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i?tl:;nﬁg‘.ormaqﬁs recentes na sociedade, mais especidmente na economia e nas relagoes inter-
empresas -"intensficacdo da competicéo internaciond"-, tem gerado uma s&rie de mudancas nas
organizagdes e nas formas de gestén. Nesse processo de busca de melhores condigbes de
competicao, observou-se uma nitida transicéo de um paradigma predominantemente de producdo
"em massd' para um outro, da "flexibilidade e qualidade" que apresenta em seu escopo edtratégias
de gestdo caracteristicas, tais como a "Producéo Enxuta’, a Gestéo da Quaidade Totd, €tc.

Edte trabaho objetiva Sstematizar as principais referéncias dessas diversas formas de gestéo e, em

seguida, andlisar e avaliar a sua presenca em seis empresas da Industria da Construcéo Civil,
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localizadas na cidade de Santa Maria, Rio Grande do Sul, a partir dos fatores mercado, produto,
processo de producdo, organizacdo empresarid e relactes de traba ho.
ORGANIZACAO DO TRABALHO: ESTUDO DE CASO COM EMPRESAS DA
CONSTRU(;AO CIVIL DE SANTA MARIA/RS

1. INTRODUCAO

Diversos autores tem afirmado que o mundo de hoje sofre mudangas. As organizagbes que
antes respondiam aos clientes, hoje encontram-se com pouca agilidade, deparando-se com
problemas para os quais ndo foram preparadas. A medida que as mudancas ambientais atingem as
organizagdes, das interferem nas edtruturas existentes e nos processos de tomada de deciséo. O
sucesso da organizacdo, dém da adaptacdo as mudancgas, inovacdo, padrBes de quaidade e
produtividade, etc., também depende da cooperacdo e satisfacdo das necessidades dos
funcion&rios. Todos estes aspectos vém sendo estudados, segundo diversos  enfoques,
caracterizando as formas de organizacéo ao longo do tempo.

Os objetivos deste trabalho s&o:

a) apresentar na forma de uma metriz, de manera sucinta e objetiva, as principas
caracteridicas dos diversos tipos de organizacdo que surgiram ao longo da histéria e que,
atudmente, ainda estéo sendo utilizadas, de forma isolada ou conjunta, por empresas de diversos
ramos de nossa economia; &,

b) identificar a presenca das caracteriticas, que definem as formas de organizacdo, em um
grupo de empresas da Industria da Construcéo Civil.

Edte trabaho esta dividido em duas partes, a primeira apresenta uma reviso tedrica onde
s80 mostradas referéncias das formas de gestdo e as principais caracteristicas da IndUgtria da
Congtrugéo Civil. Na segunda parte sfo relatadas as visitas redlizadas a seis empresas da IndUstria
da Construcdo Civil da cidade de Santa Maria (RS), e com base na etapa aterior, Stua-se as
mesmas nas diversas formas de gestéo.

Por fim, sdo feitas algumas considerages, procurando destacar aqueles pontos de maior
relevancia para o tema abordado, tentando tracar um perfil das empresas no que se refere aos

aspectos organizacionas.
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2. FORMASDE ORGANIZACAO

Ao andisar as diferentes formas de organizacéo pode-se observar a importancia da cultura
das empresas neste processo. Como um exemplo extremo, verificase a Situacdo do Japdo em
relagdo a0 Nosso pais, onde as barreiras comegam pelo idioma e pelos caracteres utilizados, e deve-
se condderar ainda, que existe um gjuste da mente e do corpo dos japoneses a redidade, o qua
comega has pequenas organizagtes sociais como a familia, e continua através da formacéo escolar e
do desenvolvimento de suas carreiras profissonals.

Em uma outra dimenséo, observa-se a cultura interna das organizagOes, que se opde aos
processos de mudanca, sendo interessante a constatacao da ndo existéncia de modelos universais e,
da necessidade de andlisar os contextos.

Além destes enfoques abordados, destaca-se uma diferenciacéo culturd, em funcdo do tipo
de formag&o profissond, e do patamar tecnoldgico entre os diversos setores industriais, como por
exemplo a Indugtria da Congtrucdo Civil, a Indigtria Gureiro-Cdcadista e a Industria Metal-
Mecanica

As formas de gestdo abordadas neste trabalho foram as seguintes. Produgéo Artesandl;
Producdo em Massa; Producdo Enxuta/ Just in Time Sistema Socio- Técnico e Experiéncia Sueca;
Clugter, Relagdes Inter-Firmes e Experiéncia Itdiana; Controle de Qudidade Totd (TQC); e,
Reengenharia

Osquadros 1 e 2, apresentados a seguir, mostram as caracteristicas associadas as formas de
gestéo, classificadas segundo cinco grupos de enfoque, que sdo 0 mercado, o produto, 0 processo

de producéo, a organizacdo empresaria e aforca de trabalho.

Quadro 1 - Caracteridticas das formas de gestéo: Artesana, Em Massae Enxuta/ JIT.

consumidores

Prego alto

N&o disponibilidade no
mercado

Inexisténcia de contato

direto com os
consumidores

Preco baixo e
disponibilidade como
fatores de competicéo

FORMASDE GESTAO
CARACTERISTICAS ARTESANAL EM MASSA ENXUTA / JIT
MERCADO Restrito Amplo Segmentado
Diferenciado Indiferenciado Elo entre o sistema
N&o inclui os Inclui trabalhadores de producéo e o
trabalhadores Publicidade com sentido consumidor
Contato direto com os informativo Base de dados com

as caracteristicas
do consumidor
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PRODUTO - Heterogéneos - Homogéneos, mas - Diversificado

Personalizados diversificados
Longo ciclo (baixa - Funcionalidade
inovacéo) - Produtos ndo

personalizados

Longo ciclo (baixa

inovacéo)

Material instrucional
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PROCESSO DE Maguinas de uso geral M aquina com uso Confiabilidade no
PRODUCAO Baixissimo volume de multiplo, massem produto
producéo flexibilidade Interrupgdo da
Confiabilidadeilusoria Alto volume de producgdo linha de montagem
Inexisténcia de testes Confiabilidade no produto por qualquer
sisteméticos Projeto por processo funcionario
Projeto por produto Controle do tempo Flexibilidade dos
Inexisténcia de controle Controle da qualidade operarios na
somente no final do realizagdo de
processo tarefas
Produto mével e méao-de- Sugestdes de
obrafixa melhorias dadas
Fluxo continuo pelas equipes
Padronizagdo do sistema (CCQs)
de medidas Reparos no
Organizagdo sequencial momento em que 0
problemafor
detectado
Busca da causa
dos problemas (5
porqués)
ORGANIZACAO Descentralizada Integracédo vertical Controle de
EMPRESARIAL Inexisténcia de controle Controle dos resultados rendimento e
financeiros qualidade
Funcéo de controle Integracdo com os
(supervisores, capatazes) fornecedores
Hierarquiarigida Eliminagdo dos
Centralizag&o do poder estoques
Departamentalizacéo Fluxo de
informagdo
horizontal
FORCA DE Qualificada Desqualificada e Motivadae
TRABALHO Necessidade de especialistas qualificada
treinamento Divisdo social do trabalho Trabalho em
Participativa (atividades) equipe

Trabalho néo repetitivo

Necessidade de instrucéo
ao invés de treinamento
Pouco participativa
Controle de atitudes e da
vida pessoal do

trabal hador

Trabalho repetitivo e
monétono

Fatade
comprometimento e
autonomia

O homem adapta-se as
maquinas

Absenteismo e
rotatividade

Treinamento on-
the-job

Emprego vitaicio
Sindicato por
empresa

Salério em funcéo
do tempo de
Servico naempresa
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Quadro 2 - Caracterigticas das formas de gestéo: Socio- Técnico, Cluster, TQC e Reengenharia

| FORMASDE GESTAO
CARACTERISTICAS sOClo- CLUSTER TQC REENGENHARIA
TECNICO/ IRELACOES
EXPERIENCIA INTER-FIRMAY
SUECA EXPERIENCIA
ITALIANA
MERCADO Indiferenciado Diferenciacdo Diversificado Novo
com regional Sintoniacom
responsabilida Voltado paraa ocliente
desocial da exportacdo
empresa
Grande escala
PRODUTO Bens com alto Homogéneo, mas Flexivel Novo
valor diversificado
adicionado Sob encomenda
PROCESSO DE Produto Poucarigidez na Otimizagdo do| - Redesenho do
PRODUCAO imével, definicéo do processo processo
abandono das posto de trabalho através de Identificagdo da
linhas de Baixos volumes todaa variabilidade para
montagem Elevado organizag&o introduzir
Poucarigidez conteido (melhoriado mudangas
na definicdo tecnol 6gico projeto, Tecnologiatem
do posto de pesquisa de papel essencial
trabalho mercado, Manutencdo da
Divisdo do coordenacgdo simplicidade
trabalhoem com
grupos fornecedores,
Sistemas etc.)
automatizados Controle
detransporte e estatistico
manipulagdo Reducéo da
de pecase variabilidade
ferramentas do processo
Estoques
intermediérios
Variagdo do
ritmo de
producéo
Montagem
total do

produto pelo
grupo
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ORGANIZACAO Relacéo Relagdo Comprometim | - Mudancgasradicais
EMPRESARIAL harménica harmbnica ente ento daalta Implantacéo top to
entre  novas novas gerénciacom down
tecnologias e tecnologias e o amelhoria Orientacdo para 0s
trabalho trabalho continua resultados
Pequena Avaliagdo de Compresséo de
inddstria desempenho niveis hierarquicos
Especiaizago Defini¢cdo do
produtiva negécio,
regional misséo e
Incorporacédo de metas
tecnologiade Integracdo de
ponta departamento
Controleda s, eliminagdo
produtividade de barreiras
Mudancas
incrementais
Implantacéo
participativa
FORCA DE |- Qualificada Qualificada Treinamento Trabalhador de
TRABALHO Pouca Pouca continuo caso (case worker)
diferenciacdo diferenciacéo Participacéo Equipe de caso
sdarial sdaria de todos (caseteam)
Trabalhoem Trabalho por Comprometim | - Controle
equipe equipe ento justificado
Estabilidade Estabilidade no Maior delegacéo
no emprego emprego de poder aos
Sindicatos Sindicatos sérios trabalhadores
sérios Baixo nivel de Enfase na
Baixo nivel de desemprego educagdo ao invés
desemprego Terceirizagdo de treinamento
Melhores Enxugamento da
condic¢des de mao-de-obra
trabalho (luz,
limpeza, nivel
deruido, etc.)
Grupos semi -
auténomos

3. CARACTERISTICASDA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO CIVIL

Neste item s80 apresentadas algumas das caracteristicas da IndUstria da Construcéo Civil,
com enfoque na quaidade, produtividede e nivel tecnoldgico. O termo “Congrucdo Civil”, na
maioria das vezes, refere-se a obras de Edificacbes (congtrucdo de edificios resdenciais e
comerciais, reformas, etc.), embora também englobe, de acordo com o Diagndgtico Naciond da
IndUstria, a Construcdo Pesada (construces de tuneis, ferrovias, barragens, etc.) e a Montagem
Industrial (montagem de estruturas mecanicas, e étricas, etc.).

Segundo o IBGE (1989) a Indudtria da Construcdo € um dos importantes setores da
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economia de nosso pais, em fungdo, principamente, de empregar um grande contingente de méo-
de-obra, tanto direta como indireta (6,2% méo-de-obra naciond). Suas peculiaridades, que a
diferenciam dos demais setores indudtriais, refletem uma estrutura complexa e dinamica, onde as
condigBes de trabalho ainda 3o precérias.

Dentre as mencionadas peculiaridades do setor em questdo, salienta-se a descentralizacdo
das atividades produtivas, uma vez que 0 produto gerado, normamente Unico, € feito sob
encomenda e realizado no proprio loca de seu consumo. Como uma das principais consequéncias
se tem a necessi dade da elaboracéo de projetos diferenciados.

A atividade produtiva do setor em quest@o é desenvolvida nos canteiros de obras, longe da
sede adminigtrativa das empresas. Apenas agumas empresas de grande porte possuem condicgoes
para estabelecer um escritorio proprio dentro de cada unidade produtiva.

A organizacgo e o controle do trabaho sdo dificeis de serem mantidos pelo fato de que a
mé&o-de-obra empregada, que se movimenta a0 redor de um produto fixo (a0 contrério do que
acontece com a industria de transformacao), é pouco quadificada, oriunda de varios outros setores
indudriais e da lavoura. 1s0 influencia na rotatividade e conseqlientemente nas chances de
promogdes, 0 que repercute na prépria motivacdo do trabalhador e na quaidade do produto
gerado. Além disto, existe um grande contingente de pessoas envolvidas durante todo o processo
produtivo, 0 que o torna mais complexo.

A qualidade, de um modo gerd, € um importante fator de competitividade na Construcéo
Civil. O plangamento para a quaidade se torna problemédtico, principamente em funcéo dos dtos
niveis de rotetividade e absenteismo da méo-de-obra no setor.

Pode-se dizer que a busca pela qualidade sO tera éxito se 0s empresarios criarem novos
MecanisSmos para preservarem seu pessod mais quaificado (Kanitz, 1994) e, também, se forem
melhor avaliados os métodos utilizados na producéo e, principadmente, as formas de organizacdo e
de relacionamento no trabal ho.

A incorporacéo de equipamentos e novos materiais no processo de producdo, mesmo com
certa perda de produtividade de méo-de-obra mostrou um aumento na produtividade globa da
Congtrucéo Civil. Esse aumento foi devido, principamente, a necessidade de acumulacdo de capitd,
por parte das empresas que forgam a ampliacéo do mercado e a organizagao dos canteiros (Grandi,
1985; Maricato, 1984). Na congtrucdo, o dominio do “saber” por parte dos trabalhadores mais

experientes, e que S0 rePONSAVElS por passar estes ens namentos a seus gprendizes, faz com que a
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empresa, por possuir uma visdo imediatista de retorno de seus investimento, tenha que oferecer
prémios, normamente em dinheiro, como forma de interferir no ritmo de trabadho e
consequentemente, na produtividade nos canteiros de obra.

A engenharia brasileira, dém de ter problemas como a fdta de higiene e a auséncia de
Seguranca nos canteiros de obras, e a@é mesmo a fata de plangamento e programacdo das
construgdes, ainda conserva caracterigticas de uma atividade manufatureira de producdo (Mascard,
1982; Farah, 1988; Vargas, 1988).

No setor da Construgéo Civil, o crescente aumento na dindmica do ritmo da produgéo n&o
interferiu no pape do trabahador como a “mola mestra’ do processo produtivo pois, a
descontinuidade da producédo citada anteriormente, dificulta a introducdo de méaquinas e
equipamentos utilizados em atividades pesadas (Grandi, 1985; SESI, 1991).

A indidria de materiais e componentes de construcdo também passa por dteracles
impulsionadas pela diversdade de materiais e componentes produzidos, dém datecnologia utilizada
Segundo Silva (1991), “esse impulso se deu, a principio, de uma forma ndo especificamente
direcionada para a racionalizacdo em g, mas no sentido ce cobrir as necessdades quantitativas

gue seimpuseram”.

4. EMPRESASDE CONSTRUCAO CIVIL: UM ESTUDO DE CASO

A amostra € composta por seis empresas da Industria da Congtrucdo Civil, localizadas na
cidade de Santa Maria, no Rio Grande do Sul. Estas empresas foram escolhidas por apresentarem
caracteristicas peculiares, na suaforma de atuacéo ou ao longo de sua existéncia, ndo podendo dizer
gue elas sto representativas do setor. As empresas que compdem a amostra serdo identificadas, ao
longo do texto, pelasletrasde A aF.

Os escritdrios das empresas foram visitados, durante a realizacdo das entrevistas com 0s
seus diretores, também se vistou aguns canteiros de obras, destas empresas, com 0 intuito de
visudizar pontos discutidos durante as entrevigas. As reunifes tiveram duracédo de
aproximadamente uma hora, quando observou-se por parte dos diretores. comprometimento com as
respostas fornecidas, consciéncia da necessdade de mudangas; e, satisfacd0 com 0 processo de
mudanca no qua se encontram.

Todas as empresas possuem uma atividade comum, a construcéo (redlizacdo de edificagtes
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com capital proprio); com excecdo da empresa D, as demais também traba ham com incorporagéo
(redlizac@o de edificagOes com capita de terceiros); e, das 6 empresas visitadas, 3 possuem uma
atividade diferenciada.  Observa-se que as empresas que gpresentam uma atividade diferenciada
possuem um nimero de funcionarios superior as demais empresas visitadas. A excegdo das empresa
D, o nimero de funcionarios subcontratados € aproximadamerte igud e, independente da variacéo
do nimero de funcionarios fixos.

As méaguinas e equipamentos utilizados pelas empresas sdo, com excecéo da empresa E, de
baixo investimento. Embora a preocupacéo das empresas sga acentuada no que se refere aos
problemas relacionados diretamente com o processo de produgdo, se pode observar nestas 6
empresas uma atencdo direcionada a relacéo com os fornecedores e com os clientes.

Quanto aos traba hadores, se percebe em termos de beneficios e incentivos, uma semelhanca
nas iniciativas das empresas, destacando-se o fato de que, nas empresas B e D o relacionamento
com améo-de-obra é mais intenso.

Apenas 2 das empresas ndo possuem trabahadores com formacéo polivalente. Esta tem
sdo uma tendéncia no setor em questéo como uma forma de reduzir o quadro funciona ou manter
um quadro funciond fixo e, também, uma tentativa de reduzir custos. Por outro lado, todas as
empresas procuram treinar, de uma forma ou de outra, 0 seu trabalhador, com o intuito deste
exercer suatarefas com maior produtividade e quaidade.

As empresas, cada uma com suas especificidades e formas de atuacdo, procuram acles que
Ihes resultem em mehoria na quaidade de seus servigos e produtos. No entanto, a dificuldade
maior, relatada pelos representantes das empresas, tem sido o repasse das informagdes e conceltos
relacionados a quaidade de um modo gerd.

A partir das anotacOes redlizadas durante as entrevistas foram eaborados os quadros

gpresentados a seguir, 0s quais mostram algumas caracteristicas das empresas.
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Quadro 3 - Agpectos gerais das empresas.

EMPRESAS
Caracteristicas A B C D E F
Fundag&o maisdel5 | menosde 15 | maisde1l5 | menosde 15 | menosde 15 | menosde 15
Construc;ai) Construgdo | Construcéo Construgao Construc;aE) Construgdo
Ramo Incorporaceo Incorporagdo | Incorporacdo Incorporagao Incorporagdo
Outro porag porag Outro Outro porag
FlinC' onarios mais de 50 menosde50 | menosde50 | maisde50 mais de 50 menos de 50
(n° aproximado)
Func. Indiretos 15 16 10 Variavel 15 16
(n° aproximado)
Loc_allz,agao Qualidade Pregf) Qualidade
Fatores de dosiméveis Nome da Relacbes Menor custo .
- Preco . Qualidade
Competicdo Prazo de empresa L estreitascom Produto
Localizacdo .
entrega os clientes mel hor
Descentraliza .
. Centralizada | Centralizada | Centralizada da Centralizada Centralizadia
Tipo de (departament
N (departament | (departament | (departament | (departament | (departament
Organizacgéo os
0S) 0S) 0s) 0s 0s) L
L terceirizados)
terceirizados)
L Pdblico Publico Lo s Pdblico
Mercado Diversificado restrito restrito Diversificado | Diversificado restrito
Produto Diversificado Restrito Restrito Diversificado | Diversificado Restrito
Quadro 4 - Processo de producdo das empresas.
EMPRESAS
Caracteristica A B C D E F
Subcontratagéo Reboco; Ferragem; Ferragem; Contabilidade; | Instalacdo | Contabilidade;
Colocagdo de | Instalagdo Pintura; Folhade elétrica; Instalacdo
azulgio; elétrica; Instalacdo pagamento; Pintura; hidraulica;
Acabamentos | Pintura; elétrica; Colocagdo de | Carpintaria Instalacdo
Marcenarig; | Instalacdo azulgjo; elétrica;
Colagemde | hidraulica; Alvenaria; Pintura;
piso Colocagdo Instalacéo Marketing
deazulgo hidraulica;
Instalacéo
elétrica
Maquinas e Tradicionais | Tradicionais| Tradicionais| Tradicionais | Tradicionais| Tradicionais
Equipamentos (masseiras, | (masseiras, | (masseiras, (masseiras, (masseiras, (masseiras,
guincho, guincho, guincho, guincho, etc.) guincho, guincho, etc.);
etc.); etc.); etc.); Nivel etc.); Nivel Conesde
Paletizagdo | Estudo para alaser alaser; Grua Espera
pal etizagdo
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Motivos para Reducdo de | Motivagdo | Possuiam a Questéo de Sobrevivén | Motivagéo a
Implantacdo de | custos (prego | apartirda | preocupaga | sobrevivéncia no cia partir da
Programas de édado pelo |participacdo| ocoma mercado; participagdo de
Qualidade mercado); em cursos | qualidade Qualidade é cursosde
Relacdo entre da mas nédo obrigacéo; qualidade ede
teoriae qualidade tinhaa Diminuir custos visitas a outras
prética orientacdo | parapoder baixar empresas
atéa 0S pregos
realizacéo
do cursos
do SEBRAE
Dificuldades de | Despreocupa | Resisténcia | Dificuldade N&o existem N&o Dificuldade de
Implantagéo do cdo de dos em repassar dificuldades aceitacdo de dar
Programa de mestres e operarios, 0s inovacgdes; | continuidade
Qualidade engenheiros | principame | conhecimen Entendimen | ao programaem
com 0s nte dos tos aos toé funcéo dos
detalhes mais operé&rios, gradativo; aspectos
antigos, Faltade Falta um comerciais
para conscientiza “empurréo”
mudancas cdo para colocar
(tém que ver em prética
paracrer); as acoes
Questbes para
culturais eXecucao
Relacdo com Melhorar o Parcerias: Parcerias: | Relacionamento | Parcerias. | Maior controle
Fornecedores recebimento trocade trocade direto de trocade | norecebimento
dos materiais | materiais materiais COmpromisso materiais de materiais;
por area por érea por érea Parceria: troca
construida | construida construida; | de materiais por
Intervencéo area
da construida;
construtora Material
no descarregado
fornecedor | pelo fornecedor
Relacdo com Mede a Mede a Tentativa Relacbes Credibilidad Mede a
Clientes satisfacdo do | satisfacdo | desanar os | estreitascomos | € Medea | satisfagdo do
cliente docliente | problemas clientes satisfacdo | cliente através
através de através de de pés- do cliente de
instrumento | instrumento venda; atravésde | instrumentos
elaborado elaborado Mede a instrumento | elaborados por
pelaempresa por satisfacéo elaborado terceiros
terceiros do cliente por
através de terceiros
instrumento
elaborado
por
terceiros
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Quadro 5 - Recursos humanos das empresas.

EMPRESAS
Caracteristica A B C D E F
Polivaléncia Poucos, ndo | Eletricistae N&o existe | Motivados pela Jaforam Jaé avaliado
formadospela| encanador mais (antes empresaque | contratados na
empresa (por | formados pela eram financiaa preparados | contratacéo
interesse empresa (ndo | formadospela| aquisicdo de (no minimo
pessoal) saem mais da empresa) ferramentas carpinteiro e
empresa) pedreiro)
Beneficios e Prémio por Sacolado | Prémioanud Prémio por 10% de Rancho
I ncentivos assiduidade, SESI por por producéo, produtividade mensal
pontualidade | Assiduidade; | assiduidadee | assiduidadee | semanal para | entregueem
epelousode | Gratificagcdo | produtividade| pontualidade; o uso de casae
EPI; Sacola | emdinheiro ; Sacola M eta por uniformee cobrado em
Econbmica; seatingir mensal por | tarefa; Caixada EPl e trés vezes;
Tratamento metas assiduidade e saude pontualidade; | Rancho no
odontolégico | preestabeleci | pontualidade; | (depdsitoem | Assisténcia diado
do SESI; das; Aquecedor de| dinheiro que, se médica aniversario;
Refeicdo | Aquecedor de|  marmita; néo for usado ASCON; Dentista;
marmita, Chuveirocom | duranteo ano, | Atendimento | Opgéo de 13°
televisdoe | aguaquente; | parte érateada | odontolégico | em materid;
bicicletdriono| Salade aula; entre os SES; Confraterniza
canteiro de MacacGes, | trabalhadores); | Subsidios | ¢8onodiada
obra Festaduas | Financiamento |parafazer café| criancaenatal
vezes por ano| deferramentas | damanhg; Dia
para defolgano
comemorar 0s aniversarioe
aniversariante cestabasica
sdo semestre entregue em
casg;
Comunicagdo
diretacom os
trabal hadores
Tipos de Cursos Cursos Filmes Cursos Cursos Cursos
Treinamento | profissionaliz | profissionaliz | instrucionais; | profissionalizan | profissionaliz | profissionaliz
antes; antes; Cursos tes; antes antes
Alfabetizacéo | Alfabetizag8o | profissionaliz | Alfabetizagéo;
antes Aprendizagem
com outros
profissionais da
empresa
Cursos Qualidade/SE | Qualidade/SE | Qualidade/SE | Quaidade/SEB | Qualidade/SE | Qualidade/SE
Realizados BRAE; BRAE; BRAE; RAE; BRAE; BRAE;
Indicadores/N| Indicadores/N | Indicadores/N | Indicadores/NO | Indicadores/N | Indicadores/N
ORIEUFRGS; | ORIEUFRGS; | ORIEEUFRGS;| RIEUFRGS, | ORIEUFRGS, | ORIEUFRGS;
Intervencdo | Intervencdo | Intervengdo | Intervengdono | Intervencdo | Intervencéo
no no no canteiro/NORIE no no
canteiro/NOR | canteiro/NOR | canteiro/NOR -UFRGS canteiro/NOR | canteiro/NOR
IEEUFRGS |E-UFRGS IE-UFRGS |E-UFRGS |E-UFRGS

5. CARACTERIZACAO DA FORMA DE GESTAO DASEMPRESAS

As caracteristicas das formas de gestéo, apresentadas nos quadros 1 e 2, associadas aos
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aspectos observados nas empresas, mostrados nos quadros 3 a 5, sdo organizadas nos quadros 6 a

10, segundo os enfoques de mercado, produto, processo de producdo, organizacdo empresaria e

forca de trabal ho.

Nos quadros 6 a 10 somente serdo apresentadas as caracteristicas das formas de gestéo

presentes nas empresas da amostra

Quadro 6 - Caracteriticas rel acionadas a0 mercado presentes nas empresas.

FORMA DE GESTAO EMPRESAS
Artesanal A B C D F
Restrito ) ) °
Diferenciado ® )
N&o inclui os trabalhadores [ ) ) ® °
Contato direto com os consumidores ®
N&o disponibilidade no mercado ® ® ® ° o
Em Massa A B C D F
Amplo )
Indiferenciado ®
Inexisténcia de contato direto com consumidores [ J [ J (] ®
Prego baixo como fator de competicao ° o
Disponibilidade como fator de competicéo d
Enxuta/JIT A B C D =
Segmentado ) ) ) °
Elo entre o sistema de produgéo e o consumidor ®
Base de dados com caracteristicas do consumidor ® ® ® ® ®
TQC A B | c | D F
Diversificado ® ®
Sintoniacom o cliente ®
Quadro 7 - Caracterigticas relacionadas ao produto presentes nas empresas.
FORMA DE GESTAO EMPRESAS
Artesanal A B C D E F
Heterogéneo ° o o
Personalizado ®
Longo ciclo (baixainovacdo) o o o ° ° °
Em Massa A B C D E F
Homogéneo, mas diversificado ® ° )
Funcionalidade ®
Produtos ndo personalizados ® o o o °
Longo ciclo (baixainovacdo) [ d o ° ° ° °
Enxuta/JIT A B C D E F
Diversificado ® ) )
Sécio-Técnica A B C D E F
Bens com alto valor adicionado ® ® ® ® ® )
Cluster A B C D E F
Homogéneo mas diversificado ® ° )
Sob encomenda o °
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As empresas A, D e E atlingem um mercado diferenciado pois dém da construcéo e da
incorporacdo de edificaches (resdencials, comerciais, obras publicas, etc.) como as demas
empresas, exercem outras atividades tais como: fabricacgo de pré-moldados, prestacdo de servigos
(reformas, manutencdo, etc.) e venda de materiais de construcdo. Ja as empresas B, C e F voltam+
Se para um mercado mais restrito, pois executam empreendimentos para um determinado tipo de
cliente, gpesar de estarem estudando a dternativa de atingirem outros nichos de mercado, a partir
do préximo ano.

Os trabalhadores da IndUgtria da Construcéo néo fazem parte dos possiveis clientes das
empresas, 0 que ndo caracteriza a producdo em massa, onde os trabahadores fazem parte dos
consumidores em potencid.

Estas empresas participaram de uma pesquisa, cujo objetivo foi conhecer as necessidades e
expectativas dos potenciais clientes de imoveis em Santa Maria, formando um banco de dados que
va auxiliar natomada de decisfo para a definicdo de novosiméves.

O longo ciclo de execucdo do produto, caracteristica tanto da producéo artesana quanto da
producdo em massa, € comum a todas as empresas, uma vez que S80 poucas as empresas
brasileiras que utilizam tecnologia mais avancada (exemplo: gruas e pré-moldados) que permite uma
maior agilidade na execucéo das edificagdes.

Dentre as empresas visitadas, a que ja utiliza pré-moldados, o faz para tipos especificos de
congirugéo, como pavilhdes indudtriais, resdéncias unifamiliares, entre outros, néo apresentando
alteragdo no processo de construgdo de habitagbes multifamiliares, mas caracterizando um produto

de grande funcionaidade.
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Quadro 8 - Caracterigticas relacionadas ao processo de produgdo presentes nas empresas.

FORMA DE GESTAO EMPRESAS
Artesanal A B C D E F
M &quinas de uso geral
Baixissmo volume de producéo ® o o o ® °
Confiabilidadeilusoria ° [ ° ° ° °
I nexisténcia de testes sisteméticos o o o ° ° o
Projeto por produto L o ® ° ° o
Em Massa A B C D E F
Méguina de uso multiplo, mas sem flexibilidade d o ® o o °
Projeto por processo [ J
Enxuta/JIT A B C D E F
Interrupcéo dalinha de montagem por qualquer °
funcionério
Sugestdes de mel horias dadas pel as equipes ®
(CCQy)
Reparos no momento em que o problemafor ° ® ° ° ° °
detectado
Busca da causa dos problemas (5 porqués) o o
SOcio-Técnica A B C D E F
Produto imével ° ° ° ) ° °
Divisdo do trabalho em grupos L o o ° ° °
Variac8o do ritmo de producéo °
Cluster A B C D E F
Baixo volume ° ° [ ) ° °®
TQC A B C D E =
Oti mi.zagz”io do processo através detoda a ° ° N ° ° °
organizacao
Reducéo da variabilidade do processo ® ® ® o ° °
Reengenharia A B C D E F
I dentificacdo da variabilidade paraintroduzir ° ° ° ° ° °
mudancas
Tecnologiatem papel essencial ®

O processo na Congrugdo Civil tem um baixo volume de producdo (longo ciclo),
gpresentando uma confiabilidade ilusdria, ja que ndo so redlizados testes Ssteméticos e a qualidade
e verificada pelo consumidor apenas apés o produto acabado. O projeto é feito por produto e, uma
das empresas visitadas também realiza projeto por processo quando se trata dos pré-moldados.

Em gerd as maguinas e ferramentas sfo usadas em diversas atividades ao longo de todo o
processo produtivo. Os guinchos norma mente sdo automeati zados.

A empresa D gpresenta uma variabilidade no ritmo de producéo em funcéo do atendimento
personalizado que efetua.

Todas as empresas procuram otimizar o processo envolvendo todos que nela trabaham e,

também, procuram identificar variabilidedes, aravés do levantamento de indicadores, para
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priorizarem as agdes de mudangas. A reducéo da variabilidade do processo esta sendo trabahada
pelas empresas, através da padronizacdo dos processos, execucdo de componentes fora do

canteiro de obras e uso de medidas de desempenho para diagndgtico, estando as mesmas num

es&gioinicid.

Quadro 9 - Caracterigticas relacionadas a organizacéo empresaria presentes nas empresas.

FORMA DE GESTAO EMPRESAS
Artesanal A B C D E F
Descentralizada d
Em Massa A B C D E F
Controle dos resultados financeiros ® ® ® ® ] °
Funcéo de controle (mestres) o ® o ® ] °
Hierarquiarigida ° ° o ) °
Centraliza¢&o do poder L ® o (] ] °
Departamentalizag@o o (] o ° ° °
Enxuta/JIT A B C D E F
Eliminago dos estoques °
Cluster A B C D E F
Controle de produtividade L ® ° ° ° °
TQC A B C D E F
Comprometimento da alta gerénciacom amelhoria ° ° °
continua
Avaliacdo do desempenho o ® o (] ] °
Defini¢ao do negécio, missao e metas ® ® o [ J ] [
Mudancas incrementais o (] ° ° ° °
Implantacéo participativa ° )
Reengenharia A B C D E F
Implantagéo top to down L [ o ° ° o

As questdes de avdiacdo de desempenho, controle de produtividade, definicdo do negécio,
metas e missdo da empresa passaram a fazer parte do cotidiano das empresas pesquisadas em
funcdo de suas participagcbes em cursos oferecidos pelo SEBRAE e peo NORIE/UFRGS
relacionados com qudidade. No entanto, a implantagdo de mudangas néo € participativa com
excecdo das empresas B e D, que fazem com que seus trabalhadores tenham participacéo ativa

dede o inicio.
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Quadro 10 - Caracterigticas relacionadas a forca de trabalho presentes nas empresas.
FORMA DE GESTAO EMPRESAS
Artesanal A B [ D E F
Participativa ° o
Em Massa A B C D E F
Desqualificada e especiaizada ® L o o o °
Diviséo social do trabalho (atividades) ® o ® o o °
Pouco participativa ® [ ° o
Trabalho repetitivo e monétono [ d o o o ° °
Falta de comprometimento e autonomia ® L ® o ° °
O homem adapta-se as maquinas ® ® ® ® ° ®
Absenteismo ° ° ° ° ° °
Rotatividade ° ° [ [ ° °
Enxuta/JIT A B C D E F
Treinamento on the job o
Socio-Técnica A B C D E F
Poucadiferenciacéo salarial o L o o o °
M elhores condi¢bes de trabalho o o °
Cluster A B C D E F
Pouca diferenciacéo salarial o o o ° ° °
Terceirizagdo ° ° o [ [ °
TQC A B C D E F
Participacao de todos ®
Comprometimento ® ° °
Reengenharia A B C D E F
Enxugamento da méo-de-obra o
Maior delegacéo de poderes aos trabal hadores ®

Mais uma vez, no quadro 10, destacam-se as caracteristicas da producdo em massa como
representativas das empresas da amostra. Além destas, € comum a utilizacdo de méo-de-obra
terceirizada em vérias atividades ao longo do processo produtivo. Este tipo de méo-de-obra, por
ndo ser contratada direta do construtor ndo se mostra participativa.

Cabe sdlientar que, determinadas caracteristicas apresentadas nos quadros 6 a 10 ndo foram
explicadas detal hadamente a pedido das empresas, que solicitaram a omissdo de certos detal hes por

considerarem de grande importancia como fator de competitividade.

6. CONCLUSOES

Durante a elaboracéo do trabaho alguns aspectos, das diferentes formas de gestdo, foram
salientados devido a sua relevancia para 0 estudo em questéo e, cabe aqui retomar determinados
topi cos.

Algumas caracterigticas relacionadas a méo-de-obra parecem peculiares ao estilo do povo
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japonés, como 0 interesse pela organizagdo e a motivagdo pelo trabaho, entre outras. Se for
considerado, por exemplo, o povo brasileiro o resultado obtido € significativamente diferente, pois o
mesmo Ndo possui 0 habito de permanecer no mesmo emprego por todo o periodo produtivo. 1sto
Se observa com maior intensidade no setor da Construgéo Civil, devido ao tipo de méo-de-obra
absorvida, sendo o dto indice de rotatividade uma constante.

Em uma outra dimensgo, ainda relacionado a méo-de-obra, pode-se verificar a participacdo
do governo japonés incentivando a afabetizacdo desde 1872. Nas empresas vistadas, entre os
cursos de treinamento, foram citados os cursos de afabetizacdo, mostrando o atraso em que se
encontra o setor quanto a este aspecto.

Com relacdo as questOes referentes a produtividade e a quaidade de produtos e servicos,
nota-se Ndo SO nas empresas estudadas, mas no setor em geral, uma crescente preocupacdo dos
empresarios com as questfes referentes a produtividade e a quaidade de seus produtos e servigos,
com vistas a aumentar suas condigdes de competitividade.

Observa-se, de um modo gerd, a énfase no desenvolvimento de inovagdes, principamente
tecnol Ggicas, sem o cuidado de buscar concomitantemente o gperfeigoamento da méo-de-obra.

No que diz respeito aos pontos relativos ao processo produtivo, constata-se que as
caracterigticas da reengenharia sfo dificeis de serem consideradas por empresas construtoras, pois o
cardter de mudanca radica € praticamente descartado em funcédo da necessidade de um eevado
capital paraarupturacom o tipo tradiciona de técnicas e equipamentos utilizados.

Mais especificamente, com relacdo as empresas pesquisadas, pode-se fazer as
consideragOes apresentadas a seguir.

Na empresa A exite uma preocupacdo em estabilizar, padronizar e documentar os
processos, havendo o cuidado em tornar a informaco acessivel aos diversos niveis hierarquicos da
empresa. Durante 0 processo de mudanga, que esta ocorrendo na empresa, houve uma diminuicdo
do quadro funcional, sem prejuizo para a producdo. A diversidade de produtos da empresa € uma
das suas caracterigticas fortes.

A empresa B destacase pela sua preocupacdo em repassar aos trabalhadores os
conhecimentos adquiridos, e introduzir as mudancas de forma que os operarios percebam os
beneficios. Como caracteristicas marcantes desta empresa, observouse a restruturagdo da sua
forma de traba ho, principamente pela abordagem voltada para todos os setores da empresa, com a

preocupacao ndo SO no canteiro de obra, mas desde a forma de elaboracéo dos projetos.
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A empresa C ainda ndo conseguiu repassar aos funcionarios a visdo positiva do processo de
mudanca, da mesma forma existe uma dificul dade no relacionamento com os clientes.

Comparando as caracterigticas das seis empresas percebe-se que aempresa D se diferencia
das demais quanto a forma de estrutura administrativa, subcontratando os servicos de contabilidade
e folha de pagamento. Outro ponto de destaque nesta empresa € o tipo de relacionamento com a
méao-de-obra. Entre outras coisas, a empresa possui uma linha telefnica reservada para os
operarios, que podem telefonar para a sede da empresa quando sentem a necessidade de algum tipo
de esclarecimento.

Quanto a empresa E observa-se que ndo existe a preocupacao direta com relagdo aos
clientes potenciais, pois declara que 40% destes ja adquiriram outros imoveis da empresa, 10ogo néo
sente a necessidade de investimento na busca de clientes.

O enfoque dado pela empresa F mostra- se mais acentuado quanto a melhorias redizadas no
canteiro de obra, com enfoque técnico e gerencia, ndo sendo possivel visudizar na entrevista uma
abordagem globa da empresa.

As empresas visitadas fazem parte da Associacéo da Industria de Construcéo Civil de Santa
Maria (ASCON) e, percebe-se uma forte integracéo entre os empresarios, havendo troca de
conhecimentos e experiéncias, com 0 epirito associativo bastante acentuado. Um reflexo deste
asociativismo foi a criagdo de um Sindicato paraaregido, o qual abrange 18 municipios.

Todas as empresas, em diferentes graus, estéo investindo em tecnologia e educacéo, em
inicigtivas individuais e aravés da ASCON, como exemplo disto pode-se citar a parceria
estabelecida com o0 NORIE/UFRGS.

Como conclusdo gerd pode-se dizer que as sais empresas vidtadas apresentam diversas
caracteristicas da producéo artesana e em massa, contudo todas estéo envolvidas com a quaidade
total, embora cada uma delas dispense uma intensidade maior a diferentes aspectos. As empresas
em sua maioria visudizam os beneficios trazidos pelas mudancas implantadas e as possibilidades
exigentes amédio e longo prazo.

Por fim cabe ressdtar que os aspectos culturais, de comunicacdo e comprometimento, tanto
internos como externos as empresas, devem fazer parte de um caminho em dirego ao seu suceso e

U desenvolvimento.
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