandes as microempresas, exigindo muitos recursos.

No entanto, dois trabalhos mostram que as pequenas empresas, do setor da construgdo civil e
da agroindustria, que lhe é semelhante, podem implementar sistemas de gestdo da qualidade
baseados na série ISO 9000. Mas mostram também que as empresas sofrerdo como
conseqiiéncia uma eventual mudanga de natureza, fendmeno que definimos no capitulo 3.2.

Messeghem (1998) e (2001) estudou as implicagdes organizacionais da norma [SO 9002, na
sua versdo de 1994, em pequenas e médias empresas da agroindustria da regido Languedoc-
Roussillon (Franga). Na sua amostra de 72 empresas, que por diferentes caracteristicas, dentre
as quais o seu tradicionalismo, se parecem com as do subsetor da construgéo de edificios, 16,
ou 22 %, eram empresas com menos de 10 empregados e 100 % delas possuiam menos de 50
empregados. 30 empresas, ou 42 % da amostra, estavam engajadas num processo de
certificacdo.

A questdo central de sua pesquisa foi a da burocratizacdo dessas empresas, em oposi¢do a
tradig@o de possuirem uma organizacio empreendedora, e, portanto, sua eventual mudanga de
natureza.

Considerando as conclusdes do autor, dois aspectos sdo importantes para nosso trabalho. O
primeiro ponto: foi de fato observado o fendmeno de mudanga de natureza. As pequenas e
médias empresas engajadas num processo de certificagdo caracterizaram-se por uma
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padronizagdo mais importante, maior formalizagdo, maior especializagdo dos funcionarios e
maior descentralizagdo do que as que ndo estavam engajadas. O autor concluiu igualmente
que as pequenas e médias empresas engajadas no processo possuiam um sistema de
planejamento e de controle mais formalizado, um sistema de informagdo externo mais
complexo e um sistema de informag&o interno igualmente mais complexo.

Analisando tais conclusdes, mesmo em se tratando das especificidades das pequenas e médias
empresas, podemos imaginar que elas sejam igualmente validas para as microempresas. Ao
implementarem um sistema de gestdo da qualidade, elas passam a se distinguir das suas

congéneres, quanto s caracteristicas ligadas a organizag@io e a gestdo, se aproximando do
‘modelo de empresa ISO 9000°.

Isso confirma o que dissemos no capitulo 3.2: a implementagdo de um sistema de gestio da
qualidade pode romper com o paradigma da microempresa dotada de caracteristicas comuns a
uma organizacdo desse porte. Essa mudanga de natureza rompe com idéias fortemente
enraizadas, tais como a falta de formalizagdo da estrutura organizacional da microempresa, a
auséncia de estratégia, a falta de planejamento e de controle e a organizagdo inadequada de
um sistema de informagao interno e externo.

O segundo ponto que podemos reter da pesquisa de Messeghem é o de que, dentre as
pequenas empresas engajadas num processo de certificagdo, o autor ndo observou
dificuldades maiores quanto a implementagio dos aspectos estudados decorrentes de
requisitos da norma internacional. Todas as empresas, mesmo as microempresas, mostraram-
se capazes de implementar o sistema de gestdo da qualidade por ela exigido.

Por sua vez, Vivancos (2001), sob nossa orientacgfo, estudou quatro empresas construtoras do
estado de S3o Paulo, de pequeno e¢ médio porte, engajadas no processo de certificagdo
‘setorial’ Qualihab Construtoras, para caracterizar suas estruturas organizacionais e
identificar as transformag¢des advindas da implementagio do sistema de gestdo da qualidade.
Suas conclusdes vdo no mesmo sentido das de Messeghem.

As pesquisas desses dois autores analisaram, no entanto, os impactos da versdo de 1994 da
norma internacional. Sera que a versdo 2000, reconhecida como menos restritiva do ponto de
vista do formalismo do sistema de gestio que exige, pode causar esse mesmo tipo de
fenémeno de mudanga de natureza nas microempresas?

Nio temos meios para responder de modo definitivo, pois para isso teria sido necessario
analisarmos um nuamero significativo de empresas, o que nio fizemos. No entanto, a andlise
dos critérios definidos por Messeghem para avaliar o nivel de burocratiza¢gdo de uma
estrutura organizacional, mas dessa vez face aos capitulos da norma ISO 9001:2000, confirma
essa caracteristica de mudangca de natureza, como mostra a Tabela 6. Riscos de causar
mudang¢a de natureza subsistem para todos os critérios considerados, mas menos
significativos e, sobretudo, que podem ser mais facilmente absorvidos pelas microempresas.

A conclusdio é que, independentemente da versdo da ISO 9001, os ‘choques culturais’
assinalados na Tabela 5 tém menos chance de acontecer do que nds imaginamos. A mudanga
de natureza vai acontecer, mas ela sera menos traumatica.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgao civil.
Capitulo 4 - Familia de normas [SO 9000:2000 e microempresas

Essa constatagfo € particularmente importante, na medida em que ela questiona a 1déia da
necessidade de uma ‘adaptagdo’ da ISO 9001 as microempresas, quanto aos seus aspectos
organizacionais e gerenciais. Tem-se na verdade que se pensar numa ‘adaptagdo’ das
empresas de menor porte aos requisitos ISO 9001, o que elas sédo capazes de fazer, como
demonstraram Messeghem e Vivancos, assim como inimeras empresas desse porte que ja se
certificaram, de diferentes setores econdmicos e paises.

Resta ainda decidirmos entre a vantagem ou o inconveniente de uma mudanga de natureza
desse tipo. E melhor quebrar os paradigmas organizacionais e de gestio e impor um
referencial de certificagdo bastante proximo do tipo da ISO 9001 mesmo as
microorganizagdes? Ou € melhor propor um novo referencial, mais adaptado as suas
caracteristicas?

Do ponto de vista formal, podemos impor um referencial de certificagéo do tipo da ISO 9001
mesmo as microempresas. Como ja mostramos, elas tém toda competéncia para responder as
exigéncias feitas.

Acontece que ndo se trata apenas de uma questdo de ‘competéncia’, mas sobretudo de
‘vontade’. Ora, se o responsavel pela microempresa possul uma visdo estratégica ele pode ir
adiante na sua inten¢do, pois tem toda competéncia para implantar o sistema, desde que
mobilize recursos para tanto. Mas nem todos possuem esta visdo ¢ tampouco dispdem de
todos os recursos necessarios. A questdo volta a ser a da substitui¢do da visdo por algum
mecanismo de instigagdo, para atingir o responsavel ainda néo sensibilizado, que ¢ maioria,
aliada a simplificacdo das exigéncias para que o processo possa acontecer dependendo de
MEenos recursos.

Entendemos que o que se perde da ISO 9000 ao simplifica-la vale o ganho que se tem em
facilidade de implementagdo dos requisitos que permanecem para as microempresas. As
certificagBes ‘setoriais’ sio um caminho para alcangarmos tal propdsito. E com essa visio que
devemos avangar no nosso trabalho.

Assim sendo, precisamos modificar ligeiramente parte das recomendagdes da Tabela 5, para
adequa-las a essa nova percep¢do de como reagir aos possiveis conflitos entre as
caracteristicas das microempresas atuantes no setor € os requisitos da norma internacional.
Assim sendo, propomos na Tabela 7 as recomendagdes finais a serem seguidas na
implementacdo de futuras certifica¢des ‘setoriais’.

4.2 Beneficios da ISO 9001:2000 para as microempresas

Uma analise da norma ISO 9001:2000 permite que identifiquemos os provaveis beneficios
que pode trazer para as microempresas do subsetor da construgéio de edificios. Por outro lado,
podemos falar de possiveis inconvenientes da norma, bem como identificar certos pontos para
0s quais podemos questionar as suas vantagens. Reunimos todos esses elementos na Tabela 8.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 4 - Familia de normas ISO 9000:2000 € microempresas

Tabela 7 — Recomendagdes a serem incorporadas as certificagdes ‘setoriais’ para levar
em conta as caracteristicas das microempresas.

Caracteristicas das
microempresas

Recomendacgdes para as certificagdes ‘setoriais’

Possuirem menos do que 10
colaboradores

Levar em consideragdo os recursos limitados da microempresa, principalmente dos

recursos humanos; simplificar os requisitos aos mais essenciais; valorizar o
controle da atividade profissional de base e os procedimentos de execugéio ¢ de
controle; levar em conta o tipo de obra € o tipo de servigo oferecido pela empresa;

levar em conta os processos internos diretamente relacionados 4 atividade

‘profissional’; redigir o referencial numa linguagem ‘profissional’; implementar
mecanismos de apoio técnico as microempresas; adotar a certificagfio evolutiva e
com auditorias.

Envolvimento direto do dono
da microempresa

Sugerir fortemente que o ‘representante da direg¢@o’ seja o proprio dono da
empresa.

Independéncia financeira

Nenhuma.

Estratégia intuitiva ou pouco
formalizada

Estrutura pouco formalizada

Uma exigéncia quanto a formalizacdo da estratégia pode ser feita; simplificar as
exigéncias relacionadas aos objetivos, a medigéo, a analise e 4 melhoria;
implementar agdes junto aos dirigentes de modo a melhor desenvolver a
viabilidade percebida, o grau de desejo percebido e a propensdo a agir.

Mesmo se devemos limitar a exigéncia de formalizagdo da estrutura da
microempresa, ela tem competéncia para formalizar sua estrutura.

Gestio centralizada e baixa
delegacdo de poder

Insistir na importincia da delegagfo de responsabilidade; prever indicadores de
acompanhamento interno.

Facilidade de obtengdo do
comprometimento dos
empregados

Insistir na importincia da delegagio de responsabilidade; implementar agdes junto
aos colaboradores de modo a comprometé-los com o processo.

Especializa¢do numa
especialidade técnica

A redagfo deve dar preferéncia a uma linguagem ‘profissional’; valorizar o
controle da atividade profissional de base e os procedimentos de execugéo e de
controle; levar em conta o tipo de obra e o tipo de servigo oferecido pela empresa;
levar em conta os processos internos diretamente relacionados a atividade
‘profissional’; para certos tipos de profissionais (empresas especializadas, por
exemplo), imaginar diferengas por especialidades (escopo do servigo ou extensdo
do servigo prestado).

Sistemas de planejamento ¢
controle pouco desenvolvidos

Uma exigéncia quanto a um sistema de planejamento e controle minimamente
desenvolvidos pode ser feita

Menor poder de negociagdo
com clientes e fornecedores

Valorizar no referencial os requisitos ligados aos servigos prestados aos clientes;
levar em conta a diversidade de clientes.

Proximidade com certos
fornecedores

Nenhuma.

Sistema de informagio interno
simples mas pouco organizado

Tornar o sistema de informag&o interno mais simples; simplificagio dos requisitos
quanto ao sistema documental; dar preferéncia para a linguagem oral.

Sistema de informagdo externo
pouco organizado

Tormnar o sistema de informagdo externo mais simples; implementar mecanismos
de coordenagdo das diferentes certificagdes ‘setoriais’; valorizar os capitulos
ligados aos servigos prestados aos clientes e levar em conta a diversidade de

microempresas.

Treinamento da mao-de-obra
‘mais préxima do campo’

Considerar os limites de conhecimento em gestéo e as dificuldades de

aprendizagem; prever mecanismos de treinamento limitando o deslocamento; esse
mecanismo deve ser adaptado as microempresas e aos profissionais visados;

implementar a¢des junto aos colaboradores de modo a comprometé-los com o

processo.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 4 - Familia de normas ISO 9000:2000 e microempresas

Tabela 8 — Beneficios e inconvenientes da ISO 9001:2000 para as microempresas.

Beneficios Inconvenientes Verdadeiros beneficios?

Melhoria da eficiéncia técnico-
econdmica

Redugdo de perdas / desperdicios em

Defini¢do de uma estratégia de
obras

empresa
Identificagdo e melhor

desenvolvimento dos processos
internos

Implementacdo da melhoria
continua

Custos da implementagdo e da | Redugéo dos prémios de seguro
atualizagdo do sistema de

Garantia da qualidade do produto gestéo da qualidade
entregue, gragas a uma melhor resposta
as exigéncias dos clientes

Padronizagdo dos processos internos
Melhor marketing face aos clientes

~ Melhoria das relagdes com clientes
Produgéio de documentos

escritos Melhor gestdo de riscos
Melhor treinamento de colaboradores e

Introdugdo de uma cultura de
dirigentes

mercado
Sistema de gestdo da qualidade mais
proximo da profissdo (abordagem de
processo; controle das agdes em vez de
controle dos procedimentos;
valorizagdo das competéncias)

Reconhecimento em outros
mercados geograficos

Certas vantagens do sistema, que encontramos na, bibliografia ou na mentalidade dos
profissionais da area, parecem ser menos evidentes no caso das pequenas organizag¢des, nfo
trazendo verdadeiros beneficios a elas. Desse modo, se somente apontamos dois
inconvenientes da norma internacional, fomos bastante rigorosos em relagdo aos
questionamentos quanto aos seus verdadeiros beneficios. A razdo: fizemos isso pensando nas
microempresas, para as quais podemos levantar mais duvidas, a vista de suas caracteristicas.

Percebemos que, de qualquer modo, a implementa¢fo do sistema de gestdo traz vantagens
importantes, para os quais o0 ‘preco a pagar’ corresponde aos custos da implementagdo do
sistema, da certificagdo (se buscada) e de sua atualizagfo, que deve ser permanente. O risco
de mudanca de natureza continua presente, o que nao € forgcosamente negativo.

4.3 Dificuldades para as microempresas da implementaciio de um sistema
segundo a ISO 9001:2000

Nos questionamos em seguida, assim como aos profissionais entrevistados, sobre as
dificuldades de implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade segundo a ISO
9001:2000 para as microempresas do subsetor da construgdo de edificios. Os principais
pontos que levantamos constam da Tabela 9.

Em sintese, existem trés tipos de dificuldades:

e as ligadas as mudangas inevitaveis de organizagfo e de gestdo que se devem operar na
empresa (mudangas de natureza);
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Certifica¢des ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 4 - Familia de normas ISO 9000:2000 € microempresas

Tabela 9 — Dificuldades para a implementaciio de um sistema segundo a ISO 9001:2000
para as microempresas do subsetor da construgio de edificios.

Dificuldades gerais

Dificuldades técnicas

Definicéo da politica da qualidade e dos objetivos
do sistema de gestdo da qualidade.

Escolha entre valorizar a melhoria continua ou
entfio a boa execugdo do produto/servigo, sempre
respeitando as exigéncias do cliente.

Fazer com que os clientes fiquem de fato
satisfeitos.

Falta de disponibilidade de tempo dos
colaboradores para a implementagéo do sistema de
gestdo da qualidade.

Prazo longo para a implementagéo do sistema de
gestdo da qualidade e para a certificagio.

Combater a resisténcia dos empregados as
mudangas.

Na abordagem de processo, encontrar um bom
compromisso entre ‘procedimentos / documentos’
escritos e ‘treinamento / competéncias / praticas
profissionais / capacidade de reacéo’ que se
manifestam na obra sem que estejam formalizados.

Encontrar um bom compromisso entre a
abordagem de processo (‘o que é necessario
produzir = procedimento + competéncias’) e a
abordagem controle (‘como controlar as
atividades’).

Fazer com que as auditorias internas agreguem
valor.

Levar em conta os diferentes niveis de organizacdo
dos agentes, para combater o fendmeno do ‘elo
fraco’ da cadeia.

Trabalhar nas interfaces / interagdes entre agentes,
através dos Planos da Qualidade das Obras.

Fazer com que a implementagdo de um sistema de
gestdo da qualidade numa microempresa seja fruto
de uma decisdo estratégica.

Preparar a empresa para aceitar as deficiéncias dos
processos ja implementados e as mudangas
importantes na organizagfo e na gestio da empresa,
em fungdo dos novos procedimentos.

Monitorar as relagdes com os clientes e com
parceiros / fornecedores de modo a evitar a
ocorréncia de eventos nio controlados.

Aceitar um processo de implantagdo longo e
custoso.

Enfrentar a falta de competéncia dos colaboradores e
dos dirigentes da microempresa.

Definir o contetido da capacitagio de colaboradores
e dirigentes. Encontrar meios para capacita-los,
principalmente no Brasil.

Implementar mecanismos de melhoria continua
(importante para as entidades setoriais).

Avaliar corretamente a satisfa¢do dos clientes.

Obrigacio de responder as exigéncias
regulamentares e normativas, no Brasil (muitas estdo
ultrapassadas).

Obter o comprometimento real dos dirigentes da
empresa, embora este esteja mais proximo da
produgdo.

Conviver com a falta de defini¢do quanto as
caracteristicas do produto (auséncia de referenciais

tecnologicos) e traduzir as exigéncias dos clientes
em agdes.

Definir uma politica da qualidade ¢ objetivos da
qualidade.

Definir responsabilidades e autoridades, diminuindo
o grau de centralizagdo na figura do ‘dono’.

Encontrar o equilibrio entre o formal e o informal,
no caso da comunicagio interna e externa.

Comunicar internamente sobre a eficacia do sistema
de gestdo da qualidade.

Fazer com que a alta administragdo realize analise
critica.

Assegurar infra-estrutura e ambiente de trabalho
adequados (essenciais para a produgdo /
produtividade / seguranga / satde).

Realizar valida¢io de projeto.

Avaliar e selecionar corretamente os fornecedores.
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Certificagoes ‘seloriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgéo civil.
_ Capitulo 4 - Familia de normas ISO 9000:2000 e microempresas

» as ligadas as mudangas de organizagéo e de gestdo que se devem operar na empresa, mas
que podem ser eliminadas ou simplificadas, pois decorrem da implementagdo dos
mecanismos de melhoria continua previstos da ISO 9001,

s as que remetem ao conjunto dos agentes do setor, e ndo simplesmente & empresa.

A essas, devemos acrescentar as dificuldades ligadas a ‘gestdo estratégica’, sobre a qual ja
falamos em diversos momentos, e que t€ém como origem a falta de visdo estratégica do chefe
da microempresa.

Notemos que ja definimos recomendagdes para superar uma parte dessas dificuldades, que
sdo proprias a todas as microempresas (Tabela 5). Noés as completamos através das
recomendacdes da Tabela 10.

Além das dificuldades inevitdveis de organizagdo e de gestdo, as quais a microempresa do
subsetor da construgdo de edificios deve for¢osamente enfrentar, disponibilizando os recursos
necessarios, podemos citar os condicionantes de dificuldade natural e de custo do processo,
salvo se simplifiquemos certas exigéncias, gracas & cria¢do de novos referenciais de
certificagdo. Pensamos em particular nos capitulos exigindo procedimentos ¢ documentos
escritos, mecanismos de controle e infra-estrutura e ambiente de trabalho. Como dissemos no
capitulo 2.5, trata-se aqui de simplificar as exigéncias as mais essenciais, procurando diminuir
os custos do processo.

No entanto, se essa abordagem apresenta aqui certos limites, devido ao carater de certo modo
inevitavel de algumas exigéncias, consideramos que certas dificuldades que resultam da
implementacdo dos mecanismos de carater estratégico previstos na ISO 9001 podem ser
eliminadas ou bastante simplificadas, como mostra a Tabela 10.

Duas possibilidades se apresentam para tal eliminagdo ou simplificagdo: a implementagdo de
uma versdo da norma ISO 9001 adaptada a realidade das microempresasou o
desenvolvimento de certifica¢des ‘setoriais’. Defendemos nesse trabalho o segundo caminho.

Finalmente, outras dificuldades dizem respeito ao conjunto dos agentes do setor, € ndo
simplesmente a microempresa. Referimo-nos em particular:

e 3 auséncia, no Brasil, de uma normalizac¢io técnica bem desenvolvida, incluindo as ‘regras
da arte’ da profissdo, criando dificuldades adicionais para a microempresa; ela se vé
forcada, por exemplo, a desenvolver sozinha procedimentos de execuciio e de inspegéo
que poderiam constar de referenciais tecnolégicos equivalentes aos D.T.U. - Document
Technique Unifiés franceses; outra alternativa € ela adotar procedimentos padrdes, que sdo
oferecidos pelas empresas de consultoria, de eficacia duvidosa;

e ao problema do ‘elo fraco’; ¢ melhor que todos os agentes participando dos
empreendimentos estejam em processo de implementagdo de um sistema de gestdo da
qualidade; devemos valorizar os Planos da Qualidade da Obra realmente integrados;

e a0 fato de que a atualizagdo de certos regimentos ¢ normas brasileiros ultrapassados
somente ser possivel a partir de uma agfo técnica e politica conjunta dos agentes do setor.

Superar essas dificuldades vai além da capacidade de acfio da empresa, ¢ remete a agdes
melhor organizadas, que dependem das entidades setoriais.
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Tabela 10 — Recomendagdes para superar as dificuldades ligadas a4 implementac¢ao de
um sistema de gestiio da qualidade segundo a ISO 9001 em empresas de pequeno porte.

Recomendagdes para as dificuldades organizacionais e de gestio

Comprometer os dirigentes.

Definir responsabilidades e delegar autoridade.

Vencer a resisténcia dos empregados a mudangas.

Registrar através de procedimentos e documentos escritos a cultura técnica da empresa.

Criar diferentes mecanismos de controle e adaptar a empresa aos mesmos.

Identificar as exigéncias dos clientes, procurar atendé-las e avaliar se estfo sendo alcangadas.

Dar atengfo a etapa de contrato.

Bem gerenciar as interfaces com os outros agentes presentes nos empreendimentos de construgdo civil.

Disponibilizar nimero suficiente de colaboradores para a implementacio do sistema de gestdo da
qualidade.

Melhorar o treinamento ¢ as competéncias do pessoal.
Oferecer aos colaboradores uma boa infra-estrutura e um bom ambiente de trabalho.
Assegurar a boa gestdo das relagSes com clientes e parceiros / fornecedores.

Avaliar e bem selecionar os fornecedores.

Recomendacdes para as dificuldades de carater estratégico

Definir uma estratégia e em seguida uma politica e objetivos da qualidade que sejam uteis e
acompanhd-los por indicadores mensuraveis e confidveis.

Realizar auditorias internas que agreguem valor.

Implementar mecanismos de melhoria continua.

Recomendacgdes que remetem ao conjunto de agentes do setor

Desenvolver um conjunto de textos normativos e atualizar os antigos, incluindo referenciais
tecnologicos, para materiais e servigos das diferentes especialidades técnicas (Brasil).

Agir no sentido de que todos os agentes do empreendimento busquem implementar um sistema de
gestio da qualidade.

4.4 Certificacio em rede de empresas: uma alternativa para as
microempresas?

Além das solugdes que propomos para diminuir as dificuldades de implementagdo de um
sistema de gestdo da qualidade segundo a ISO 9001 em pequenas empresas, uma outra foi
adotada na Franca por um certo nimero de escritorios de arquitetura: a criagdo de redes de
empresas, que merece ser apresentada.

De que se trata? De um conjunto de parceiros buscando a implementagdo de um sistema de
gestdo da qualidade e a certificagdio, mas que compartilham suas praticas profissionais, e que
acabam por possuir um sistema dotado de um importante tronco comum. A grande vantagem,

92

Francisco F. Cardoso - Escola Politécnica da USP Julho de 2003



Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 4 - Familia de normas ISO 9000:2000 e microempresas

visivel: a diminui¢do dos custos do processo; as vantagens menos evidentes: trocas entre
empresas, sinergia, poder ‘chegar 14’ mesmo dispondo de poucos recursos.

A idéia interessa evidentemente as microempresas.

Duas redes desse tipo foram formadas, Qualit’archi ¢ Q’A2 (GALLOIS, 2002). Uma terceira
estava em criagcdo no primeiro semestre de 2002.

No Brasil, embora exista a pratica de se seguir coletivamente a programas de treinamento, ndo
temos informacfo sobre esse tipo de pritica de implementagdo de sistema de gestdo da
qualidade e de certificagdo em rede de empresas.

Pudemos discutir a idéia com o presidente da pioneira das redes francesas, Qualit'archi, a
unica certificada até o primeiro semestre de 2002, arquiteto Philippe Galois, e com outro
responsavel de empresa membro da rede, arquiteto Gérard Senior, assim como com dois
auditores do organismo de certificagdo, a AFAQ, Patrick Vrignon e Michel Dugord, que
emitiu o certificado. Encontramos igualmente informag¢&es sobre a idéia em Gallois (2002),
Henry (2002) e CSTB (2000).

Destacamos algumas caracteristicas de Qualit ‘archi:

e origem - o grupo foi constituido em 1998, na UNSFA, como conseqiéncia de um
treinamento coletivo em seguranga e satde ocupacional; o segundo grupo também ¢é
ligado a UNSFA; isso permite reforgar nossa posicdo, expressa no capitulo 2.5, do papel
essencial das entidades setoriais e da importdncia de um trabalho em grupo;

e estratégia de adogdo de um sistema de gestdo — proativa do tipo voluntaria, com forte
envolvimento dos responsaveis pelos diferentes escritorios de arquitetura;

e homogeneidade da rede, em termo de porte das empresas — os escritorios de arquiteturas
envolvidos sdo microorganizagdes, ou quase, na medida em que possuem entre 1 € 12
pessoas; no entanto, segundo o presidente da rede, os escritorios de arquitetura de menor
porte sentem ainda dificuldades devido ao seu tamanho; isso reascende o debate sobre a
adequagdo da ISO 9001 as microorganizagdes;

e diversidade da rede, em termo de mercado — mesmo se a rede ¢ formada somente por
escritorios de arquitetura, esses sdo muito diversificados e possuem competéncias
complementares; Qualit’'archi ¢ certificado nos escopos ‘projeto de arquitetura de
edificios, coordenacio de projetos e de obras e coordenacgio de seguranga e satde
ocupacional’n; podemos, portanto, colocar em duvida se as empresas da rede sdo de fato

concorrentes;

e dinamismo da rede - eram 21 escritorios de arquitetura no inicio, do quais 15 foram
certificados em 2000; em margo de 2002, restavam 13 escritorios; segundo o presidente da
rede, os abandonos foram devidos as dificuldades do processo, a problemas de saude ¢ de
aposentadoria e a perda de interesse de certos membros; outros escritorios de arquitetura
deverdo se integrar a rede, quando da certificagdo segundo o referencial de 2000 da norma
internacional; o presidente de Qualit’archi considera a possibilidade de fuséio entre sua
rede ¢ a segunda;

2 Um processo comum de implementagdo da certificagio ISO 14001 vinha sendo pensado para a rede.
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e objetivos comuns — os escritorios de arquitetura estabeleceram um documento comum
definindo os objetivos da qualidade; as analises criticas da administragfo sfo realizadas
mensalmente, com ordem do dia e ata das decisdes tomadas; cada escritério de arquitetura
dispde de um auditor interno formado; possuem um sistema de auditorias internas
compartilhado (total de quatro auditorias por ano); os treinamentos especificos sdo
decididos pela maioria (em 2002, tratou do tema da qualidade ambiental de edificios);

e compartilhamento — o sistema qualidade € Gnico mas h4 certa flexibilidade e possibilidade
de evolu¢do no emprego de documentos tipos, que estdo disponiveis na intranet Archilink,
da UNSFA; a responsabilidade pela atualizagdo da documentagdo ¢ cada vez assegurada
por um dos escritérios; o emprego de base de dados eletronica comum ¢ essencial ao
sucesso do processo;

o vontade de trabalhar em coopera¢io — os escritorios de arquitetura da rede respondem
conjuntamente a licitagdes, assegurando competéncias complementares, para melhor
atender as expectativas dos clientes;

e melhoria - manuten¢do do sistema qualidade e tratamento dos erros segundo uma
perspectiva de melhoria continua;

e economias — segundo o presidente da rede, o custo da implementagdo do sistema e da
certificagdo teria passado de € 30.500 a € 5.500” por escritério de arquitetura, pelos dois
primeiros anos da certificagdo, ou seja, a quase um sexto do valor inicial;

e relagBes com clientes e fornecedores - o estabelecimento de um contrato claro e preciso
com os contratantes, através do qual os escritorios de arquitetura sdo remunerados em
fun¢do do tempo passado, e a selegdo e a avaliagdo comum de fornecedores e escritorios
de projeto de engenharia;

e papel de trés agentes, essenciais ao processo — o presidente da rede, o responsavel
qualidade profissional e o consultor externo; além do presidente e o responsavel
qualidade, trés outros membros da rede fazem parte de sua diregéo.

Segundo o presidente de Qualit’archi, as fraquezas da rede séo a lentiddo do sistema para
atualizar simultanecamente os elementos envolvidos (plano anual de treinamento, Ficha das
Agéncias, reunides de analise critica pela administragfio, etc.) e o fato de que “os melhores
arrastam um pouco os ndo tdo bons”. Gerenciar um grupo de mais de 10 organizagdes,
mesmo que de pequeno porte, € um desafio.

Podemos no entanto questionar a certifica¢do em rede de empresas, como faz Henry (2002):

“‘Heresia / principio hierdrquico ou ‘formula do futuro’ / empresa-rede? O principio
da norma ISO 9001 ‘Responsabilidade da administra¢do’ ndo fica bem caracterizado,
pois ndo se pode assimilar um ‘lider de rede’ a ‘alta administragdo’ de cada
escritorio de arquitetura.”

Compartilhamos esse questionamento, principalmente quanto a possibilidade de certificagio
da rede pela versdo 2000 da norma internacional. Sera que o sistema compartilhado de gestio
pode responder a todas as exigéncias relacionadas a melhoria continua, ndo do sistema de
gestdo, mas de cada um dos escritdrios de arquitetura, assegurada pela definigdo de uma
politica e de objetivos da qualidade proprios a cada organizagdo e pela implementagdo de

” De R$ 100.000,00 a R$ 18.000,00, ao cdmbio de 1 R$ = 0,305 €.
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indicadores de desempenho? Interrogado sobre esse ponto, o presidente da rede afirma que a
resposta ndo pode ser outra que a afirmativa. De toda maneira, o auditor e o organismo de

certificagdo desempenham papéis essenciais na certificagdo, para assegurar o respeito aos
principios da ISO 9001.

Néo acreditamos também que uma rede como estas possa se constituir quando existe
concorréncia direta entre seus membros. E necessario que os membros possuam competéncias
complementares, que agreguem valor a cada escritdrio face aos anseios dos clientes e que, por
conseguinte, permita a todos acesso a novos mercados. Notemos a respeito disso o objetivo da
segunda rede formada, segundo seu presidente:

“O objetivo de nosso comprometimento pela certifica¢do pela ISO 9001 é duplo.
Trata-se de melhorar o servigo fornecido a nossos clientes e garantir a nossos
parceiros a reunido de todas as competéncias de cada agente.” (CSTB, 2000)

Essa questdo da complementaridade de competéncias refor¢a a 1d€ia de que o conceito possa
vir a se aplicar a outros tipos de agentes além dos escritdrios de arquitetura, como as empresas
especializadas, posto que estas atuam de modo bastante diversificado, por especialidade
técnica, e poderiam unir-se em redes para ganhar competitividade.

A alternativa seria a constituicdio de uma rede composta por empresas de diferentes
especialidades, agregando valor aos clientes e possibilitando a todas acesso a novos mercados.
Uma espécie de cooperativa, pratica que ja existe no Brasil, mas visando a implantagéio de um
sistema de gestdo da qualidade.

Embora acreditemos no modelo, vemos na certificagfio ‘setorial’ um meio mais simples e
eficaz para facilitar a implementa¢do de um sistema de gestdo da qualidade e o acesso a
certificacdo as microempresas que trabalham em obras. Como veremos no capitulo 5, o
grande numero de empresas brasileiras certificadas ¢ um forte indicador, assim como as
opinides dos profissionais franceses interrogados. Combinar as duas idéias, e ainda outras
formas de trabalho compartilhado, devera certamente facilitar o desafio das microempresas.

4.5 ‘Certificacoes de servigo’ e ‘qualificacOes profissionais’: alternativas as
certificagdes ‘setoriais’?

O capitulo 3.4.2 da norma ISO 9000 define ‘produto’ como o resultado de um processo. Ele
caracteriza, sob forma de nota, as quatro categorias genéricas de produtos, dentre as quais a de
‘servigos’. Isso quer dizer que a norma internacional pode se aplicar a produtos dessa
natureza.

A certifica¢fo de servigo segundo referenciais especificos € uma pratica corrente na Franga,
como ¢ o caso de certas certificagdes da AFAQ aplicaveis ao setor da construgdo civil, como a

de servigos de engenharia’” e a certificagfio de servigo em ‘gestio locativa de habitagdes’”.

™ Referencial publicado no Jornal Oficial de 8/2/2002 NOR: ECOI0100657V.
7 Referencial publicado no Jornal Oficial de 6/2/2002 NOR: ECO10100690V.
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Esse € igualmente o caso de certas certificagdes ‘setoriais’ francesas, como as dos Référentiels
de Services CAPEB ou de CEQUAMI (Marque NF Maison Individuelle)”®, ou mesmo de
Entreprise Générale de BTP.

Essas certificagdes de ‘fins’ ou ‘resultados’ ndo se opdem as certificagdes de garantia da
qualidade, de ‘meios’ ou ‘recursos’, tais como a ISO 9001 e Qualihab, SiQ-Construtoras,
MPRO Architecte®, QUAL[MO® ou Qualibat, pois seus resultados supdem que as empresas
possuam uma organizagdo interna que permita alcangar os resultados esperados.

Segundo Patrick Nossent, do CSTB, “a certificacdo de resultado é indispensavel hoje quando
se quer alcangar o usuario final (...) Nas relagdes entre os agentes setoriais, é a certificagdo
de recursos que deverd se impor, pois os processos dos agentes atuantes num
empreendimento sdo interdependentes e cada um deve contribuir com sua competéncia e seus
recursos para que a empresa efémera atinja os objetivos do empreendimento.” (AQC, 2001a)

As ‘qualificagdes profissionais’ cumprem em parte o papel de ‘certificagdo de servigo’,
embora ndo exijam a implementagdo parcial de um sistema de gestdo da qualidade.
Preocupam-se acima de tudo em assegurar que a empresa ‘qualificada’ possua a capacidade
humana ¢ material para executar determinada atividade, que trabalhe com seguranga e esteja
em dias com suas obrigacdes legais e fiscais e que seus clientes estejam satisfeitos com o que
lhes € entregue.

A Qualification Qualibat’”’, qualificagio profissional francesa do setor de edificacdes e
existente desde 1949, assim define uma qualificagéo:

“A qualificagdo é o reconhecimento da capacidade técnica de uma empresa a realizar
os servigos de obra de uma dada especialidade, segundo um nivel de complexidade
técnica definido. Ela se acompanha de uma classificagdo baseada no niimero de
empregados efetivos e no faturamento, que comprovam o nivel de recursos humanos e
de capacidade financeira da empresah”78

Uma experiéncia interessante € a implementagéo de um sistema de qualificagédo profissional,
semelhante ao da Qualification Qualibat, no Reino Unido, dirigida as empresas que trabalham
em reformas e recuperagdes, Quality Mark Scheme. Ela se baseia em aspectos similares aos
exigidos pelo organismo francés: competéncia técnica, qualificagdes dos empregados, saide
financeira, respeito aos regimentos e normas, etc. Trata-se de um sistema bastante completo,
que avalia as competéncias técnicas e a honestidade das empresas segundo critérios pré-
estabelecidos”. O nome do grupo de trabalho responsavel por esse sistema de qualificagio
denota bem o tipo de problema que os agentes do setor e os consumidores encontram nesse
tipo de contratos: “Cowboy Builders Working Group” (DTI, 1999).

A Qualification Qualibat € bastante valorizada na Fran¢a. Uma pesquisa de mercado feita
pelo instituto de pesquisa /PSOS, no final de 2002, mostrou que 69 % dos contratantes de
empresas especializadas ‘especificadores’ (arquitetos, projetistas e sindicos de condominios)
acreditam que o fato de uma empresa ser qualificada por Qualibat é “bastante” ou “muito

" NF Maison Individuelle ¢ na realidade de uma certificagdo ‘mista’, na medida em que combina aspectos de
certificacdo de servigo com os de certifica¢do de garantia da qualidade.

"7 Ver igualmente capitulos 3.3.2 ¢ 6.3.

78 Disponivel em: <http://www.qualibat.com/services/frame_services.html>. Acesso em: 2/05/02.

" Disponivel em: <http://www.qualitymark.org.uk>. Acesso em: 2/7/2003.
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importante”; no caso dos particulares, esse total € de 78 %; dos empreendedores privados, de
77 %%,

Confirmando essa importancia, uma das proposi¢des estratégicas da Fédération Frangaise du
>
Badtiment “para defender e fazer progredir nossas profissoes, nossas empresas e nosso setor”
p
procura “promover as qualificagdes de empresas”. Segundo constatagdo dessa entidade
setorial, isso € necessério pois “os empreendedores publicos e os especificadores néo ddo as
qualificagbes Qualibat e Qualifelec a importdncia que merecem” e que “a grande maioria
dos particulares desconhecem os sistemas de qualificagdo profissional”.

(19

Ela propde, portanto, “... Incitar uma divulga¢do massiva sobre os sistemas Qualibat e
Qualifelec através de campanhas de comunica¢do voltadas para o grande publico. No caso
dos mercados publicos, introduzir a possibilidade, para a empresa qualificada, de ndo ter

que fornecer elementos administrativos e referéncias além de uma cépia do certificado
Qualibat ou Qualifelec” (FFB, 2000).

Nesse documento de 2000, onde a Federag@o define suas oitenta proposigdes ‘para construir o
3° Milénio’, ela langa a proposta de “implementar uma certificagdo de servigo”. Constatagdo:
“diversos profissionais do setor da constru¢do civil vivem uma evolugdo no sentido de novas
prestagdes de servigos em continuagdo a atividade tradicional ‘execugdo de obras’. Pesquisas
Jjunto a clientes particulares mostram uma necessidade crescente de confianca, para a qual a
certificagdo de servigo traz uma resposta satisfatoria”.

Ela prop6s entdo “assumir a iniciativa de uma certificagdo de servigo, emitida por um
organismo com importante notoriedade, que responda aos desejos das empresas com relagdio
a um reconhecimento pelos clientes particulares, baseada num referencial simples e comum a

todos os profissionais e que, finalmente, permita o controle dos custos pelos futuros
certificados.” (FFB, 2000)

Essa proposta esta virando realidade, através da certificagdo ‘profissional’ Entreprise
Générale de BTP, infelizmente, até¢ o final de 2002, ainda em estagio experimental, como
veremos no capitulo 5.3.

Nio devemos também nos esquecer da disputa que ocorreu, no primeiro semestre de 2002,
entre a CAPEB e o Organisme Qualibat, quanto a lei de qualificaco em licitagdes: a primeira
era contra 0 mecanismo que prevé esse tipo de exigéncia e o segunda a favor (capitulo 2.2.2).

Quanto ao Brasil, Filippi (2003) apresenta as principais caracteristicas do que poderia ser uma
certificagfio de servico do tipo ‘qualificacfio profissional’ para microempresas especializadas
de execugdo, que apresentamos no capitulo 3.3.2.

Uma parte das agdes do Programa Qualihab incorpora aspectos de uma certificagio de
‘servicos’, em particular a conduzida pelas empresas de fundagdes, que criaram uma
qualificagdo por tipo de fundagfo, que € pré-requisito para a certificacdo do sistema de gestao.
Apoiamos a abordagem desse programa brasileiro, e defendemos que a certificagio de servigo
seja uma etapa em diregdo as certificagdes ‘setoriais’.

% Qualibat — Enquéte IPSOS — Décembre 2002. Disponivel em:
<http://www.interbat.com/french/dossiers/dossier-qualibat.html>. Acesso em: 25/06/03.
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4.6 Recomendacdes para a implementa¢io das certifica¢des ‘setoriais’

O primeiro questionamento que fizemos nesse capitulo exigiu uma tomada de posigéo.
Fomos contra a opinido de certos autores, como Dalloz (2001), para quem a abordagem
gerencial definida na ISO 9001 é mais adequada as empresas de maior porte, € mostramos que
ela pode trazer beneficios para as microempresas, em particular para aquelas do setor de
edificagbes. A forma segundo a qual a norma ISO 9001 define as atividades necessarias para
dirigir e controlar uma empresa e propde uma forma de coordena-las, no que diz respeito a
qualidade, mostrou-se valida para as empresas de qualquer porte.

No entanto, mostramos que ha um ‘prego a pagar’, a mudanga de natureza da microempresa.
Desenvolvemos assim uma reflexdo sobre questdes complementares, tratando dos beneficios
e inconvenientes da implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade segundo a norma
internacional e das dificuldades pelas quais podem passar as microempresas que procurem a
certificagdo.

Procurando ampliar o universo de alternativas visando a superar os possiveis inconvenientes €
as dificuldades do processo de implementag¢fo, tratamos de um outro ponto importante: a
certificagdo em rede de empresas.

Discutimos também a questdo certificacdo de servigo e da certificagéo de produto, de modo
complementar ao da certificagdo de sistema de gestdo, tomando como exemplos certas
certifica¢bes ‘setoriais’ francesas. Discutimos em que medida sio alternativas mais adequadas
as microempresas.

Concluimos que, mesmo se a via pelos sistemas de gestdo da qualidade ¢ apropriada as
microempresas, € mais conveniente propor novos referenciais, melhor adaptados as suas
caracteristicas e natureza, do que lhes impor um referencial de certificagéio do tipo ISO 9001.
Agindo dessa forma, evitamos que a implementagio de um sistema de gestdo da qualidade va
contra as principais especificidades das microempresas, evitando causar-lhe uma mudanga
significativa de natureza; mais ainda, mostramos que ndo se trata de uma questdio de
‘competéncia’, mas de ‘vontade’, de falta de visdo estratégica do dono da microempresa, e
que as certificagdes ‘setoriais’ podem suprir essa lacuna.

Cabe agora mostrarmos como o responsavel pela implementagdo de uma certificagdo

‘setorial’ aderente a ISO 9001 pode levar em conta as principais caracteristicas das
. .. . ;e 1
microempresas do setor. Como estabelecer graus de prioridade entre tais caracteristicas®'?

Ndo ha uma resposta definitiva. No entanto, o desenvolvimento de novas certificagdes
‘setoriais’ deve levar em conta as caracteristicas das microempresas, como também os
beneficios reais que os diferentes capitulos da norma ISO 9001 podem trazer para as
microempresas do setor. A Tabela 5 e a Tabela 7 sintetizam esses aspectos. Ja a Tabela 10
apresenta as recomendagGes para superar as dificuldades ligadas a implementa¢io de um
sistema de gestdo da qualidade segundo a ISO 9001 em empresas de pequeno porte.

! Um trabalho interessante, de Noci; Toletti (2000), discute a questio da prioridade dos critérios a valorizar no
caso da implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, em pequenas empresas, que ndo visam a
certificagdo pela [SO 9001. Os autores propdem para tanto duas abordagens. A primeira ¢ baseada no processo
de andlise hierarquica; a segunda, que nos chama a atengdio pelo seu caréter inovador, se faz segundo uma
“fuzzy linguistic approach’.
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Em sintese, a boa solugdo para superar as dificuldades identificadas parece surgir do
compromisso entre as diferentes abordagens:

e suprimir os requisitos que criam as principais dificuldades, de ordem geral ou técnica, ¢
agregam pouco valor as microempresas e a seus produtos e clientes;

¢ tornar menos exigentes certos capitulos que criam dificuldades significativas, mas que séo
necessarios; essa € o caso em particular dos ligados a gestfo estratégica;

e criar mecanismos que permitam as empresas minimizarem os problemas ligados a falta de
recursos, explorando os seus potenciais e, sobretudo, através da criagéio de uma dindmica
setorial de trabalho coletivo, troca de experi€ncias ou mesmo da constitui¢do de redes
compartilhadas de empresas.
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5 Certificaches ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil e da
Franca |

Depois de termos discutido a certificacfo pela norma internacional ISO 9001 e as microempresas,
nesse capitulo caracterizamos os diferentes tipos de certifica¢io ‘setorial’ existentes no Brasil e na
Franga. Essas analises servirdo para alimentar nossa proposi¢io de nova certificagdo brasileira
para empresas especializadas, que faremos no capitulo 6.

Comecgamos propondo um método para caracterizar as estruturas dos sistemas de gestdo da
qualidade que resultam da implementag@o da ISO 9001 e das certificages ‘setoriais’ e para
avaliar em que medida elas desempenham um papel estratégico para as empresas.
Apresentamos em seguida os contextos nos quais essas certificagdes ‘setoriais’ foram
desenvolvidas, no Brasil e na Franga, e caracterizamos as estruturas dos sistemas de gestéo da
qualidade que resultam de sua implementac@o. Tentamos igualmente identificar os aspectos
que as certificagdes valorizam que visam a melhoria dos desempenhos das microempresas.

Finalmente, identificamos em que medida a experi€ncia francesa pode trazer idéias para ajudar a
aprimorar os sistemas existentes no Brasil ou a desenvolver novos sistemas. Queremos
igualmente identificar pistas sobre as condi¢es € 0s recursos necessarios para tanto.

As questdes que respondemos sdo:

e Em quais contextos as certificages ‘setoriais’ foram desenvolvidas, no Brasil e na
Franga?

e Quais sfio as principais caracteristicas das certificagdes ‘setoriais’ brasileiras? E das
francesas?
¢ Quais os requisitos do sistema de gestdo da qualidade previsto em cada uma?

¢ Quais as exigé€ncias que as certificagdes ‘setoriais’ brasileiras valorizam, visando a
melhoria de desempenho das microempresas? E as francesas?

e Quais foram os papéis das entidades setoriais na implementagdo das certificagGes
‘setoriais’, no caso dos dois paises? E dos clientes?

e Em que medida as experiéncias das diferentes certificagdes ‘setoriais’ francesas podem
trazer novas idéias para incrementar as certificagdes existentes no Brasil ou para o
desenvolvimento de novas certifica¢cdes? Quais sdo as condi¢des € 0S recursos necessarios
para tanto?

e Quais as principais criticas que podemos fazer as diferentes certificages ‘setoriais’
existentes no Brasil, tendo em vista a experiéncia francesa?
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5.1 Caracterizacao e papel estratégico das certificacoes ‘setoriais’

5.1.1 Caracterizacio dos sistemas de gestio da qualidade

A norma ISO 9001 prevé a implementacdo de um sistema de gestdo que afeta nio somente a
organizagdo € a gestdo da empresa, que tivemos a oportunidade de estudar sob a Optica das
pequenas empresas, no capitulo 4.1 (Tabela 5). As certificagdes ‘setoriais’ elaboradas a partir
da norma internacional terio essa mesma caracteristica; esse ¢ o caso das certificagdes
‘setoriais’ brasileiras e francesas que, embora baseadas na norma internacional, possuem seus
proprios referenciais de certificagfo, contendo exigéncias particulares. Estas foram obtidas
por simplificagfio ou combinagéo de requisitos da ISO 9001; por outro lado, novas exigéncias
foram criadas e outras suprimidas.

Como entdo analisar a ISO 9001 e as certificacdes ‘setoriais’ brasileiras e francesas sob
aspectos outros que os afeitos a4 organizagdo € a gestdo da empresa ? Procuramos assim
estabelecer um método com base no qual pudéssemos analisar as diferentes certificagbes
‘setoriais’, avaliando a coeréncia das mesmas e a sua pertinéncia para as microempresas. A
analise critica dessas certificacdes, que faremos em seguida, servird de elemento para a
proposi¢do de novas certificacdes.

Propomos assim que os requisitos da ISO 9001 sejam reunidos em quatro partes, e a partir
delas fagamos uma analise das certificacdes ‘setoriais’, para ver em que medida elas atendem
a eles:

o ‘profissional’ ou ‘execuciio’, englobando os diferentes processos necessarios a execugio
do produto ou do servigo fornecido aos clientes, em fungio das especificidades de cada
profissdo ou especialidade técnica; essa parte inclui os requisitos: projeto e
desenvolvimento (7.3); planejamento da realiza¢éo do produto (7.1); controle de produgio
e fornecimento de servigo (7.5.1); verificagdo do produto adquirido (7.4.3); controle de
dispositivos de medigdo e monitoramento (7.6); validagdo dos processos de produgéo e
fornecimento de servigo (7.5.2); preservagio de produto (7.5.5); medicdo e
monitoramento de processos (8.2.3); medi¢do e monitoramento de produto (8.2.4);
controle de produto ndo-conforme (8.3); ela inclui, portanto, os controles relativos a
producdo e cobre uma parte das exigéncias ligadas a gestdo da empresa;

e ‘cliente’, diz respeito aos requisitos: determinagdo dos requisitos relacionados ao produto
(7.2.1); andlise critica dos requisitos relacionados ao produto (7.2.2); comunicagdo com o
cliente (7.2.3), que inclui a realimenta¢fo dos clientes € o nivel de sua satisfa¢do e as
garantias que lhe sfo dadas (8.2.1); ela cobre parcela das exigéncias de conotagio
estratégica ndo cobertas pela parte ‘comprometimento, anélise € melhoria’;

e ‘organizacio e gestdo’, tratando dos aspectos organizacionais e de gestdo, mas
igualmente dos ligados recursos, comunicagfo e tomada de decisdio: manual da qualidade
(4.2.2) ; procedimentos, documentagfo, registros (4.2.3 e 4.2.4), identificacdo e
rastreabilidade (7.5.3); propriedade do cliente (7.5.4); responsabilidade e autoridade
(5.5.1); representante da diregdo (5.5.2); comunicac¢do interna e com os fornecedores
(5.5.3); provisdo de recursos (6.1); recursos humanos, incluindo competéncia e
treinamento (6.2); infra-estrutura (6.3); ambiente de trabalho (6.4); aquisi¢do e prestadores
de servigo externos (7.4);
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e ‘comprometimento, anilise e melhoria’, que diz respeito aos mecanismos de evolugio
da empresa e de seus sistemas de gestdo, tais como: comprometimento da administragéo
(5.1); analise critica pela administragdo (5.6); politica e os objetivos da qualidade (5.3 e
5.4.1); planejamento do sistema de gestdo da qualidade (5.4.2); melhoria continua (8.5.1);
auditorias internas (8.2.2); analise dos dados (8.4); a¢des corretivas e preventivas (8.5.2 ¢
8.5.3); ela cobre, portanto, uma parte das exigéncias ligadas a gestdo da empresa, e,
principalmente, as de conotagéo estratégica néo cobertas pela parte ‘cliente’.

5.1.2 Papel estratégico das certificagdes ‘setoriais’

Uma das principais questdes que resta sem resposta €: por que razdo o dirigente de uma
microempresa implantaria uma certificagio ‘setorial’?

Esse trabalho ndo teve a inteng@o da respondé-la de modo definitivo, pois isso teria exigido
uma pesquisa quantitativa bastante extensa, que tivesse permitido cobrir um maior nimero de
profissionais, de diferentes tipos de empresas (construtores, empresas especializadas,
escritdrios de arquitetura, etc.). Além disso, as razdes que conduzem a essa escolha nfo séo
provavelmente as mesmas na Franga e no Brasil.

No entanto, o0 método que propusemos para caracterizar as estruturas dos sistemas de gestio
da qualidade que resultam da implementacdo das certificagdes ‘setoriais’ tem que servir para
avaliar em que medida elas podem desempenhar um papel estratégico para as empresas.

Como ja mostramos no capitulo 2, o dirigente da empresa pode ter duas posturas quanto a
implementa¢io de um sistema de gestdo da qualidade — proativa ou reativa — que se dividem
em duas variantes (Figura 3). A certificagfio ‘setorial’ associa-se a estratégia proativa. No
entanto, ela pode responder ainda a duas outras estratégias: a proativa voluntaria e a reativa
do tipo ‘quase-compulséria’. A pratica setorial brasileira corresponde ao segundo caso,
balizada pelos ‘acordos setoriais’. Interessa-nos aqui a estratégia voluntaria.

Devemos entdo identificar as caracteristicas das diferentes certificacdes ‘setoriais’ dos dois
paises, que podem levar um dirigente de uma microempresa a implementar voluntariamente
um sistema de gestfo da qualidade.

Assim, segundo a ISO 9004, “o objetivo de uma organizagdo é: identificar e atender as
necessidades e expectativas de seus clientes e de outras partes interessadas (pessoas na
organizacdo, fornecedores, proprietarios, sociedade)® e; alcangar vantagem competitiva, de
maneira eficaz e eficiente e para alcangar, manter e melhorar o desempenho e a competéncia
globais da organizagdo .” (capitulo 0.1)

A certificacdo visa entdo melhor identificar e satisfazer as necessidades das partes

interessadas e melhorar o desempenho da empresa. Sob o ponto de vista estratégico, devemos

~ . . - . . . ~ . . 83
entdo avaliar quais sdo os impactos positivos das certifica¢Ges ‘setoriais’ para™:

82 A ISO 9000 define parte interessada como “pessoa ou grupo que tem um interesse no desempenho ou no
sucesso de uma organizagdo” (capitulo 3.3.7). A 1SO 9004 diz que as partes interessadas de uma organizagdo
incluem “clientes e usudrios finais; pessoas na organizagdo; proprietdarios/investidores (lais como acionistas,
individuos ou grupos, incluindo o setor publico, que tenham um interesse especifico na organizagdo);
Jornecedores e parceiros, e; sociedade na figura da comunidade e do piblico atingido pela organizacdo ou
seus produtos” (capitulo 5.2.1).

% Como estamos interessados pelas microorganizagdes, nio levamos em consideragio os impactos sob o ponto
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e a empresa, do ponto de vista técnico-econdmico, causando impactos tais como:
valorizagdo profissional, implementagdo de um modo de funcionamento apoiado num
sistema gerencial coerente, menores custos, maior produtividade, diminui¢do da nfo
qualidade;

e a empresa, do ponto de vista comercial, causando impactos tais como: melhor
comunica¢do com os clientes, melhor imagem juntos aos clientes, conquista de novos
mercados, maior confianga aos clientes;

¢ o0s clientes e usudrios finais, causando impactos tais como: identificagio e resposta as suas
necessidades e expectativas, melhor qualidade dos produtos entregues;

s 0s colaboradores da empresa, causando impactos tais como: qualidade do trabalho, mais
treinamento, mais seguranga, melhor ergonomia, melhor infra-estrutura;

¢ os fornecedores e parceiros e a sociedade, causando impactos como: melhor ambiente e
maior integraco.

Propomos entfio que atribuamos notas de 1 a 3 segundo o nivel de resposta da certificagfo,
incluindo da ISO 9001, a cada uma das necessidades acima identificadas. A soma das notas
nos dara uma visdo do valor agregado da certificacdo as partes interessadas. Propomos ainda
que, para o calculo das médias, utilizemos dois critérios: todas as respostas ou impactos com
0 mesmo peso ou com pesos diferentes, segundo a sua importincia para uma microempresa.
Pensando no papel estratégico das certificagdes, atribuimos peso ‘3’ aos impactos afetando a
empresa, do ponto de vista técnico-econdmico, e os clientes e usuarios finais; peso ‘2’, aos
afetando a empresa, do ponto de vista comercial; e peso ‘1°, aos afetando os colaboradores da
empresa e os fornecedores / parceiros e sociedade.

Esses pesos podem evidentemente ser questionados. Poderemos futuramente submeté-los a
profissionais e pesquisadores dos dois paises, para verificarmos como os avaliam.

Trata-se igualmente de mais um instrumento para avaliar como as certifica¢des agem sobre
uma das variaveis apresentadas anteriormente: o grau de desejo percebido, ou seja, pensando-
se na postura reativa do tipo ‘quase-compulsoéria’ A certificagdo pode entfo se tornar mais ou
menos ‘atrativa’ para o responsavel pela empresa, caso seus impactos sejam mais positivos.

Passemos agora & andlise das certificacdes ‘setoriais’ de cada pais, fazendo uso do método

proposto. Antes, porém, apresentamos 0s contextos nos quais as certificagdes foram
desenvolvidas.

5.2 Certificacles ‘setoriais’ brasileiras: principais caracteristicas

5.2.1 Contexto brasileiro

Como ja dissemos em outras publicagdes (CARDOSO, 1993; CARDOSO, 1996a;
CARDOSO, 1997a; CARDOSO, 2002a; CARDOSO, 2002b; CARDOSO et al, 2000a;
CARDOSO et al., 2001b; CARDOSO et al., 2001), para se compreender as transformagdes

de vista dos proprietarios/investidores, previstos na 1SO 9004, supondo que eles se confundem com os da
empresa.
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técnicas, gerenciais e nas estruturas organizacionais das empresas, que ocorrem atualmente no
subsetor da construgdo de edificios no Brasil, em particular as agbes através da
implementagdo de certificagbes ‘setoriais’, € necessario voltarmos aos anos 1980. Nessa
época, o setor, em particular o habitacional, comegou a viver uma de suas maiores crises € a
competicdo entre as empresas aumentou de modo significativo. No setor habitacional, em
1987, o nimero de alvaras de construgdo representava somente 40 % dos valores de 1980.

Como alternativa para enfrentar a crise, as empresas construtoras comegaram a prestar cada
vez mais atengdo ao sistema de produgido, a diminuig¢io dos custos, a redugfo de desperdicios
e ao aumento da produtividade. Elas buscavam cada vez mais responder a tais critérios
competitivos.

Uma das solugdes iniciais foi o desenvolvimento de componentes inovadores € a evolugdo
dos tradicionais, de modo a trazerem ganhos de produtividade para os canteiros de obras. O
modo tradicional de se construir comegou a mudar, através da racionalizagio do processo de
produgdo. No entanto, as condigdes obtidas mostraram-se ainda muito aquém das
expectativas. Por exemplo, quanto as empresas construtoras, observava-se entdo: empresas
pouco organizadas; integracdo insuficiente entre projeto e execugdo; falta de planejamento;
deficiéncia no controle e falta de controles; condigdes inadequadas de seguranga nos canteiros
de obras; falta de capacitacdo da méo-de-obra; etc.

A partir da metade dos anos 1980, o Estado comegou a implementar agdes visando ao
desenvolvimento tecnoldgico do setor, gragas a programas tais como PROURB e Habitare, da
FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos — Ministério da Ciéncia e Tecnologia. A esses,
no inicio dos anos 1990, vieram se reunir os programas PRONAT - Programa Nacional de
Tecnologia da Habitagdo, em 1991, do entdo Ministério da Ag¢do Social, e PROTECH -
Programa de Difusdo de Tecnologia para Construgdo de Habitagdo de Baixo Custo, em
1993, do entdo Ministério do Bem Estar Social, sucessor do antigo ministério.

A essas ac¢des, em particular 8 do PRONAT, em 1992 se reuniu outra, mais abrangente, o
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - Sub-programa Setorial da Qualidade e
Produtividade da Industria da Construgdo Civil — PBQP, do entdo Ministério da Industria e
do Comércio. Dessa experiéncia resultou o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade da Constru¢do Habitacional — PBOP-H, em 1996. Esse programa, no inicio
voltado para a habitagfo, hoje cobre todo o habitat, incluindo setores tais como os de
saneamento, constru¢do de vias urbanas, servigos urbanos, etc., e tornou-se o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat — PBOP-H.

Os principais agentes da construgdo civil brasileira fazem parte do PBQP-H, dos fabricantes
aos empreendedores, dos projetistas aos usuarios, sem esquecer os agentes financeiros, os de
normalizagdo, de treinamento, de pesquisa, os laboratérios de ensaios, os organismos de
certificagfo, etc. Sua coordenagfio é assegurada pela Secretaria Nacional da Habitagdo, do
Ministério das Cidades, em parceria com duas entidades do setor privado, a Cdmara
Brasileira da Industria da Construgdo - CBIC, que reline as entidades setoriais das empresas
construtoras mas representa no programa o conjunto dos agentes ligados a ‘servigos e obras’
(construtoras, projetistas, gerenciadoras, etc.), € o Forum da Industria e do Comércio de
Materiais de Construgdo - Forum IC, que retine os fabricantes e os distribuidores de materiais
€ componentes.
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Dentre outras agdes conduzidas pelo Estado, chamamos a atengfo para o Programa Qualihab
- Programa da Qualidade na Construgdo Habitacional do Estado de Sdo Paulo, da
Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do Estado de Sdo Paulo — CDHU.

O Programa Qualihab foi o ponto de partida do processo nacional de modernizagéo,
capitaneado pelo PBOP-H. Iniciado em 1995, ele trouxe como principal inovagéo o fato de se
apoiar na forga que ¢ o ‘poder de compra’ de um empreendedor que constroi 30.000
habitagdes por ano (ver capitulo 3.3.1 e Figura 1).

Em paralelo as a¢des do Estado, o setor privado, dando continuidade ao processo de
evolugBes tecnologicas e gerenciais, e a partir da segunda metade dos anos 1990,
implementou a¢des visando & modernizagdo técnica das industrias de componentes e dos
canteiros de obras, 4 implementagdo de sistemas de gestdo da producdo e de empresas, ao
treinamento dos donos das empresas, ao desenvolvimento da normalizagdo e ao combate a
nio conformidade dos produtos, a informatizagdo das empresas, etc.

Observou-se igualmente uma forte integragdo entre essas agdes ¢ as do Estado, gracas aos
programas Qualihab e PBOP-H. Essas duas iniciativas, assim como as de mesma natureza
que ocorreram em outros estados (Bahia, Rio de Janeiro ¢ Para, entre outros), foram possiveis
gragas a0 momento particular vivido pela economia brasileira, de baixa infla¢do e crescimento
econdmico. Embora fosse forte a concorréncia entre as empresas, essa situagio permitiu que
antigos paradigmas fossem modificados e que barreiras que afetavam a competigéo
comegassem a ser retiradas.

5.2.2 Papel das empresas: ‘acordos setoriais’ ¢ ‘Programas Setoriais da Qualidade’

Como caracterizamos no capitulo 3.3.1, os ‘acordos setoriais’ representam a féormula definida
pelos contratantes publicos e os agentes do setor da construgéio civil para fazer progredir a
qualidade do setor.

O comprometimento mutuo definido fez com que clientes publicos passassem a dar
preferéncia em suas licitagdes as empresas que respeitassem os engajamentos de suas
respectivas entidades setoriais, estabelecidos localmente. Cada comprometimento resultou de
um processo de discussfo entre as partes interessadas, e se materializou através de um
‘Programa Setorial da Qualidade’ (Figura 1).

Lembremos que os ‘Programas Setoriais da Qualidade’ atuam sobre trés pontos precisos:
treinamento, normalizagdo e implementag@o de uma certificagéo ‘setorial’.

Atualmente, o Programa Qualihab implementou referenciais para empresas construtoras,
empresas gerenciadoras, empresas de execugdo de fundacGes e empresas de servigos
topograficos, respectivamente Qualihab Construtoras, Qualihab Gerenciadoras, Qualihab
Fundacbes e Qualihab Servigos Topogrdficos. Analisamos aqui os dois primeiros, que
interessam ao nosso trabalho.

A qualificacdo Qualihab Projeto, baseada numa abordagem conjunta ‘qualificagdo
profissional — qualificagdo de sistema de gestdo da qualidade’ ja foi implementada em seu
nivel inicial, de Adesd3o. Ela exige somente carta de adesdo ao Programa, indicagdo do
coordenador da qualidade e uma apresentagfo resumida da politica da qualidade da empresa,
assim como o respeito ao documento acordado que define niveis de capacitagdo técnica
exigidos em fun¢do da complexidade da obra a ser projetada. Ele engloba todas as
modalidades de projeto, relacionadas a urbanizagdo (urbanismo, terraplenagem, drenagem,

105

Francisco F. Cardoso - Escola Politécnica da USP Julho de 2003



Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgao civil.
p p.
Capitulo 5 - Certificagdes *setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil e da Franga

etc.) e a edificagdo (arquitetura, fundagdes, estrutura, etc.). Comega a incoporar exigéncias
quanto ao sistema de gestdo da qualidade a partir de 15 de julho de 2003, para tornar-se de
fato uma certificagfo ‘setorial’,

A unica certificagdo ‘setorial’ em aplicagdo no dmbito do PBQP-H ¢ a das empresas
construtoras — SiQ-Construtoras, que foi atualizada no final de 2002, para adequar-se aos
requisitos da versdo 2000 da ISO 9001. O referencial para as empresas de projeto ja foi
tecnicamente aprovado, mas ainda néo teve sua portaria publicada no Didrio Oficial.

NoOs participamos diretamente, como um dos responsaveis pelo processo, do
desenvolvimento, da implementago e da andlise critica de trés dessas certificages: Qualihab
Construtoras (CARDOSO, PICCHI, 1996), Qualihab Fundagées (ABEF, 2001) e SiQ-
Construtoras (CARDOSO, PICCHI, 2000b; CARDOSO, 200la). Também atuamos
diretamente na criagdo e analise critica do regimento de certificagdo de sistemas do Programa
Qualihab (CARDOSO, 2001b) e PBQP-H / SiQ (CARDOSO, PICCHI, 2000a), como um de
seus responsaveis.

Apresentaremos aqui as principais caracteristicas dessas certificagdes ‘setoriais’, sendo que,
no capitulo 6.1, nos aprofundaremos na andlise das dedicadas as empresas de execucgdo -
Qualihab Construtoras, Qualihab Fundagdes e SiQ-Construtoras.

A principal diferenga existente entre tais certificagdes diz respeito ao grau de aderéncia aos
requisitos da ISO 9001:2000. A Tabela 11 permite visualizar como as certificagdes ‘setoriais’
brasileiras consideram em seus referenciais as diferentes partes da norma internacional,
segundo método que definimos anteriormente.

Duas delas seguem a estrutura da ISO 9001:2000, SiQ-Construtoras e SiQ)-Projetos. Para as

outras, o nivel de aderéncia ¢ bastante variado, sendo que os referenciais do Programa
Qualihab sdo ainda baseados na norma SO 9002:1994.

N&o obstante, um dos referenciais Qualihab cobre a parte ‘profissional’ de modo suficiente —
Qualihab Construtoras — e um outro a cobre bem — Qualihab Fundagdes. A certificagdo SiQ-
Construtoras, que incorpora de Qualihab Construtoras a idéia dos matenais e dos servigos
‘controlados’ (ver capitulo 6.1), possui igualmente uma vocagfo de certificagdo ‘profissional’.

Isso ja ndo acontece com o SiQ-Projetos, que se limita a adaptar certos termos da norma
internacional segundo a linguagem propria as empresas de projeto. Isso também nédo acontece
com Qualihab Gerenciadoras. Em ambos os casos, possuir a certificagdo ‘setorial’ ndo
assegura que a empresa tenha atingido um nivel adequado de competéncia ‘profissional’, que
suas missdes junto aos clientes estejam bem caracterizadas e que os servigos prestados sejam
homogéneos. Isso é muito importante nio sé estrategicamente, mas quando a certificacdo €
considerada como uma forma de selegfo de prestadores de servigo num processo de licitagdo,
hipotese basica da abordagem brasileira dos ‘acordos setoriais’.

Devido as suas origens ligadas a ISO 9002:1994, as partes ‘clientes’ das certificagdes
Qualihab sdo pouco desenvolvidas, assim como as ligadas a parte ‘comprometimento, analise
e melhoria’. Isso ndo ocorre com as certificagdes SiQ), que se baseiam na ISO 9001:2000.

Essa decisdo de manter nas certificagdes da familia SiQ as exigéncias da parte
‘comprometimento, analise e melhoria’ mostra que a coordenagdo do PBQP-H quis criar
sistemas que conduzissem a evolugdes nos desempenhos econdmicos das empresas. Como
veremos do proximo capitulo, essa politica ndo ¢ adotada nas certificagdes ‘setoriais’
francesas.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de conslrugdo civil.
Capitulo 5 - Certificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil ¢ da Franga

Serd que isso ndo significa que ‘a barreira foi colocada muito elevada’ para as
microempresas? Retornaremos a essa questdo no capitulo 6.5.

Quanto a parte ‘organizagdo e gestdo’, ela é suficientemente coberta por todos os referenciais.

Como uma das regras dos programas Qualihab e PBQOP-H, todas as certificagdes ‘setoriais’
prevéem modalidades de controle e monitoramento externos, através de auditorias realizadas
por organismos de certificagdo aderentes aos programas, e de livre escolha das empresas.

Um ponto crucial € o da freqliéncia das auditorias de manuteng@o. O acompanhamento que
fizemos das certifica¢gdes Qualihab Construtoras € Qualihab Gerenciadoras, sobre o qual ja
fizemos comentarios e falaremos ainda no capitulo 6.1.1, mostra que esta freqiiéncia deve ser
elevada, realizando-se ao menos uma vez por ano (em Cardoso; 1996a ja identificAvamos
como um dos problemas da Cerfification Qualibat o intervalo de trés anos entre auditorias;
em Cardoso ef al.; 2000b propusemos uma reducio do intervalo entre auditorias do Programa
Qualihab, que passariam a ser de seis meses em vez de um ano).

O mecanismo dos retroauditorias agora incorporado ao regimento das certificagdes ‘setoriais’
da familia SiQ, citado em 2.4.2, desempenha igualmente esse papel, ao permitirem um
controle e um monitoramento externos adicionais.

A Tabela 12 mostra as a¢des das entidades setoriais brasileiras de apoio a seus associados
implementando sistemas de gestédo da qualidade.

Tabela 12 — A¢des das entidades setoriais brasileiras de apoio a suas associadas.

Certificacio ‘setorial’

Entidade setorial

Mecanismos de
treinamento
permanente

Mecanismos de
acompanhamento

Qualihab Construtoras

SindusCon-SP, APEOP e
SindusCon-OESP

Sim, nas proprias
entidades setoriais, e
asseguradas por
consultores.

Sim, através de
consultores.

Sim, na prdpria entidade

Sim, através de um

Qualihab Gerenciadoras SINAENCO setorial, ¢ assegurada por
consultor.
um consultor.
Sim, na prépria entidade Sim. através de um
Qualihab Fundagées ABEF setorial, e assegurada por ’
consultor.
um consultor.
ASBEA, ABECE, Sim, mas em algumas das
. . ABRASIP, IAB-SP, IE, entidades setoriais, e ~
Qualihab Projetos SINAENCO, asseguradas por Néo.
SINDINSTALACAO consultores.
. Sim, mas variavel em Sim, mas varidvel em
IC"BQI;I;[ /"S'Q- CBIC fungfo do estado funcdo do estado
onstrutords brasileiro. brasileiro.

PBQP-H / SiQ-Projetos

ASBEA, ABECE ¢
ABRASIP

Sim, mas varidvel em
fungdo do estado
brasileiro.

Sim, mas variavel em
fungfo do estado
brasileiro.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgao civil.
Capitulo 5 - Centificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil e da Franga

Cabe destacar o apoio dado pelo SENAI as empresas construtoras no caso da certificagio

‘setorial’ SiQ-Construtoras, através do Programa Qualidade na Industria da Construgdo
(AMBROZEWICZ, 2003).

Um ponto importante a observar é o carater nacional das entidades setoriais signatarias dos
‘acordos sctoriais’ do Programa Qualihab relacionados as certificagdes Gerenciadoras e
Fundagdes, o SINAENCO - Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia
Consultiva e a ABEF - Associag¢do Brasileira de Empresas de Engenharia de Fundagdes e
Geotecnia. Isso facilitard suas transposi¢des para a realidade fora do estado de Sio Paulo,
integrando-as num futuro préximo a familia PBQP-H / SiQ.

Um trago marcante das abordagens das entidades setoriais brasileiras sfo as agdes que
desenvolvem em paralelo, visando principalmente ao treinamento permanente dos
empregados e dirigentes das empresas e a disponibilizagio de mecanismos de
acompanhamento, atuando no conceito de viabilidade percebida da Figura 2. Mostraremos
que essa pratica € também corrente na Franca.

Néo obstante os esforgos das coordenag¢des do Programa Qualihab e do PBQP-H, ndo
podemos dizer que ambos possuam uma visdo ‘de integracfo inter-profissional’, pois as a¢des
conduzidas pelas entidades setoriais permanecem ainda bastante independentes umas das
outras.

A Tabela 13 apresenta a quantidade de empresas certificadas pelas diferentes certificagdes
‘setoriais’ brasileiras.

SiQ-Construtoras ¢ de longe a certificagfio ‘setorial’ mais importante em nimero de empresas
certificadas. Até dezembro de 2002, 13 organismos de certificagfio a concediam, sendo que os
quatro mais importantes em numero de certificados sdo: BVQI-BR*, 393 empresas; FCAV®,
354; UCIEESG, 256; e DNV87, 135. Dentre os 21 estados brasileiros, e o Distrito Federal, que
possuem empresas certificadas, os com maiores nimeros de empresas sdo: Séo Paulo, 393; Minas
Gerais, 225; Parand, 187; e Distrito Federal, 133.

5.3.1 Contexto francés

Néo analisamos aqui em profundidade o contexto francés que permitiu a implementagdo das

certificagBes ‘setoriais’, e principalmente sua valorizagdo, a partir do ano 2000. Uma breve

apresentacdo de datas marcantes ¢ suficiente para demonstrar a complexidade de uma tal
1ic .88

analise™:

% Bureau Veritas Quality International do Brasil Sociedade Certificadora.

8 Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini, da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo.

8 Unidio Certificadora.

87 Det Norske Veritas.

% Fontes diversas, dentre as quais o conjunto de transparéncias sobre Qualibat, de 23 de fevereiro de 1996, € o
Relatério da Mission 4 - Nouvelles Technologies pour la Construction, de Jean-Daniel MERLET — CSTB, de
outubro de 1999, no 4mbito da Cooperagdo Técnica Bilatérale Brasil/Franga/BID para o PBQP-H.
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Certificagdes “setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgao civil.

Capitulo 5 - Certificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil e da Franga

Tabela 13 — Datas de inicio de funcionamento das certifica¢des ‘setoriais’ brasileiras e
numero de empresas certificadas.

Certificagio
‘setorial’

Data de inicio de
funcionamento

Nimero de empresas certificadas

Qualihab Construtoras

Junho de 1997

104%, das quais 2 no nivel mais baixo, 4 no segundo nivel,
nenhuma no terceiro nivel ¢ 104 no nivel mais elevado (abril
de 2003); a CDHU exige o nivel mais elevado desde janeiro

de 2000.

Qualihab Gerenciadoras

Julho de 1998; revisdo
em setembro de 2002

31%°, das quais 4 no terceiro nivel, 8 no quarto nivel, 11 no
quinto nivel e 8 no nivel mais elevado (abril de 2003); a
CDHU exige o quinto nivel desde julho de 2002; o “acordo
setorial” prevé a exigéncia do sexto nivel a partir de 15 de
dezembro de 2003.

Qualihab Fundagdes

Setembro de 1999

14 empresas em 33 tipos de fundagdes (julho de 2001), em
quatro niveis de certificagdo; a CDHU exige o terceiro nivel
desde abril de 2002°".

Qualihab Projetistas

Agosto de 2002

37 empresas no nivel mais baixo, adesfo (abril de 2003), que
¢ exigido pela CDHU desde maio de 2003.

PBOP-H/ SiQ-
Construtoras

Referencial baseado na
1SO 9002:1994: margo
de 2001

1.568, das quais 650 no nivel mais baixo, 472 no segundo
nivel, 243 no terceiro nivel e 203 no nivel mais elevado
(dezembro de 2002).

Referencial baseado na
ISO 9001:2000

Nenhuma oficializada pelos mecanismos do PBQP-H.

PBOP-H / SiQ-Projetos

Referencial em processo
de validagdo

Nenhuma; referencial aguardando publicagéo.

1804: artigos 1792 e 2270 do “Cédigo Napolebnico” - responsabilidade presumida dos
construtores;

1929: criagdo de Sécuritas - registro das regras da arte da profissdo; desenvolvimento do
‘controle tecnologico’;

1947: criagdo do CSTB;

1949: criagdo do O.P.Q.C.B. - Organisme Professionnel de Qualification et de
Classificagdo du Bdtiment, que se tornou o Organisme Qualibat, ¢ da Qualification
Qualibat,

1958: primeira edi¢do dos D.T.U.;

1969: criagdo dos Avis Technigues do CSTB, referéncias técnicas para produtos
inovadores da construgéo;

inicio dos anos 1970: EDF — Electricité de France exige um ‘plano da qualidade de
projeto — processo — construgdo’ quando da construgfio das centrais nucleares;

¥ Em margo de 2002, eram 130 as empresas qualificadas por Qualihab Construtoras; muitas das que deixaram
de aparecer nas estatisticas, migraram para as certificagdes SiQ-Construtoras e 1SO 9001.

% Em fevereiro de 2002, eram 56 as empresas qualificadas por Qualihab Gerenciadoras.

*! Na pratica, o ‘acordo setorial’ entre a CDHU e a ABEF esta suspenso. O ntimero de empresas certificadas vem
caindo desde 2001, o que ndio tem assegurado um niimero suficiente de concorrentes nas licitagdes.

111

Francisco F. Cardoso - Escola Politécnica da USP

Jutho de 2003



Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgéo civil.
Capitulo 5 - Certificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil ¢ da Franga

1971: criacdo do Plan Construction, depois Plan Construction et Architecture e,
atualmente, Plan Urbanisme Construction Architecture, ligado ao Ministére de
I"Equipement, du Logement, des Transports et de la Mer;

1972: criagdo do selo Qualité Acoustique, atestando através de controles o desempenho
acustico dos edificios habitacionais;

1974: criagdo da Association Qualitel para o desenvolvimento do selo Qualitel, que fixa
desempenhos acima dos valores regulamentares para edificios habitacionais;

1974 Criagdo da Agence pour les Economies d Energie - AEE;

1976: a companhia ferrovidria francesa SNCF’ exige uma ‘organizagdo da qualidade’ no
canteiro de obras da nova linha Paris — Cergy;

1978: Lei Spinetta — seguro de desempenho; obrigacdo para as empresas de verificacdo
das obras; nascimento do autocontrole;

anos 1980: cria¢do de entidades setoriais emitindo certificados de garantia da qualidade
(Certimeca — mecanica; Certichim — quimica; Certifond — fundicio; Certimelec —
eletricidade);

1982: criagdo da Agence pour la Prévention des Désordres et I'Amélioration de la
Qualité, que virou AQC - Agence Qualité Construction, encarregada da difusdo de agdes
preventivas preparadas com base nas informagdes obtidas quando do tratamento dos
sinistros e armazenadas na base Sycodés;

1983: o fasciculo 65 do Cahier des Clauses Techniques Générales des Marchés de [’Etat
exige a fornecimento de um Plan d’Organisation de la Qualité para a execugdo dos
servigos em concreto;

1985: lei MOP, da Muaitrise d’Ouvrage Publique, modificando as regras das compras
publicas;

1987: criagdo das RecomendagSes T1 87 — 89 — 90 pelos empreendedores publicos —
implementacdo do Esquema Diretor da Qualidade;

1987: a AFNOR - Association Frangaise de Normalisation cria a 3AQ — Accréditation
Afnor des Systéemes d’Assurance Qualité baseada na familia das normas ISO 9000;

1988: criagdo da AFAQ, que se tornou o mais importante organismo certificador de
sistema do setor da construgfo civil;

1988: segundo aumento dos niveis exigidos pela regulamentagcdo para economia de
energia em edificios;

1990: cria¢do da Direction de la Construction do Club Construction et Qualité, para troca
de experiéncias entre agentes do setor;

1993: inicio de operagéo da certificagéo ‘setorial’ Certification Qualibat;
1999: criagéio da Marque NF Maison Individuelle;

2001: criacdo das certificagbes ‘setoriais’ MPRO Architecte®, QUAL[MO® e Entreprise
Générale de BTP,

2002: atualizacdo da certificagdo ‘setorial’ Certification Qualibat, que se alinhou a ISO
9001:2000.

2002: criagao da certificagéo ‘setorial’ QUALIPROM® ;
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 5 - Certificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil € da Franga

e 2002: criagdo da "Certification expérimentale d’opérations a haute qualité
environnementale Opération HQE® tertiaire 2002,

O ‘sistema francés de qualidade na construgéo civil’ € formado por diversos agentes, dentre
0s quais 0s que citamos anteriormente. Podemos ainda mencionar:

e entidades setoriais, tais como as diretamente ligadas a esse trabalho (UNSFA, CAPEB,
FFB,etc.);

o entidades que procuram estruturar as agdes do setor, tais com a Agence Qualité
Construction (AQC) e o Mouvement Frangais pour la Qualité - Branche Construction
(MFQ);

¢ organismos de certificacdo (CSTB, AFAQ, etc.);

o  Clubs Construction Qualité, que reline profissionais para troca de experiéncias;

e 0s Ministérios ligados a construgdo civil e suas dire¢des — como a Direction de I’Habitat
et de la Construction.

5.3.2 Caracteristicas gerais

As certificagdes ‘setoriais’ do subsetor da construgdo de edificios na Franga possuem
caracteristicas comuns:

e de carater voluntario, sdo bastante orientadas para os aspectos profissionais;

e quando sdo certificagdes de ‘sistemas’, baseiam-se na ISO 9001:2000°%, mas procuram
adaptar os requisitos do referencial internacional as caracteristicas e aos condicionantes de
cada profisséo;

e em muitos casos, sdo certificagdes de ‘servigo’;

e exigem a implementagdo de um sistema de controle dos servigos prestados ao longo dos
contratos, para responder as exigéncias dos clientes;

e resultam do estabelecimento de uma parceria de uma ou mais entidades setoriais com um
organismo de certificagdio, que fornece suporte ao processo de implanta¢do e operacio da
certificagéo.

5.3.3 Tabelas de sintese

Partindo dessas caracteristicas particulares e gerais, a Tabela 14 apresenta as certificagdes
‘setoriais’ francesas de interesse, as entidades setoriais e os organismos de certificacdo que
sdo por elas responsaveis e os agentes afetados. Ela mostra também as modalidades de
certificagdo envolvidas: de ‘sistema de gestdo’, de ‘servigo’ ou de ‘produto’. Incluimos na
tabela a certificagdo Marque NF Maison Individuelle, cujas caracteristicas vdo além das que
estudamos nesse trabalho, pois envolve a certificagfo de um produto, a casa.

A principal diferenca entre as certificagdes diz respeito ao nivel de respeito aos requisitos da
ISO 9001:2000. A Tabela 15 permite assim que visualizemos como elas consideram as
diferentes partes da norma internacional em seus referenciais. A notar que ndo possuimos

°2 Salvo uma exce¢iio, Qualibat, que até o inicio 2002 baseava-se na versio de 1994 da norma ISO 9002.
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informagdes precisas sobre a certificagio UNTEC:2001, embora tenhamos feito numerosos
contatos com a entidade setorial.

Tabela 14 — Caracteristicas gerais das certifica¢des ‘setoriais’ francesas.

C?rtlﬁc‘ag:?o Ent'd?de Agente afetado Orgamsmo Tipo de certificacdo
setorial setorial certificador
Empresas
construtoras de
Qualibat FFB pequeno porte e Qualibat De sistema de gestdo
empresas
especializadas
UNTEC:200] UNTEC Economlsta:s da LRQOA De sistema de gestéo
construcio
ol De sistema de gestdo, da familia
MPRO UNSFA Bscritrios de | orp ) 4r40” | MPRO - Management des
Architecte arquitetura Lo A
processus opérationnels
) Union sociale Gestdo de De sistema de gestdo, da familia
QUALIMO® 0o habitagdes para CSTB /! AFAQ MPRO — Management des
pour 'habitat . Lo P
aluguel social processus opérationnels
Promotores De sistema de gestdo, da familia
QUALIPROM" FNPC . el CSTB /1 AFAQ MPRO - Management des
imobilidrios Lo ®
processus opérationnels
Référentiels de ~
Services CAPEB ArtesaosNd a OCMS De servigo
CAPER construgo
Entreprise Entreprise
Générale de Générale de | COMSITUOrASde | gy o De servigo
BTP BTP grande porte
Marque NF Construtores de De servigo, de produto e de sistema
Maison UNCMI casas individuais | CEQUAMI §0, de proctt
o de gestédo
Individuelle € suas casas

E necessario tomarmos cuidado quando da analise dos informagdes da Tabela 15, pois ela traz
informagdes que envolvem diferentes modalidades de certificagdo, identificadas na Tabela 14.

» E o CSTB que atribui as certificagdes ‘setoriais’ da familia MPRO. O acordo entre o CSTB e a AFAQ prevé
que essa ultima certificard as empresas que detenham uma certificagdo da familia MPRO, caso queriam uma
certificagdo ISO 9001, com auditoria simplificada e custos menores.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 5 - Certificagdes ‘setoriais’: sintese das experiéncias do Brasil e da Franga

Notemos que nenhuma das certificagdes francesas segue precisamente a estrutura da ISO
9001:2000 ¢ o grau de aderéncia entre o conjunto das quatro partes que o nosso método de
andlise propGe e as exigéncias da norma é bastante variado. A parte mais bem desenvolvida
em todos os referenciais, como poderiamos esperar, ¢ a ligada as ‘profissdes’, permitindo bem
caracterizar as missdes das empresas junto aos seus clientes e homogeneizar os servigos
prestados; a ‘parte cliente’ € também considerada de modo bastante completo.

Todas as certificagdes francesas prevéem modalidades de controle e de monitoramento
externos, essencialmente através de auditorias de terceira parte, como mostra a Tabela 16.

Tabela 16 — Modalidades de controle ¢ de monitoramento externos das certificacdes
‘setoriais’ francesas.

Certificacio Validade da . .
< . ?96 . ~ Modalidades de controle e monitoramento externo
setorial certificacio
Qualibat (até 2002) 3 anos Auditoria de terceira parte somente para o tltimo dos trés niveis
Qualibat (depois de 3 anos Auditoria de terceira parte inicial, mais auditoria de acompanhamento
2002) 18 meses apds e quando ha mudanga de nivel
UNTEC:2001 ? Auditoria de terceira parte anual
. " itori terceira parte inicial, mais auditoria de acompanhamento
MPRO Architecte 3 anos Auditoria de terceira p fal, mais audi p
ap6s 18 meses
QUALIMO" 3 anos Auditoria de terceira parte inic’ial, mais auditoria de acompanhamento
ap6s 18 meses
QUALIPROM" 3 anos Auditoria de terceira parte inic'ial, mais auditoria de acompanhamento
apds 18 meses
Référentiels de Services Auditoria de terceira parte inicial, mais auditorias de
4 anos
CAPEB acompanhamento a cada 16 meses
Declaragio de atividade econ6mica: mensal
Auditoria de terceira parte de confrontagdo: maximo 6 meses apds a
atribuicfio da marca
Marque NF Maison Auditoria de terceira parte de acompanhamento: ao longo do segundo
L 3 anos
Individuelle ano
Verificagfes externas das casas: entre 10 % e 50 % (25 % referéncia
primeira ano)
Entrevistas sistematicas junto aos clientes

A Tabela 17 mostra as agdes das entidades setoriais francesas de apoio a seus associados
implementando sistemas de gestdo da qualidade.

A parte ‘comprometimento, analise ¢ melhoria’ é sem davida aquela na qual o nivel de
aderéncia entre as certificagGes ‘setoriais’ francesas e as exigéncias da norma internacional € a
mais baixa. Isso mostra que, ao aliviar as exigéncias, as entidades setoriais francesas abriram
méo de sistemas que conduzissem a evolugdes nos desempenhos econdémicos das empresas,
deixando para elas a decis@o nesse sentido, e tornaram as certificagdes menos restritivas. As
entidades setoriais quiseram melhorar as condi¢goes de viabilidade percebida pelos dirigentes
(ver Figura 2), sem no entanto querer ‘colocar a barreira muito alta’.

% Por falta de informagdes, excluimos da tabela a certificagio Entreprise Générale de BTP.
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Tabela 17 — Ag¢des das entidades setoriais francesas de apoio a suas associadas.

Certificaciio ‘setorial’ Entidade setorial Mecanismos de treinamento | Mecanismos de
permanente acompanhamento

Qualibat FFB NAO SIM

UNTEC:2001 UNTEC PROMOTEC | AQC SIM

MPRO Architecte® UNSFA AQC e GEPA SIM

QUALIMO® Union ’SOCI.aZe pour NAO NAO
["habitat

QUALIPROM" FNPC NAO NAO

Référentiels de Services

CAPEB CAPEB CAPEB SIM

Entreprise Générale de | Entreprise Générale de o 0

BTP BTP ) '

Marque NF Maison UNCMI NAO NAO

Individuelle

Sera que, com o enfraquecimento da parte ‘comprometimento, analise e melhoria’, ndo se
corre o risco de se mudar a natureza dessa vez dos sistemas de gestdo da qualidade que
resultam dos referenciais de certificacéo, tais como ela € definida pela norma ISO 9001:2000?

As certificagbes ‘setoriais’ francesas ndo levam em conta ou consideram de modo muito
superficial conceitos tais como politica e objetivos da qualidade (5.3 e 5.4.1) definidos,
planejados, implementados e medidos e a melhoria continua, fundamentais na versido 2000 da
norma internacional. Uma das explicagdes dessa postura vem do fato de que essas
certificacGes valorizam os clientes e os processos que levam a um produto que atenda as suas
exigéncias, como ¢ o caso da familia MPRO e das certificagdes de servigo. Isso ndo significa
que sacrifiquem os interesses da empresa e a sua gestdo, havendo uma preocupagéo com 0s
seu desempenho econdmico, técnico e comercial.

Algumas entidades setoriais francesas desenvolvem agdes em paralelo, visando ao
treinamento permanente dos empregados e dirigentes das empresas e a disponibilizagdo de
mecanismos de acompanhamento (UNITEC/ PROMOTEC e UNSFA!AQC e GEPA, por
exemplo). Tais agGes sdo no entanto bem menos intensas do que as que verificamos no Brasil.

Embora reconhegamos esse importante papel das entidades, mais uma vez ndo podemos falar
de uma visdo ‘de integragdo profissional’, pois as a¢les conduzidas s@io ainda bastante
independentes umas das outras, de modo similar ao que se passa no Brasil. As certificagdes da
familia MPRO constituem a Gnica exce¢do, na medida em que sdo validadas pelo conjunto
dos agentes do setor e levam em conta as interferéncias entre eles.

E importante sinalizarmos que o organismo de certificagio OCMS nido era credenciado pelo

COFRAC até o primeiro semestre de 2002, desafio que foi superado pelo organismo Qualibat
ao longo de 2002.

A Tabela 18 apresenta a quantidade de empresas certificadas pelas diferentes certificagdes
‘setoriais’ francesas. Infelizmente, nfio conseguimos obter dados atualizados sobre todas elas.
Vemos que as certificagdes sdo quase todas muito recentes; a tnica excegdo € Qualibat.
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Tabela 18 — Datas de inicio de funcionamento das certificacdes ‘setoriais’ francesas e
nimero de empresas certificadas.

C:artlfic'at;fm Data .de inicio de Numero de empresas certificadas
setorial funcionamento
1.201 empresas certificadas num dos trés niveis: 715

, 1993 no primeiro nivel, 410 no segundo e 76 no nivel

Qualibat superior (maio de 2003)
Janeiro de 2002 Nenhuma (até julho de 2003)
UNTEC-2001 Referencial ainda n3o i
aprovado
MPRO Architecte" Novembro de 2001 Uma (maio de 2003)
QUALIMO® Maio de 2001 Uma ‘atestada’ (maio de 2003)
QUALIPROME Agosto de 2002 Duas (maio de 2003)
Référentiels de 97 (-
Sorvices CAPEB Setembro de 2000 Duas (até junho de 2002)
Entreprise Générale . Uma, dada a titulo experimental (até novembro de
de BTP Janetro de 2001 2001)
Maraue NF Maison 85 construtores eram titulares da marca, mais de
I Z,.q. duelle Dezembro de 1999 | 15.000 casas haviam sido certificadas, correspondendo
naviau a 23 % do mercado (dezembro de 2002)

5.4 Obter a certifica¢do ‘setorial’: uma op¢ao estratégica?

Finalmente, podemos analisar em que medida as certificagdes ‘setoriais’ podem desempenhar
um papel estratégico para as empresas. Sera que elas sdo atrativas o suficiente para que o
dirigente de uma microempresa as implante voluntariamente?

Como vimos, o método que propusemos avalia quais sdo os impactos positivos das
certificacBes ‘setoriais’ para: a empresa, do ponto de vista técnico-econdmico; a empresa, do
ponto de vista comercial; os clientes e usuarios finais; os colaboradores da empresa; os
fornecedores e parceiros e a sociedade.

Para tanto, atribuimos notas de 1 a 3 segundo o nivel de resposta que a certificacfio da a cada
um desses impactos (3 corresponde ao maior impacto positivo), incluindo a ISO 9001. A
soma das notas da uma visdo do ‘valor agregado’ de cada certificag¢do as partes interessadas.
Para o calculo das médias, utilizamos dois critérios: todas as respostas ou impactos com o
mesmo peso e com pesos diferentes, segundo a sua importéncia para uma microempresa.

Para o caso francés, a Tabela 19 sintetiza nossa visdo sobre os impactos positivos das
certificagGes ‘setoriais’ ¢ da propria ISO 9001:2000 para as diferentes partes interessadas. Isso
permite que verifiquemos se o papel estratégico para a cadeia produtiva gragas a

°7 Até junho de 2002, seis referenciais haviam sido aprovados, para diferentes especialidades técnicas.
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implementagdo de um sistema de gestdo ¢ o mesmo para os diferentes modelos de
certificagdo. Ndo devemos, no entanto, nos esquecer que se trata de certificagdes de diferentes
naturezas (de sistema de gestéo, de servico e de produto).

A Tabela 20 apresenta esse mesmo tipo de analise, para o caso das certificagdes ‘setoriais’
brasileiras. Ndo podemos, no entanto, comparar diretamente as duas tabelas, na medida em
que partem de realidades diferentes. Por exemplo, fomos mais condescendentes no momento
de atribuirmos a nota avaliando o modo segundo a qual as certificagdes ‘setoriais’ brasileiras
levam em conta os impactos técnico-econdmicos, devido a falta de textos normativos no
Brasil; fizemos o mesmo para os impactos sobre fornecedores e parceiros, pois o setor no
Brasil possui uma cadeia de suprimentos menos organizada do que o setor na Franga.

Os impactos que apresentamos nas duas tabelas é mais um instrumento para avaliar como as
certificacGes agem sobre uma das varidveis apresentadas anteriormente: o grau de desejo
percebido. A certificagdo pode entdo se tornar mais ou menos ‘atrativa’ para o responsavel
pela empresa, caso seus impactos sejam mais positivos.

As notas atribuidas resultam da nossa visdo sobre os pontos colocados, e ndo de uma analise
baseada em casos concretos. Seu interesse € por conseguinte limitado. Poderemos
futuramente submeter as duas tabelas a profissionais e pesquisadores dos dois paises, para

verificarmos como avaliam as diferentes certificagdes ‘setoriais’ segundo os critérios
definidos.

Outro aspecto importante: na Tabela 19 e na Tabela 20 avaliamos os impactos em empresas
de qualquer porte, e ndo especialmente em microempresas.

Independentemente dos pesos atribuidos, a analise das nossas percepgdes dos impactos das
certificagBes ‘setoriais’ francesas, da Tabela 19, levam a uma constatagfio, mesmo se as
diferencas entre as certifica¢cdes sfo importantes: tais certificagdes se justificam nesse pais
antes de tudo como um modo de melhorar os desempenhos econdmico, técnico € comercial
das empresas, permitindo igualmente a melhoria da qualidade dos produtos e a melhor
satisfagdo dos clientes. Elas nfio sdo um meio de melhorar a qualidade do trabalho interno e
também nfo ajudam a atender as necessidades e expectativas da sociedade, da coletividade e
do publico indiretamente afetado pela empresa ou por seus produtos. Algumas delas permitem
melhorias nas relagGes entre agentes da cadeia produtiva.

Interessante € constatarmos que chegamos a essa conclusdo sobre a melhoria dos
desempenhos da empresa, mesmo admitindo que as certificagdes francesas sejam bastante
incompletas quanto a parte ‘comprometimento, analise e melhoria’.

[sso mais uma vez nos sugere que o importante sdo as partes ‘profissional’ e ‘cliente’,
asseguradas por uma boa organizagédo ¢ por uma gestéo eficiente.

Por sua vez, a Tabela 20 nos mostra que as certifica¢des ‘setoriais’ brasileiras respondem de
modo mais homogéneo aos requisitos da ISO 9001, mesmo se duas delas so ainda baseadas
na versdo de 1994 da norma internacional. A razfo ¢é simples: elas se inspiraram fortemente
da norma internacional, tendo ido até além de suas exigéncias. Essa ¢ a razdo pela qual a
certificacdo SiQ-Construtoras possui uma nota superior a da ISO 9001, quando atribuimos
pesos aos impactos.
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Elas parecem contribuir mais para os desempenhos da empresa do que as francesas. A
contrapartida € evidente: quanto mais nos aproximamos da norma internacional, mais
complexo torna-se o processo de certificagfio para as microempresas.

As certificagbes ‘setoriais’ brasileiras compartilham, no entanto, com as certificagdes
francesas suas limitagdes quanto & melhoria da qualidade do trabalho interno e aos impactos
sobre as necessidades e expectativas da sociedade.

Isso é lamentavel no caso das empresas construtoras e especializadas do nosso pais,
principalmente por se desperdicar a ocasifio da implementagdo de uma certificagdo ‘setorial’
para melhorar a qualidade das condi¢des de trabalho e para implementar a¢des dirigidas aos
empregados, principalmente aos que trabalham nos canteiros de obras. Isso teria sido um
meio para melhorar a atratividade do setor.

De qualquer maneira, a conclusdo ¢ que as certificagdes atuam sobre aspectos que o
responsavel pela empresa acha normalmente essenciais, ligados a eficécia da empresa, como a
qualidade dos produtos, a resposta as exigéncias dos clientes, a comunicagdo com os clientes,
a imagem da empresa e 0 acesso a novos mercados (ponto de vista comercial e impactos nos
clientes ¢ usuarios finais). Mais ainda, elas aumentam a eficiéncia da empresa, através da
implementagdo de um modo de funcionamento apoiado num sistema gerencial coerente, da
redugdo de custo e do aumento de produtividade e ainda da redugdo de problemas de néo
qualidade (ponto de vista técnico-econdmico).

Trata-se para nos do argumento central de uma certificagdo ‘setorial’, que pode mudar
completamente o grau de desejo percebido, conduzindo o responsavel pela organizagéo,
mesmo das microempresas, a uma certificagdo, ‘setorial’ ou baseada na ISO 9001. E
fundamental que tal processo lhe traga vantagens econdmicas.

Concluindo, cabe ainda dizermos que mesmo se atribuimos as diferentes certificagdes
‘setoriais’ boas notas quanto ao critério ‘impactos técnico-econémicos’, o fizemos com base
em nossa experiéncia profissional e académica e em informagdes que pudemos obter ao longo
dessa pesquisa e levando-se em conta aspectos outros que as redugdes de custos. Como
argumentamos no capitulo 2.5, existe ainda poucas evidencias concretas relacionando
investimentos em sistemas de gestdo da qualidade & melhoria do desempenho das empresas,
seja econdmico, técnico ou comercial.

5.5 Recomendagdes para a implementac¢io das certificagdes ‘setoriais’

Nesse capitulo, ndés propusemos um método para avaliar a aderéncia de uma certificagédo
‘setorial’ e a ISO 9001 e o seu grau de atratividade para um dono de microempresa, de modo
que ele busque implementa-la de modo voluntério.

A partir do método, percorremos as principais caracteristicas das certificagdes ‘setoriais’
brasileiras e francesas. NOs as caracterizamos quanto a estrutura do sistema de gestdo da
qualidade que resulta de sua implementa¢io e também quanto aos impactos positivos que
causam ao desempenho da empresa e a satisfagdo das necessidades das outras partes
interessadas.

No que diz respeito as contribuicdes da experiéncia francesa para o aprimoramento dos
sistemas existentes no Brasil ou para o desenvolvimento de novos sistemas, ndo obstante o
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carater recente das certificagdes daquele pais, destacamos como caracteristica mais inovadora
o fato delas estarem sempre adaptadas as atividades profissionais do agente interessado.

Na maioria das certificagdes, os processos, usando a terminologia da ISO 9001, conduzidos
pela empresa para desempenhar suas diferentes atividades profissionais, sdo explicitados no
referencial especifico. Fica claro o que a empresa que implanta seu sistema de gestfio tem que
fazer, para que possa satisfazer as exigéncias de seus clientes.

Pensando-se no momento do desenvolvimento de uma nova certificagdo ‘setorial’ com essas
caracteristicas, identificar tais processos € uma tarefa critica, que deve envolver ndo somente
os profissionais diretamente interessados, via sua entidade setorial, como os organismos de
certificacio e os demais agentes da cadeia produtiva. Em seguida, s&o momentos cruciais da
implementagdo do referencial de certifica¢do o detalhamento consensual de como cada
processo critico pode ser assegurado através de requisitos a serem atendidos, e a sua posterior
aprovagdo pelos agentes interessados.

Tem-se que ir além de uma simples adaptagdo dos requisitos da norma internacional as
caracteristicas ¢ aos condicionantes de cada tipo de agente, como fazemos comumente no
Brasil. Os requisitos ligados as atividades profissionais devem passar a estar presentes em
nossas certificagdes ‘setoriais’ de modo mais marcante, se querermos que sejam buscadas de
modo voluntario, sobretudo por empresas de pequeno porte.

Trata-se de uma critica que fazemos aos diferentes sistemas existentes no Brasil, tendo em
vista a experiéncia francesa.

Outra diferenga importante: as certificagdes ‘setoriais’ francesas mostraram-se menos
homogéneas do que as brasileiras, principalmente quanto ao nivel de respeito aos requisitos
da ISO 9001. A razdo ¢ simples: diferentemente do que ocorre no Brasil, todas elas ndo séo
normas do tipo ‘sistema de gestdo’, podendo possuir caracteristicas de normas de ‘servi¢o’ ou
mesmo de ‘produto’. Isso é uma outra caracteristica que dificulta a integragdo das praticas
profissionais naquele pais, sendo, portanto, um inconveniente.

Assim, nenhuma das certifica¢cdes ‘setoriais’ francesas adota a estrutura da norma
[SO 9001:2000. A parte mais desenvolvida dos referenciais franceses ¢ a relativa as
‘profissdes’; a ‘parte cliente’ € também considerada de modo bastante completo. Isso ¢
coerente com o que haviamos dito antes sobre elas. Eles asseguram, no entanto, o minimo que
se espera de um sistema de gestdo da qualidade: a gestdio da documentagéo e dos registros.

Embora a parte ‘comprometimento, analise e melhoria’ seja aquela onde o nivel de cobertura
da norma internacional € o menos evoluido nos referenciais franceses, 0 modo coerente como
algumas delas foram estruturadas, principalmente as da familia MPRO, garante que as
empresas melhorem seu desempenho técnico, econdmico e comercial, oferecendo produtos de
melhor qualidade e melhor satisfazendo aos clientes.

A conclusdo € que, para atingir as microempresas, principalmente por uma questdo de

limitacdo de recursos e ndo de falta intrinseca de capacidade, as certificagbes ‘setoriais’
P

podem abrir mdo de requisitos tais como ‘politica e objetivos da qualidade definidos,

planejados, instituidos, medidos e analisados criticamente’ e ‘mecanismos de melhoria

continua’.

As atuais certifica¢Bes ‘setoriais’ brasileiras, ao respeitarem os requisitos da ISO 9001,
tornam mais complexo o processo de certificacdo para as microempresas, principalmente na
parte ‘comprometimento, anélise e melhoria’.
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Devemos sempre criar condi¢des para que o grau de desejo percebido e principalmente a
viabilidade percebida substituam a visdo estratégica, rara e dificilmente exigivel para o
dirigente desse tipo de empresa.

Além disso, a implementagio de uma certificagdo ‘setorial’ no Brasil deve ser um momento
de evolugdo do setor e da sociedade. Deve constituir um canal de melhoria da qualidade do
trabalho, principalmente nos canteiros de obras, e trazer dos impactos positivos quanto as
necessidades e expectativas da sociedade.

Tais aspectos devem estar incluidos nos referenciais, indo ao encontro do conceito de
desenvolvimento sustentavel.

Nessa linha, € importante ressaltarmos o requisito dedicado aos aspectos ambientais, presente
em SiQ-Construtoras, que trata da gestdo dos residuos de canteiro de obras, aspecto que ndo
esta presente na norma ISO 9001. Entendemos que isso € positivo, pois conduz a empresa a
um novo sistema de gestdo, o ambiental, mesmo se pode significar mais dificuldades para as
empresas de menor porte.

Confirmando a opgdo brasileira, todas as certificagbes francesas prevéem modalidades de
controle e monitoramento externos, essencialmente através da execucgfo de auditorias.

Se fizermos referéncia as estratégias de implementagdo dos sistemas de gestdo da qualidade
da Figura 3, veremos que as certificagdes ‘setoriais’, principalmente na Franga, se adaptam
muito bem a estratégia proativa do tipo voluntario. Elas cobrem bem aspectos que o
responsavel pela empresa acha essenciais, ligados a eficacia, como a qualidade dos produtos,
a resposta as exigéncias dos clientes, a comunicagdo com os clientes, a imagem da empresa e
0 acesso a novos mercados. Sdo caracteristicas essenciais a se manter.

Além disso, elas agregam valor quanto a eficiéncia da empresa, através da implementacio de
um modo de funcionamento apoiado num sistema gerencial coerente, da redugdo de custo e
do aumento de produtividade ou ainda da redugfo de problemas de nfo qualidade.

Em ambos os paises, elas se adaptam muito bem a estratégia reativa, seja do tipo ‘exigéncia
do mercado’, seja a ‘quase-compulsoria’, preponderante no Brasil. Elas agem sobre as
varidveis chaves que definimos anteriormente: o grau de desejo percebido e a viabilidade
percebida do responsavel da empresa; atuam assim de modo proativo.

Embora tenhamos mostrado que as certificagdes ‘setoriais’ trazem muitas vantagens, para a
empresa, mas também para seus clientes, fornecedores e empregados, ha um dado que nos
inquieta: o numero de empresas francesas que se deixaram sensibilizar pela proposta ¢
implementaram um sistema de gestdo da qualidade.

Os dados da Tabela 18 sdo irrefutaveis: a quantidade de organiza¢des certificadas continua
sendo minima nesse pais, e isso pode por terra nossas hipéteses expostas no capitulo 2.5.

Onde esta o erro? Nossas hipoteses sdo falsas ou essas certificagdes nfo foram ainda capazes
de modificar o grau de desejo percebido e a viabilidade percebida? Ou ainda, serd que a
ope¢do brasileira, de exigir a certificagdo de modo ‘quase-compulsoério’, os clientes exigindo a
implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade, € a Ginica que fard com que as empresas
de pequeno porte implementem tais sistemas, de modo reativo?

Por continuar acreditando em nossas idéias, quanto ao papel proativo das certifica¢Bes
‘setoriais’, vemos duas explicagdes.
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A primeira é mais imediata, e baseia-se na percepgdo dos gestores das certificagdes MPRO do
CSTB. Para eles, as empresas estariam utilizando os referenciais para implementarem seus
sistemas de gestdo, o que seria comprovado pelo numero de dirigentes de empresas seguindo
os programas de formagéo e de empresas apoiadas por consultores; no entanto, por falta de
exigéncia dos clientes, ndo estariam vendo interesse na certificagdo; os nimeros ndo
revelariam portanto a realidade quanto a implementagdo de SGQ segundo os modelos das
certificagOes ‘setoriais’, ou a0 menos de uma parte delas.

Mas ndo somente, alegam que faltaria agdo de marketing por parte dos certificadores, para
mostrarem que a certificacdo em si pode agregar valor a empresa, principalmente através da
motivagdo interna dos colaboradores que o reconhecimento externo traz e das contribuicdes
advindas das auditorias.

A segunda explicagdo, que se aprofunda na questdo, estd baseada na incapacidade até o
momento das certificagBes ‘setoriais’ francesas terem conseguido modificar o grau de desejo
percebido e aviabilidade percebida do dono da microempresa.

Que seria necessario fazer para modifica-los, e tornar as certificagdes francesas ‘um sucesso’?

A proposta de se implementar mecanismos do tipo treinamento, acompanhamento, incitagdo
ao trabalho coletivo, etc., ou ainda a busca de mecanismos tais como as incitagdes financeiras
e a redu¢do dos prémios de seguro, ndo foram suficientes.

Achamos atualmente, diferentemente do que imagindvamos no inicio dessa pesquisa, depois
de mais de um ano vivendo a realidade na Frang¢a, que ¢ fundamental se dispor de
comprovagdes que atestem a vantagem econdmica da implementagéio do sistema de gestdo da
qualidade.

Uma certificagdo ‘setorial’ ndo é, portanto, capaz de modificar sozinha o grau de desejo
percebido do responsavel pela empresa. Ela serve de argumento, de incitagfo, e sem duvida
melhora a viabilidade percebida do tomador de decis@o. Mas isso ndo € ainda o bastante.

Para que as entidades setoriais e os organismos franceses de certificagdes ndo percam o
trabalho desenvolvido, de excelente qualidade e baseados em critérios técnicos que podem
inspirar a¢des no Brasil, ¢ importante que eles:

e desenvolvam uma a¢do comercial mais intensa: os donos das empresas devem ser
sensibilizados quanto ao potencial das certifica¢Ges e do valor que agregam as empresas,
de modo a modificar seu grau de desejo percebido e a viabilidade percebida,

e invistam na implementagdo de mecanismos que possam fornecer provas das melhorias
advindas da implementaggo dos sistemas de gestdo da qualidade; isso poderd ser feito sem
muitas dificuldades num futuro proximo, pois certos requisitos da norma ISO 9001:2000,
como por exemplo de se implementar indicadores mensuraveis associados aos objetivos da
qualidade, poderdo trazer os elementos necessarios; uma outra opgdo, provavelmente de maior
poder de convencimento, seria a implementagfo de indicadores setoriais, obtidos através da
pratica do benchmarking, mas para isso € necessario que as entidades setoriais desempenhem
mais uma vez um papel proativo, incitando a implementagdo de um tal mecanismo;

e atuem junto a demanda, adotando a logica brasileira, fazendo com que os clientes passem
a exigir a certificacfo; trata-se da opc¢fo mais dificil, principalmente no caso das
licitagdes publicas, como mostramos no capitulo 2.2.2.

Tudo isso representa uma rica experiéncia que ndo devemos nos esquecer quando da
implementacdo de novas certificagdes ‘setoriais’ no Brasil.
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6 Sistemas de gestio da qualidade e empresas especializadas

No capitulo anterior, caracterizamos as certificagdes ‘setoriais’ brasileiras e francesas e
identificamos diversos aspectos da experiéncia francesa para melhor tratar a questdo em nosso
pais. Nesse capitulo trataremos com maior profundidade do que se passa nas certificagGes
voltadas as empresas especializadas em servigos de execugdo, ou simplesmente ‘empresas
especializadas’, objeto de nosso estudo. Aprofundaremos as andlises quanto a adequagdo das
mesmas as microempresas ou as empresas de pequeno porte. Concluiremos pela proposi¢édo de
uma nova certifica¢o para o Brasil, adaptada as empresas especializadas.

Do ponto de vista metodologico, a proposigdo resulta das reflexdes expostas nos capitulos
anteriores e das contribui¢des dos encontros havidos com profissionais, na Franga e no Brasil.

O nosso primeiro grande desafio desse capitulo ¢ tornar compativeis as necessidades das
empresas especializadas, que sintetizamos na Tabela 4, com as suas caracteristica, que
expressamos através das recomendagdes que fizemos ao final de cada grande tema dessa
pesquisa, nos capitulos 2.5,3.4,4.6 e 5.5.

O enfrentamos aqui de imediato, combinando todas essas fontes, e propondo as seguintes
recomendagdes, validas para a situagéo brasileira:

¢ recomendagdes relativas ao referencial de certificagéo:

e considerar que a certificagdo podera ser usada como um instrumento do ‘planejamento
estratégico’ da empresa;

e desenvolver uma certificagdo que valorize os aspectos ligados a pratica profissional e ao
tipo de obra onde a empresa atua e ao tipo de servigo que presta (especialidade
técnica);

o redigir o referencial numa linguagem ‘profissional’, fazendo com que os requisitos € os
conceitos tornem-se simples de serem compreendidos e implementados;

e simplificar os requisitos aos essenciais; as pequenas organizagdes dispdem em geral de
poucos recursos, € ndo somente dos financeiros;

e levar em conta no referencial os processos internos diretamente relacionados a
atividade ‘profissional’, apresentados na Tabela 4;

e desenvolver uma certificagdo que valorize o controle da atividade profissional de base,
da especialidade técnica, sobretudo através dos controles de producio e de
fornecimento de servigo e da verificagdo do produto adquirido;

o desenvolver uma certificagdo que valorize as exigéncias ligadas aos servigos prestados
aos clientes, para as quais ele ¢ sensivel: comunicagdo com o cliente, imagem da
empresa, acompanhamento de prazos, respeito ao prego fornecido, controle da
qualidade dos produtos entregues, assisténcia técnica, garantias fornecidas, etc.;

e desenvolver uma certificago que valorize as exigéncias que terdo conseqii€ncia para os
servigos prestados aos clientes, mas para as quais ele nfo ¢ forcosamente sensivel:
gestio da mio-de-obra, gestdo do treinamento e das competéncias da equipe, logistica
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de suprimentos no canteiro de obras, gestdo de equipamentos do canteiro de obras,
etc.;

e desenvolver uma certificagéio que leve em conta os processos internos outros que os
diretamente relacionados a atividade ‘profissional’;

e levar em conta a diversidade de clientes - ndo profissionais / particulares e
profissionais do setor / empresas construtoras — e as relagdes possiveis entre eles e a
empresa especializada, atuando via contratagdo direta ou subempreitada;

e simplificar os requisitos da parte ‘comprometimento, analise e melhoria’, tais como a
politica e objetivos da qualidade definidos, planejados, instituidos, medidos e
analisados criticamente e os mecanismos de melhoria continua;

e levar em conta o risco de mudanga de natureza da microempresa, na medida em que
as exigéncias do referencial podem modificar de modo significativo sua organizagéo e
seu sistema de gestdo;

e encontrar um equilibrio entre a quantidade de documentago exigida e a capacidade da
microempresa a desenvolvé-la e a manipula-la, de modo a lhe ser util;

o dar preferéncia, sempre que possivel, para a linguagem oral;

e assegurar que a documentagdo exigida seja capaz de refletir o conhecimento
tecnoldgico da empresa;

¢ buscar o envolvimento do responsavel pela empresa;
e buscar o comprometimento dos empregados;

e considerar os limites de conhecimento em gestdo e as dificuldades de aprendizagem
do responsavel pela empresa e de seus empregados;

e valorizar a proximidade da empresas com seus fornecedores;

o recomendagdes relativas ao referencial e ao regimento de certificacéo:

e assegurar 0s meios externos para fazer com que o grau de desejo percebido e
principalmente a viabilidade percebida do chefe da empresa consigam superar a
auséncia de visdo estratégica;

e prever processo de implementagfio evolutivo, que respeite o ritmo das empresas;

e prever indicadores internos da empresa e setoriais, que permitam demonstrar a
utilidade do processo e assegurar o responsavel pela empresa;

e integrar o mais possivel a nova certificagdo as ja existentes.

e recomendagdes relativas ao regimento de certificagio e a implementagéo da certificac@o:

e assegurar as a¢Oes das entidades setoriais de apoio aos associados (treinamento,
acompanhamento, incitagdo ao trabalho coletivo, busca de mecanismos como
incita¢Ges financeiras e redugdo dos prémios de seguro, etc.); discutir envolvimento de
entidades outras que as de fim associativo, quase inexistente no universo das
especialidades técnicas brasileiras;

e prever mecanismo de treinamento evitando o deslocamento do chefe da empresa e dos
empregados;

e assegurar mecanismo de treinamento com conteudo e aspectos pedagdgicos adaptados
as empresas € aos profissionais visados;
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e fazer com que a implementagdo da certificacdo ‘setorial’ seja um momento de
evolugdo do setor, principalmente dos profissionais de produgdo que nele atuem;

e prever modalidades de controle € monitoramento externos do trabalho das empresas e
da qualidade de seus produtos e servigos, essencialmente através de auditorias de
terceira parte;

e considerar os organismos de certificagdo e os auditores como essenciais a0 processo;
assegurar-se que conhecem a atividade profissional das empresas; supervisionar o seu
trabalho;

e assegurar uma fregiiéncia minima entre auditorias ou a implementa¢io de mecanismo
dos retroauditorias;

e atuar sobre as formas como se ddo as licitagdes publicas e sobre o sistema de
responsabilidades assumidas pelos diferentes agentes;

e prever mecanismos de incitagdo a certificagfo, principalmente financeira;

e considerar que certificagdo serd utilizada como instrumento de sele¢do de empresas,
inclusive em licitagOes publicas; assegurar sua boa divulgacfio junto aos clientes
publicos e privados e aos usuarios finais.

Consideramos que a empresa especializada possa atuar segundo duas formas de organizagéo
da produgdo: processo construtivo racionalizado ou processo construtivo industrializado.

Independentemente da proposi¢do de um novo referencial e do inicio de seu funcionamento,
caso isso venha a acontecer, ndo devemos nos esquecer de uma agdo que deve ser feita em
paralelo, para assegurar sua real aceitagdo voluntaria pelas microempresas: € necessario
demonstrar a vantagem econdmica da implementacéo do sistema de gestdo da qualidade definido
pela certificagfo, por exemplo através da implementagfo de indicadores setoriais, fornecidos pela
pratica do benchmarking.

A alternativa a esse modelo de carater proativo continua sendo o reativo, qual seja, tornar a futura
certificagfo quase-compulséria, como se faz no Programa Qualihab e no PBOP-H.

Em seguida, fazemos uma andlise para ver em que medida esses elementos sdo respeitados
pelas certificagdes ‘setoriais’ existentes no Brasil — Qualihab Construtoras e Qualihab
Fundagdes e SiQ-Construtoras. Analisamos também o nivel de adequagdo dos referenciais
franceses — Certification Qualibat e Référentiels de Services CAPEB” - as empresas
especializadas em servigos de execugéo de pequeno porte.

6.1 Programa Qualihab e certificacdes Qualihab Construtores e Qualihab
Fundacgées

Como ja dissemos, o Programa Qualihab é o pioneiro dos programas brasileiros voltados a
implementagio de certificagdes ‘setoriais’. Ja atuamos bastante junto a ele € o resultado desse
trabalho pode ser visto em: Cardoso (1996b); Cardoso (1997a); Cardoso; Pinto (1997);

% Acabamos ndo nos aprofundando na certificagio Entreprise Générale de BTP, pois ela é voltada as grandes
empresas construtoras. As informag¢des mais pertinentes sobre ela constam do capitulo 5.3. Para mais
informagdes, ver: AQC (2001a) e (2002) e Ascher (2000) e (2001c).
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Cardoso; Picchi (1996); Cardoso et al (1999);, Cardoso et al (1999b); Vivancos;
Cardoso (2000); Cardoso et al. (2000a); Cardoso et al. (2000b); Cardoso et al. (2001).

Trata-se de um programa do governo do estado de Sdo Paulo, mais especificamente da CDHU
- Companhia de Desenvolvimento do Habitacional e Urbano do Estado de Sdo Paulo.

O Programa visa a “Otimizar a qualidade das habitagbes, envolvendo os materiais e
componentes empregados, enfocando os projetos e obras realizadas, através da parceria com
o meio produtivo, firmando acordos setoriais que abordem: a) a implantagdo de programas
setoriais da qualidade; a maximizag¢do da relagdo custo/beneficio;, a agregagdo de valores
sociais = a satisfagdo do usudrio. b) Otimizar o dispéndio de recursos humanos, materiais e
energéticos (dgualenergia) nas construgdes habitacionais, preservando o meio ambiente.
c) Estimular a interagdo da cadeia produtiva, buscando produtividade, padronizagdo,
enfocando os processos de execugdo e os recursos humanos e materiais empregados, visando
transformar a tarefa de construir uma habitagdo em operagoes de montagem de componentes
racionalizados.”

Foi gragas ao Qualihab que surgiram os conceitos de ‘acordo setorial’ e ‘Programa Setorial da
Qualidade’.

O Programa teve inicio em 1994, mas o decreto de sua criagdo s6 foi assinado pelo
governador do estado e representantes dos organismos envolvidos em novembro de 1996,
depois de diversos meses de negociagdes. Ele definiu que a qualidade na construgdo seria
obtida de modo progressivo, com metas parciais, prevendo o prazo de dois anos € meio para
sua implementagdo completa.

Organiza-se em dois comités: ‘Materiais, componentes € sistemas construtivos’ e ‘Projetos e
obras’. As secretarias técnicas dos mesmos sdo asseguradas por organizagdes independentes,
respectivamente o Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sdo Paulo - IPT e a
Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo - EPUSP. Fomos secretario técnico do
segundo comité até julho de 2001, quando deixamos o pais para cumprirmos nosso programa
de pds-doutoramento.

No primeiro comité atuam representantes das entidades setoriais tais como a dos fabricantes
de: cimento portland; componentes elétricos e eletronicos; cal; esquadrias de aluminio;
esquadrias de ago; tubos e conexdes de PVC; metais sanitarios; lougas sanitarias; blocos
cerdmicos; telhas cerdmicas; blocos de concreto;, lajes pré-fabricadas; etc. E ainda da
ANAMACO - Associag¢do Nacional dos Comerciantes de Materiais de Construgdo.

Por sua vez, o comité ‘Projetos e obras’ ¢ muito mais heterogéneo, e dele fazem parte, entre
outras, as entidades setoriais das empresas construtoras, dos escritérios de arquitetura, dos
escritorios de engenharia, das gerenciadoras, dos laboratérios de ensaio, das empresas de
servigos topograficos, das empresas de fundagdes, etc.

Diferentes ‘acordos setoriais’ foram assinados em cada comité, incluindo os respectivos
‘Programas Setoriais da Qualidade’. Assim, no caso do comité ‘Projetos e obras’, tais
programas tém como principal caracteristica o estabelecimento de certificagdes ‘setoriais’
prevendo referenciais evolutivos para a qualificagdo das empresas. Tais referenciais séo
baseados nas normas da série ISO 9000:1994, adaptando seus requisitos as necessidades de
cada agente, e implicam na implementa¢io de sistemas de gestdo da qualidade pelas
empresas. Além disso, eles sfo ditos evolutivos, visto que suas exigéncias foram estabelecidas
de forma crescente, tendo as empresas prazos para a sua qualificagdio nos diferentes niveis,
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que vém sendo paulatinamente exigidos pela CDHU em seus processos de licitagdo. A
qualificagdo das empresas é baseada na realizagdo de auditorias por organismos de
certificagdo credenciados pelo INMETRO, de terceira parte.

No caso particular do Sistema de Certificagdo Qualihab de Empresas Construtoras ou
Qualihab Construtoras, a experiéncia francesa de adaptacdo da norma ISO 9002:1994 a esse
tipo de empresa foi adotada como ponto de partida: a Certification Qualibat.

Como mostramos na Tabela 11, o Programa Qualihab possui duas outras certificagdes
‘setoriais’, uma das quais nos interessa aqui: Qualihab Fundagdes.

6.1.1 Qualiliab Construtoras

Dentre os diferentes ‘acordos setoriais’, o que a CDHU assinou com as entidades das
empresas construtoras (SindusCon-SP, SindusCon-OESP e APEOP), é o que teve mais
sucesso, se considerarmos o numero de empresas atingidas. Ele levou a implementagéo de um
sistema destinado a certificacdo voluntaria das empresas, baseado na idéia dos niveis
evolutivos de certifica¢éo, dotado de um referencial préprio e adaptado as caracteristicas do
setor da habitagdo de interesse social.

Os trabalhos e as negocia¢Bes para o desenvolvimento ¢ a implantagdo dessa certificagéo
‘setorial’ se desenrolaram entre junho de 1996 e maio de 1997. Esse longo trabalho de
discussdo envolveu de um lado profissionais de institui¢des tais como o entdo Instifuto
Brasileiro de Tecnologia e Qualidade da Construgdo - ITQC e a Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo ¢ membros da equipe do Programa Qualihab, e de outro lado
representantes das entidades setoriais e consultores independentes por elas contratados.

Como no caso da Certification Qualibat, o Qualihab Construtoras ¢ um modelo preparatorio
a certificagdo ISO 9000. Assim, existem semelhangas muito grandes entre Qualihab
Construtoras € a norma ISO 9002:1994, tanto quanto aos objetivos, quanto aos meios
(requisitos a serem observados), ja que tal sistema inspirou-se, reconhecidamente, da norma
internacional (ver Tabela 11).

Quanto aos meios, existe, no entanto, uma diferenga fundamental em relagdo a norma
internacional: Qualihab Construtoras ¢ evolutivo, permitindo que a empresa va recebendo
niveis intermediarios de certificagdo a medida em que progride no desenvolvimento € na
implantagéo de seu sistema de gestdo de qualidade.

Foi o sistema pioneiro no pais, cuja principal caracteristica € o fato de ter sido pensado e de
estar adaptado a realidade da industria da construgfo civil, € mais especificamente a do setor
da construgfo habitacional de interesse social. Nao foi no entanto pensado para ser aplicado a
microempresas, embora a dimensfo ‘empresa subempreiteira’ estivesse presente desde a sua
concepgao.

Além do referencial, Qualihab Construtoras possui um regimento especifico, também
pioneiro na época, mas que em 2001 sofreu sua primeira revisdo (CARDOSO, 2001b), e uma
segunda em 2003. Os principais principios que incorpora sdo (CARDOSO; PINTO, 1997):

1. Compode-se de trés instincias essenciais : uma Comissdo de Certificago, uma Secretaria
Executiva e um Corpo de Auditores.

2. Funciona, obrigatoriamente, sob responsabilidade de um ou mais organismos de
certificacdo credenciados (O.C.C.), de terceira parte, que atendam aos requisitos de
credenciamento estabelecidos pelo Sistema Brasileiro de Certificagéo.
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3. Prevé cinco niveis segundo os quais os sistemas de gestdo da qualidade das empresas sédo
avaliados e classificados, visando-se estabelecer uma condi¢do de melhoria continua,
conferindo, portanto, um carater evolutivo ao processo.

As exigéncias sdo baseadas nos requisitos estabelecidos nas normas da série ISO 9.000.
5. Cria o conceito dos materiais e dos servigos ‘controlados’.

A decisdo de concessdo de uma qualificagéio ¢ de atribui¢do da Comissédo de Certificaggo,
composta por técnicos competentes, numa propor¢do entre participantes que visa
estabelecer uma equidade entre os representantes das empresas e dos clientes, além de
incluir representantes da sociedade civil ligados ao setor.

7. As andlises e as decisdes da Comissdo de Certificagdo sdo tomadas garantindo o
anonimato da empresa que est4 sendo avaliada.

8. Foi concebido e funciona respeitando os principios da transparéncia, da independéncia e
da consensualidade das decisdes.

9. Os pareceres técnicos sobre as documentagées e os sistemas da qualidade das empresas
sdo feitos por membros do Corpo de Auditores proprio ao Sistema.

10. O Corpo de Auditores € composto por profissionais com competéncia comprovada na
area da gestdo da qualidade, que sdo selecionados e credenciados segundo critérios bem
definidos, sendo aceitos pela Comissdo de Certificagdo. A idoneidade moral constitui
uma componente basica do perfil dos auditores.

11. Prevé a realizacdo de revisdes periddicas, de forma que a qualificacdo atribuida
corresponda sempre a situago real da empresa beneficiaria.

Como podemos observar pela Tabela 21, Qualihab Construtoras compde-se de onze
capitulos, que encontram correspondéncia com os da norma ISO 9.002:1994. Cardoso;
Pinto (1997) ressaltam os principais aspectos inovadores de alguns de scus requisitos,
principalmente para a época em que foram propostos. Notemos pela tabela que certos
capitulos da norma internacional foram deixados de lado e outros sofreram fusGes ou
simplifica¢Ges e adaptagdes.

Destacamos dois principios essenciais de Qualihab Construtoras. O primeiro é o da
progressividade, que permite com que as empresas se adaptem convenientemente as
exigéncias feitas, conferindo-lhes o tempo necessario para tanto e criando condigGes
pedagbgicas que incitam as mesmas a progredirem no desenvolvimento de seus sistemas de
gestdo da qualidade. O segundo € o seu carater pro-ativo, ou seja, dele permitir a criagfo de
um ambiente de suporte que oriente as empresas o melhor possivel, no sentido que estas
obtenham o nivel de qualificagdo almejada. Embora nfo o conceituassemos dessa forma na
época, trabalhdvamos desde entfio com os conceitos de viabilidade percebida e grau de desejo
percebido.

O caréater evolutivo de certos critérios faz com que a empresa nio tenha a necessidade de
estabelecer todos os procedimentos de modo simultineo.
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Tabela 21 - Capitulos de Qualiliab Construtoras e niveis onde sio exigidos (CARDOSO;
PICCHI, 1996).

; 1SO 9001: . "
Qualihab Construtoras 1994 | NIVEIS DE CERTIFICACAO
Capitulo Requisito ITEM ADESAO | D | C | B | A
1.1. Engajamento da empresa X XXX | X
1.2. Estruturagdo da Coordenagdo da
Qualidade ¢ designagdio do responsavel 4123 X1 X | XX
pela qualidade
1. Responsabilidade da Dire¢io 1.3. Politica da Qualidade 411 X X X X
1.4. Respon.sabilidade, autoridade e recursos 412 x| x| x
(evolutivo)
1.5. Analise critica da diregdo 4.1.3 X
2.1. Diagnésticos da empresa em relagdo a
& 4 ¢ X|X|x|X
qualidade
2.2. Plano de Agdo para desenvolvimento e
; ; 423
2. Sistemas da Qualidade implantagdo do Sistema XX | XX
2.3. Plano da Qualidade de Obras 423 X
2.4, Manual da Qualidade 4.2.1 X
3.1. Emissao e controle de documento e
dados 4.5 X | X
3. Controle de documentos, dados
e registros 3.2. Controle de registros da qualidade 4.16¢4.10.5 X | X
3.3. Rastreabilidade 48 X
4. Andlise critica de projeto e 4.1. Analise critica de projeto ‘4.4 X | X
contrato 4.2. Anélise critica de contrato 43 X | X
5. Especificagoes e controle de 5.1. Materiais controlados (evolutivo) 46.1¢4.102 X X
materiais, procedimentos de 5.2 Servi 5 trolad
execugiio e controle de servigos (év-oluctl;:l)c)os de execugdo controlados 49¢4.103 X | X
6.1. Procedimentos de compra e de 463649 X | x
. contratagio
6. Suprimentos - —
6.2. Avaliagdo de fornecedores de materiais e 462 X | x
de servigos de execugio e
7. Situagdo de inspec¢io e ensaios 4.12 X | X
3‘1. Confr(.)le do manuseio ¢ armazenamento 461¢4.15 X | x
¢ materiais
8.2. Protegdo dos servigos executados 4.15.5 X | X
8. Proteciio e entrega
8.3. Inspegdo Final da obra 4.10.4 X | X
8.4. E.ntr’ega da obra e Manual do 4.15.6 X
Proprictério
L A0~ i 4.13
9. Tratamento de ndo- 9.1. Tratamento de ndo-conformidades X
conformidades e acdo corretiva|g 5 Agdo corretiva 4‘.11;14128 X
10. Au(‘h(orlas internas da 417 X
qualidade
11. Qualificagio € treinamento de 418 X | x
pessoal (evolutivo)

Uma idéia de fato inovadora da certificag¢do, como conseqiiéncia da realidade brasileira, foi a
dos materiais e dos servigos ‘controlados’. Devido a inexisténcia em nosso pais, ainda mais na
época em que foi implementada a certificagiio, de uma normalizagdo técnica bem
desenvolvida, incluindo as ‘regras da arte’ da profissdo (como os D.T.U. franceses),
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associada a falta de controle por parte das construtoras e dos fabricantes da qualidade dos
servigos e dos produtos empregados nas obras, decidimos pelo estabelecimento de uma lista
de trinta e dois materiais e de vinte e cinco tipos de servigos, acordados como sendo
essenciais 4 obten¢do de uma habitagdo com qualidade adequada de construgéo.
Consideramos também os mesmos como representativos dos sistemas construtivos
empregados, como tendo importincia em termos de custos ¢ que vinham afetando a qualidade
do produto final (incidéncia de problemas patologicos).

Dentre os materiais ‘minimos’ que a empresa deve controlar fazem parte, por exemplo:
madeira serrada; chapa de madeira compensada para formas de concreto; concreto dosado em
central; cal hidratada para argamassas; bloco cerdmico para alvenaria; bloco de concreto
estrutural; argamassa industrializada para revestimento; areias para concreto ¢ argamassas;
laje pré-moldada; telha cerimica; batente de ago; porta de aluminio; janela de ago; folha de
porta de madeira; vidro para construgdo; placa de gesso para forros; tubo de PVC; interruptor;
eletroduto.

Dentre os servi¢os ‘minimos’ incluem-se, por exemplo, compactagdo de aterros; execugio de
fundagdes; execugdo de estrutura de concreto armado; execugdo de alvenaria; execugdo de
revestimento de piso interno de édrea seca; colocagdo de batente e porta; execugdo de pintura
interna e externa; execugdo de instalagédo hidro-sanitaria.

A empresa, ou seus subempreiteiros, deve entdo implementar procedimentos afeitos a esses
materiais e servigos ‘controlados’ de modo progressivo, ao longo dos niveis de certificagdo
‘C’ e “A’. Para os ‘materiais controlados’, a evolugdo ¢ a seguinte: 20 % dos materiais, a
escolha da empresa, no nivel ‘C’; 50 % no nivel ‘B’; 100 % no nivel ‘A’; quanto aos ‘servigos
controlados’, 15 % no nivel ‘C’, 40 % no nivel ‘B’ e 100 % no nivel ‘A’ 1% No nivel ¢A’, é
igualmente necessario que a empresa tenha um procedimento que permita com que
implemente procedimentos especificos para todos os outros materiais ou servigos que afetem
a qualidade de um empreendimento especifico, definido caso a caso pela CDHU.

Tanto para os materiais quanto para os servigos ‘controlados’, os procedimentos podem ser
simplificados no caso do emprego de produtos certificados Qualihab.

Existe uma logica de progressdo ao longo dos diferentes niveis, visando-se estabelecer uma
condi¢do de melhoria continua, que sintetizamos por :

e no nivel ‘ADESAQ’, exige-se apenas o engajamento da empresa no processo;

e no nivel ‘D’, as empresas ja se obrigam a pensar ¢ a delinear o sistema que implantardo
internamente, sendo obrigadas inclusive a realizarem um diagnoéstico;

e ja no nivel ‘C’ inicia-se provavelmente a parte mais dificil do processo, na qual pela
primeira vez os canteiros de obras sdo envolvidos, pela implantagéo efetiva dos primeiros
procedimentos de inspegdo e ensaios de materiais e de execugdo e inspecdo de servigos,
representando uma verdadeira revolugdo cultural para as empresas do setor;

e ja o nivel ‘B’ caracteriza-se ndo somente pela evolugdo no nimero exigido de
procedimentos de inspegdo e ensaios de materiais e de execugdo e inspegfo de servigos,
como pelas novas exigéncias afeitas tanto a certas dreas internas da empresa (projeto,

19 Na versdio original do regimento, os materiais e servigos ‘controlados’ eram definidos a cada nivel, nao
havendo liberdade de escolha para a empresa.
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contratos, controle de documentos), quanto, e principalmente, aos canteiros
(procedimentos de compras, avaliagdo de fornecedores, manuseio e armazenamento de
materiais, prote¢fo de servi¢os executados); outra importante novidade ¢ a exigéncia de
a¢des voltadas ao treinamento do pessoal que executa atividades que influem na qualidade;

e por fim, no nivel ‘A’ o sistema interno da empresa se consolida, pela exigéncia de redagio
dos Planos da Qualidade das Obras € do Manual da Qualidade, se aproximando em muito
do que era exigido para uma certifica¢do ISO 9002:1994.

Desde o inicio da certificacdo, em 1997, Qualihab Construtoras foi adotado por quase
duzentas empresas, mesmo se atualmente elas sdo pouco mais do que cem, pois diversas
migraram para a certificacdo SiQ-Construtoras e mesmo para a ISO 9001.

A certifica¢do dessas empresas alterou a relagdo que t€m com seus fornecedores, com um
efeito na cadeia produtiva muito importante, afetando fornecedores de produtos, projetistas,
subempreiteiros, etc. Além disso, foi em grande parte gragas ao sucesso de Qualihab
Construtoras que SiQ-Construtoras foi implementado nacionalmente.

Qualihab Construtoras dispde de dois mecanismos de monitoramento: as atividades das
comissdes de certificagdo e a realizagdo de vistorias técnicas. O estabelecimento destas
comissdes constitui-se na principal exigéncia para a efetivagéio de um organismo certificador
de terceira parte como parceiro do programa Paulista. Tais comissdes, cuja composigio €
tripartite, contam com representantes do cliente, a CDHU, e outro de livre escolha do
certificador; das empresas do setor, através de suas entidades setoriais — SindusCon-SP e
APEQP; de 6rgios de classe e instituigdes neutras — institutos de pesquisa, universidades,
organismos de normalizagdo técnica, etc. Elas devem ser formadas pelo organismo de
certificaciio credenciado e devem acompanhar todo o processo de qualificagdo das empresas.
Assim funcionando, tém desde o inicio do processo de qualificacdo tomado ciéncia das
principais dificuldades enfrentadas pelas empresas para a sua qualificagfio, servindo como
agentes de permanente monitoramento do andamento da certificagdo ‘setorial’.

Quanto ao monitoramento através da realizagdo de vistorias técnicas, o Programa Qualihab
no setor de obras foi acompanhada desde os seus niveis iniciais por uma equipe de
pesquisadores da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo. Realizamos vistorias
técnicas em empresas construtoras que estavam implementando seus sistemas da qualidade no
momento em que o ‘acordo setorial’ previa que elas estivessem qualificadas nos niveis ‘C’,
em meados de 1998, ¢ ‘B’, no final de 1998. Os resultados de tais avaliagdes, que envolviam
visitas as sedes das empresas e a canteiros de obras, em datas previamente acordadas, estdo
relatados em Cardoso ef al. (1998) e Cardoso et al. (1999). Aquela época, o resultado das
vistorias serviu como base para a realizagdo de ajustes no ‘acordo setorial’.

Durante os quase dois anos que se seguiram nfo foi dada continuidade a esta forma de
acompanhamento, que foi retomada no final de 2000. Naquele momento, visto que as
empresas construtoras ji estavam qualificadas ha quase um ano no nivel mais alto ‘Ao
havia a expectativa de se poder avaliar o real impacto de Qualihab Construtoras na qualidade
do produto que estava sendo executado e entregue a populagio.

%1 O trabalho de entdio envolveu igualmente um acompanhamento do que vinha sendo feito pelas empresas
gerenciadoras, Qualihab Gerenciadoras, que ndo descrevemos aqui.
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Sob a otica do ciclo PDCA (Juran; Gryna, 1988), entendemos que as vistorias técnicas
realizadas constituiam-se em uma atividade de checagem de um programa que ja se
encontrava integralmente implementado para alguns subsetores. Podemos entender a
aplicacdo do ciclo PDCA para o Programa Qualihab até entdo como:

— Plan (Plangjar):

criagdo do Programa Qualihab;

— implementagdo de Qualihab Construtoras;
— Do (Fazer): — implementagdo de sistemas de gestdo da qualidade pelas empresas
construtoras;

- qualificag@o das empresas construtoras pelos organismos
certificadores de terceira parte;

- exigéncia do atendimento a Qualihab Construtoras pela CDHU em
seus editais de licitagdo, segundo previsto no ‘acordo setorial’.

—  Check (Checar):

observacgé@o permanente de problemas pelas comissdes de
certifica¢do dos organismos certificadores de terceira parte;

— realizagdo de vistorias técnicas (1998 e 2000-01);
— identificacfio de desvios.

- Act (Agir): — tomada de agdes pelos signatéarios do ‘acordo setorial’ para
corregdo dos desvios identificados na etapa de checagem.

Para realizar as etapas Check e Act, a CDHU levou adiante trés agdes: 1)execucdo de
vistorias a canteiro de obras (Check); ii) discussdo com os organismos de certificagdo quanto
aos problemas observados durante as vistorias (Act); iii) discuss@o com as entidades e com os
organismos de certificagdo para definir as agGes corretivas (Act).

Ao contrario de avaliagdes realizadas em 1998, fizemos as vistorias técnicas no final de 2000
sem o prévio aviso das empresas envolvidas ¢ somente em canteiros de obra, nfo sendo
verificadas as atividades desenvolvidas nas sedes das empresas. Desta forma, pudemos
observar como, de fato, se desenvolviam as atividades rotineiras de gestdo da qualidade em
canteiros de obras de empresas qualificadas no Programa Qualihab.

As vistorias foram inicialmente realizadas em dez canteiros de obras por equipes de duas
institui¢des, a EPUSP ¢ o IPT. A amostragem das dez obras permitiu cobrir 100 % das
empresas gerenciadoras e 22,2 % das empresas construtoras que na ocasido prestavam
servigos para a CDHU e 9,9 % dos empreendimentos em empreitada global em andamento, a
unica modalidade visitada. Quanto a tipologia das obras, 50 % corresponderam a obras
verticais de 5 pavimentos, 40 % a unidades de até 2 pavimentos e 10 % a uma obra especial
(edificio com mais de 5 pavimentos). Realizamos em seguida vistorias em duas outras obras,
totalizando doze.

Os principais objetivos foram observar a efetividade da implementagdo dos sistemas da
qualidade e a verificar a qualidade dos servigos acabados ou em fase de processamento.

Essas vistorias permitiram que observassemos alguns pontos bastante criticos nos sistemas da
qualidade das empresas construtoras. Nos decepcionamos muito com as suas conclusdes: a
implementa¢do dos sistemas de gestdo da qualidade mostrou-se apenas parcial e o
comprometimento das empresas discutivel, assim como a melhoria da qualidade dos produtos
construidos.
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Na maioria dos casos, as empresas tinham criado regras e formalizado um sistema, através de
procedimentos, de fichas de controle, de registros, etc., principalmente no relacionado a
compra de materiais, seus controles e armazenagem, mas os beneficios para as obras e o
produto ndo eram muito evidentes.

O problema principal era a distdncia entre o que estava prescrito na documentacdo e as
praticas no campo: 0s operarios e mesmo a geréncia do canteiro de obras néo haviam recebido
treinamento adequado para fazer uso correto dela.

Nio devemos nos esquecer que, devido a falta de referenciais tecnologicos claros, do tipo
‘normas ou procedimentos de execugdo’, também chamados de cddigos de praticas ou D.7.U.,
que servissem de referencial minimo de desempenho a ser observado no produto, inclusive
intermediario (uma parede em alvenaria, por exemplo), as ‘regras’ a serem seguidas eram
definidas através de procedimentos proprios das empresas, desconhecidos dos
subempreiteiros ¢ das gerenciadoras. Uma outra constatagdo: a auséncia de um plano da
qualidade especifico para cada obra.

Nio observamos igualmente a pratica da melhoria continua dos sistemas de produgdo, nio
funcionando os sistemas da qualidade, de fato, como ferramentas gerenciais. Ndo se langava
mao de mecanismos como agdes corretivas e preventivas, controle de ndo conformidades,
avaliagdo de subempreiteiros, analise critica de processos, auditorias internas, etc.

A qualidade das habita¢es entregues, embora ndo muito boa antes do Programa Qualihab,
mostrou-se ainda aquém das expectativas da CDHU. A mesma conclusdo disse respeito a
possiveis reducdes de custo, gragas a um aumento da produtividade ou a melhoria da
qualidade, que poderia ter trazido beneficios para as empresas, a CDHU e os usuarios finais.

Constatamos também que, até o momento das visitas, em relagdo ao tripé do Programa
Qualihab, as agdes relativas ao desenvolvimento de normalizagdo técnica e ao treinamento da
mio-de-obra estavam menos implementadas do que aquelas relativas a certificagdo de
empresas.

Em relagdo a normalizacdo, ficou evidenciada sua importincia e na prépria CDHU,
principalmente junto & sua Diretoria de Obras, ficou clara a necessidade da Companhia
promover o desenvolvimento das ‘normas minimas Qualihab’. Em fun¢édo disso, a CDHU,
juntamente com o IPT, desenvolveram o documento Manual de Controle de Obras e
Servicos. Lista de Verificagdo e Desvios Admitidos (IPT, 2002), atualmente em inicio de
implementagdo.

Ja quanto ao treinamento, principalmente dos que atuavam diretamente na produgéo, tanto de
empregados da construtora quanto de empresas subempreiteiras, também ficou clara a
necessidade das entidades setoriais desencadearem ac¢des nesse sentido. Isso até hoje néo foi
feito e nem exigido pela CDHU, tomando como base o ‘acordo setorial’. Esperamos que o
resultado dessa pesquisa sirva para desencadear a¢des junto as empresas subempreiteiras.

Outra critica que fizemos referiu-se ao prazo maximo acordado para a realizagdo das
auditorias de manutencéo da qualificagdo, de um ano. Entendemos que este prazo era muito
longo e, por isso, inadequado as caracteristicas do setor, no qual para cada obra é mobilizada
uma estrutura de produgdo propria (dai a importancia do plano da qualidade da obra), que em
muitos casos, pode ter sua duragdo inferior a esse prazo. Aparentemente as empresas
diminuiram o rigor na aplicagdo dos seus sistemas da qualidade apds sua qualificagdo. A
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diminui¢do desses prazos para, por exemplo, seis meses, foi discutida com os organismos de
certificacdo e com as entidades setoriais, mas acabou néo sendo adotada.

Juntamente com essa questdo do prazo minimo entre auditorias surgiu a da revisdo do papel
dos O.C.C. no programa. O resultado do processo de discussdo com os organismos foi a
revisdo no regimento de certificagio de obras e servigos do Programa Qualihab.

O programa de vistorias técnicas nfio parou desde entfo. Sob a otica do ciclo PDCA, o
programa continua desenvolvendo ag¢des na busca de sua propria melhoria. O trabalho da
época foi capaz de provocar grande movimentagdo no setor na busca de solugdes para os
problemas apontados. A CDHU vem atuado junto com as entidades signatarias do acordo
setorial como intuito de realizar as revisdes cabiveis para seu realinhamento com as
necessidades de todas as partes interessadas. Também vém sendo desenvolvidas agdes junto
aos organismos certificadores, para o estabelecimento de critérios comuns para a realizagéo
das auditorias de qualificag@o das empresas.

Independentemente do resultado observado, a CDHU vem assim tomando as medidas
necessérias para corrigir as falhas, discutindo com todos os agentes envolvidos as agdes
necessérias para a melhoria do Programa Qualihab. Mais ainda, devemos saudar a decisdo da
Companhia em realizar tal verificagio da efetividade dos ‘programas setoriais’ promovidos,
numa clara postura pré-ativa. Tal agdo mostra que esta de fato exercendo seu papel de cliente,

cobrando de seus prestadores de servigo a qualidade pretendida quando da celebragéo dos
‘acordos setoriais’.

Nio se identificou culpados a serem apontados pelos problemas apontados, mas parceiros
que, a partir das verificagdes realizadas, passaram a possuir um diagnostico dos problemas
existentes para a orientacdo do trabalho conjunto de busca de solugdes.

Também ndo se questionou a importancia da certificagdo ‘setorial’. Ao contrario, embora néo
tivesse sido encontrado nas obras o resultado esperado, confirmou-se que, quando seriamente
implantados, os sistemas de gestdo da qualidade trazem beneficios para o processo de
produgdo (maior produtividade, menos desperdicios, melhores condigdes para a obra, etc.) €
para produto.

Ficou clara a convicgido de que o Programa Qualihab partiu na direg¢do correta, com grande
motivago inicial das empresas, sobretudo as construtoras, e que desde entéo foi motivo de
uma ag¢do incisiva forte para acertar os seus rumos ¢ poder avangar no sentido do progresso
social, econdmico e tecnologico. ’

Pensando na problematica central dessa pesquisa — sistemas de gestdo da qualidade e
microempresas -, como a experiéncia Qualihab Construtoras pode ajudar a responder as
questdes que colocamos?

Primeira constatagdo: a certificagdo nfo foi concebida pensando-se nas microempresas €
menos ainda nas que sdo especializadas num tipo de servigo. E nem tampouco o programa de
vistorias em curso desde 2000 leva em conta a insergdo desse tipo de empresa em Qualihab
Construtoras.

Embora mais de duzentas empresas tenham sido certificadas, de todos os portes, todas elas
construtoras, a Tabela 22 mostra em que medida entendemos que Qualihab Construtoras
respeita as diretrizes que identificamos para a implementagio de uma certificagdo ‘setorial’
adaptada as empresas especializadas de pequeno porte e, sobretudo, as microempresas
especializadas.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgdo civil.
Capitulo 6 - Sistemas de gestao da qualidade e empresas especializadas

Mesmo se o referencial foi concebido para poder ser igualmente aplicdvel em empresas
‘especializadas’, ele ndo € adequado a esse tipo de organizagéo, j& que néo responde a parte
das recomendagGes que definimos no inicio desse capitulo.

Segunda constatagfo: tendo em vista a situagéo observada quando das vistorias aos canteiros
de obras, podemos questionar a eficicia da estratégia reativa quase-compulsoria, base do
Programa Qualihab (ver Figura 3).

Uma alternativa é se ‘aumentar a forga de policia’, como se fez a partir de 2000, qual seja,
‘endurecer-se’ o regimento, manter-se as vistorias técnicas, advertir-se as empresas com base
em clausulas contratuais, etc. No caso do regimento do SiQ-Construtoras, onde o mecanismo
das vistorias ndo pode ser aplicado com a mesma eficiéncia, j4 que ndo ha um comprador
Unico como a CDHU, criou-se o mecanismo das retroauditorias, que poderiam ser
incorporadas ao regimento do programa Paulista.

A outra alternativa ¢ compreender e tentar atuar de fato na raiz da questio. E necessario que o
responsavel pela empresa entenda que a certificagdo pode lhe agregar valor, de maneira que
ndo somente disponibilize os recursos para tornd-la possivel como que faga com que o
processo de implementagio do sistema de gestdo da qualidade se integre as praticas reais da
empresa. [sso, infelizmente, ndo se conseguiu até hoje. Esse comportamento esta no entanto
coerente com a avaliagdo que fizemos da certificagdo quanto aos seus impactos na empresa e
nas outras partes interessadas, expressa na Tabela 20, de 8 pontos contra 12 da ISO 9001. Isso
significa que dificilmente se conseguira uma tal motivagéo do responsavel pela empresa.

Qualihab Construtoras esta longe portanto de corresponder a solugfo ideal para as empresas
especializadas de pequeno porte e esta condenada a ndo interessa-las.

6.1.2 Qualihab Fundacédes

A historia de Qualihab Fundag¢des € bem diferente da de Qualihab Construtoras. Primeiro
quanto as datas: a certifica¢do ‘setorial’ somente se consolidou no final de 2001 e até hoje ndo
esta de fato ‘valendo’. Na pratica, o ‘acordo setorial’ entre a CDHU e a ABEF esta suspenso.
O numero de empresas certificadas vem caindo desde 2001, o que n#o tem assegurado um
numero suficiente de concorrentes nas licitagdes. H4 portanto um problema de fundo ou na
certificagdo ou no restante do ‘acordo’.

Segundo, quanto a estratégia adotada pela entidade setorial, a ABEF. Assim, como mostra a
Tabela 23, Qualihab Fundagdes apresenta uma caracteristica particular, ja que define os
processos ‘profissionais’, ligados aos diferentes tipos de fundagdes. E gragas a tais processos
que a certificagdo agrega valor as empresas, a maioria delas de médio porte, dotadas de
recursos fisicos bastante importantes. Trata-se da estratégia de agir sobre os conceitos de
viabilidade percebida e de grau de desejo percebido.

Como elemento essencial dessa estratégia, a entidade setorial, a ABEF, redigiu e publicou
uma obra na qual ela define os diferentes processos ‘profissionais’, por tipo de fundagéo, em
comum acordo com suas associadas (ABEF, 1999). Essa obra substitui o conjunto de D.T.U.
franceses sobre 0 assunto, que ndo existem no Brasil.
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgéo civil.

Capitulo 6 - Sistemas de gestdo da qualidade e empresas especializadas

Tabela 23 - Capitulos de Qualihab Fundacgdes e niveis onde sio exigidos (ABEF, 2001).

Qualihab Fundagdes

Niveis de Qualificacio

Item Requisitos D| C B A
1. Engajamento da empresa X | XX
. . Politi i X XX XXX
4.1.Responsabilidade da 2. Politica (?a Qualidade =
Diregio 3. Responsavel pela Qualidade X
4. Responsabilidade e autoridade X | XX XXX
5. Anilise critica da Politica da Qualidade X XX
| 1. Diagnéstico da empresa e detecqdo das necessidades X
. . 2. Plano de agdo X
4.2. Sist d lidad == e . —
Sistemas da Qualidade 3. Manual da ABEF ¢ compromisso de utilizagao X
4. Manual da Qualidade X XX
- . 1. Andlise critica do contrato X
4.3. | tica d - - - = = & ——r
C3 Andlise Critica de 2. Andlise critica do projeto recebido e critérios para proceder a anélise X XX
ontrato oL para 2
3. Emenda a um contrato X
4.4. Controle de Projeto (ndo aplicavel quando se trata de execugio)
1. Emissoes ¢ alteragdes X
4.5, Controles de 2. Controle de documentos X
Documentos e Dados 3. Documentos ¢ dados de origem externa _ X
4. Controle de dados e boletim de execugio X XX
1. Dados para aquisi¢do de materiais e recebimento | X | XX
4,6, Aquisi¢io 2. Dados para contratagdo de servigos de sub-contratados X
3. Avaliagio de sub-contratados X
4.7. Coptrole de Pr_odutos 1. Responsabilidade do fornecimento e ensaios executados X XX
Fornecidos pelo Cliente
4.8, Identificacio ¢ 1. Identificagdo X
Rastreabilidade do Produte | 2. Registros X
1. Atendimento aos procedimentos executivos - X XX
4.9 Controle de Processo 2. Inspegdo durante o processo X XX
por Produto 3. Seguranga X XX
4. Equipamentos ¢ ferramentas B X | XX XXX
5. Quantificagdo e qualificagdo das equipes X XX
4.10. Inspegio ¢ Ensaios 1. Inspecoes e ensaios de materiais crmcqs (verjﬁcawes) X
. - 2. Inspegdes e ensaios de produtos ou verificagdes X
(verificagdes) - —
3. Liberagao do produto e entrega da obra X
4.11. Controles de 1. Periodicidade de aferigdo e calibragdo dos instrumentos X
Instrumentos de Inspegio, 2. Registros de calibragdio = — X
Medi¢ao e Ensaios 3. Instrugdes para utilizagdo, preservagdo € armazenamento X XX
1. Identificagdo o X
4.12. Situagio de Inspe¢io e | 2. Insumos X
Ensaios 3. Seqiiéncia executiva 3 a X
4. Situagio de concessio X
1. Uso néo intencional X
4.13. Controle de Produto = - = = —
= 2. Andlise e Agdes X
Nao-Conforme | sy -
3. Re-inspegio X
4.14. Acoes Corretivas e 1. Agdes corretivas . X
Preventivas 2. Agdes preventivas X
. 1. Controle de materiais criticos X
4.15. Manuseio e p S
Armazenagem 2. Entrega de produto e liberagdo - X
3. Atestados X
4.16. Cop trole dos Registros Tabela de controles X XX XXX
da Qualidade
4.17. Auditoria Interna da X
Qualidade
1. Planejamento do treinamento para o pessoal de campo X -
4.18. Treinamento 2. Planejamento do treinamento para o pessoal técnico-administrativo B X
3. Implementagdo do treinamento X
4.19. Servigos Associados X XX
4.20. Técnicas Estatisticas X

de qualificagio (...).

Notas: As indicagdes X, XX e XXX significam que o item ou requisito exige desenvolvimento de novos procedimentos entre diferentes niveis
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Certificagdes ‘setoriais’ da qualidade e microempresas. O caso das empresas especializadas de construgio civil.
Capitulo 6 - Sistemas de gestdo da qualidade e empresas especializadas

Como mostra ainda a Tabela 23, Qualihab Fundag¢des traz semelhangas importantes com a
certificagdo Qualihab Construtoras, sendo evolutiva (ABEF, 2001). Baseia-se igualmente na
versdo de 1994 da norma ISO 9002, mas a adota de modo quase integral, com adaptacdes.
Essa ligagdo com a versdo de 1994 a torna um pouco ultrapassada. Ndo ha previsdo para sua
adequag@o a versdo 2000 da norma internacional, como o fez recentemente SiQ-Construtoras.
Um 1inico organismo de certificag@o assegura até o momento a certificac¢éo, a FCAV.

O numero de empresas certificadas continua sendo pequeno, ndo cobrindo nem mesmo o
universo das que respondem as licitagdo da CDHU; mais ainda, como dissemos, o proprio
‘acordo setorial’ entre a CDHU e a ABEF esta suspenso. As empresas ndo diretamente
afetadas pelo programa Paulista, que atuam em outros mercados, também néo viram até o
momento interesse em implementar um tal sistema de gestdo. Para identificar indicios que
possam justificar esse insucesso parcial, a Tabela 22 mostra em que medida Qualihab
Fundagdes respeita as diretrizes que identificamos, validas para as microempresas.

Como vemos, a certificagio ‘setorial’ apresenta caracteristicas mais adequadas as empresas
especializadas de pequeno porte do que Qualihab Construtoras, mas ndo corresponde ainda a
solugdo ideal para empresas desse tipo € porte. Esse comportamento ndo estd no entanto
coerente com a avaliag8o que fizemos da certificagdo quanto aos seus impactos na empresa e
nas outras partes interessadas, expressa na Tabela 20, de 11 pontos contra 12 da ISO 9001;
Qualihab Fundagdes deveria estar interessando mais as empresas.

Ha aqui um conflito entre as duas avaliagdes que fizemos, mas a pratica parece favorecer a
avaliagfo da Tabela 22. Sera que de fato ha um problema de fundo ou na certificagdo ou no
restante do ‘acordo’ ou podemos encontrar justificativas como as que usamos para o
insucesso até agora das certificagdes ‘setoriais’ francesas?

Repassemos o que dissemos entdo. A primeira explicagdo, da falta de exigéncia dos clientes, ¢
em parte verdadeira. A CDHU nio tem de fato exigido a certificagdo, € tampouco outros
agentes, como a Caixa Econémica Federal, ou as empresas construtoras. O ‘acordo setorial’
estd num bloqueio: a CDHU ndo exige a certificagdo, pois ndo ha nimero suficiente de
empresas; as empresas ndo se certificam, pois nfo hé exigéncia da CDHU ou de qualquer
outro contratante. Num momento onde o mercado da construgdo civil Paulista vive uma crise
importante, ndo se consegue sair do impasse, as empresas buscando atuar mais na parte
comercial do que técnica.

No entanto, esta justificativa ndo nos satisfaz plenamente. Quanto a auséncia de agdo de
marketing por parte dos certificadores, para mostrarem que a certificagfo pode agregar valor a
empresa, ela nos parece também insatisfatoria. Os socios da ABEF ndo sdo tdo numerosos
assim, e um vasto trabalho de divulgacfo e sensibiliza¢o vem sendo feito ha anos junto aos
associados. Talvez falte mostrar aos empresarios que a certificagdo de terceira parte pode
trazer motivacio interna para os colaboradores assim como as auditorias podem contribuir
para o progresso da empresa.

Parece-nos que o que falta de fato ¢ o mesmo que vem faltando as empresas francesas:
indicadores de convencimento. E fundamental se dispor de comprovagdes que atestem a
vantagem econdmica da implementagfo do sistema de gestdo da qualidade. Cabe a ABEF buscar
a implementacdo de indicadores setoriais, obtidos através da pratica do benchmarking.

Enquanto isso nfo acontecer, a ndo ser que a CDHU imponha a certificagdo num dado
momento, Qualihab Fundag¢des, embora repleta de virtudes, continuara tendo um alcance
bastante limitado.
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6.2 Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat - PBOQP-H
e certificacao SiQ-Construtoras

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-H, como o
Programa Qualihab, tem por objetivo aprimorar a qualidade no setor da construgdo civil,

particularmente no setor habitacional. As duas maiores diferengas entre eles sio (CARDOSO
et al., 2001b):

e 0 PBQP-H tem abrangéncia nacional, e da portanto suporte a implementa¢do de projetos
nacionais, procurando, em cada caso, encontrar uma solu¢do tunica aos problemas da
cadeia produtiva, mas que possam incorporar especificidades locais ou regionais;

e vé a questdo habitacional de um modo mais abrangente, como habitat, pretendendo atuar
igualmente na area de infra-estrutura urbana.

Uma diferenga subentendida é o fato do PBQP-H nio se articular em torno de um so cliente,
como a CDHU, mas de um conjunto indefinido deles. O Programa nacional oferece
mecanismos de regulagdo das atividades de contratagdo e compra feitas pelos organismos da
administragdo publica direta e indireta, atuando nos trés niveis do estado brasileiro. A adesdo
de um organismo ao Programa é voluntdria, ¢ depende de negociagdes com agentes da cadeia
produtiva onde atua, que se traduz através de um ‘acordo setorial” especifico.
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