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Resumo

CABANAS, Carlos Eduardo, Do bronze ao prata: o processo de melhoria da qualidade na
escola técnica de construgdo civil do SENAI-SP, Campinas: Faculdade de Engenharia

Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2001, 120p. Trabalho Final de Mestrado
Profissional.

O movimento pela implantacio da qualidade vem, ha décadas, mobilizando milhares de pesso-
as, em busca da melhoria de processos e produtos e da satisfacfio do cliente. Os principios que
dao fundamento ac movimento pela qualidade total deram ori gem a varios modelos de gestio.
Este trabatho analisa o processo de implantagio de um modelo de gestdo pela qualidade total -
ou Centro Nacional de Tecnologia (CENATEC) — baseado nos critérios de desempenho da

Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ) na Escola SENAI Orlando Laviero
Ferraiuolo, de construgio civil.

O estudo sugere que o processo de transformacio da escola em um centro nacional de tecnologia,
repousando sobre os principios da qualidade total, trouxe ganhos para a escola, com conseqiién-

cias positivas para os diversos atores implicados: a instituicio SENAL o segmento da construgdo

civil e entorno social.
Palavra chave

Qualidade, Gestdao pela qualidade total, Administra¢do, Estudo, Ensino, Construcio civil ~
Brasil, Administragao.
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 Abstract



Abstract

CABANAS, Carlos Eduardo, Of the bronze 1o the silver: the process of improvement of the
quality in the technical school of building site of the SENAI-SP, Campinas: University of
Mechanical Engineering, State University of Campinas, 2001. 120p. Final work of
Professional Master’s degree.

For decades, the movement for the total quality has mobilised hundreds of people, in search for
the improvement of process and products as well as the satisfaction of the client. Many models of
administration stemmed from the principles of the total quality. This work aims to analyse the
process that culminated with the implantation in the Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo
of a particular model of administration — the Centro Nacional de Tecnologia ~ CENATEC (National
Centre of Technology) —, based on the criteria of performance of the Fundacfio para o Prémio
Nacional da Qualidade — FPNQ (Fondation for the National Prize of Quality).

The study suggests that the school extracted some advantages from the adoption of the model
of administration based on the principles of the total quality, with possibly positive consequences
for other social actors involved, such as the institution SENAI itself, the building trade segment

and even the community.

Key words
Quality, Administration for the total Quality, Administration, Study, Teaching, Building site,
Brazil, Administration.
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1 Introducio

Com a intensificagdo do movimento pela qualidade total, iniciado nas décadas de 70 e 80 e
fortemente adotado no Brasil no inicio dos anos 90, varias empresas estimuladas pelo Pro-
grama Brasileiro pela Qualidade e Produtividade (PBQP) comegaram a implantar programas
de sensibilizag8o, conscientiza¢do e a adotar ferramentas tais como: 58, just in time (JIT),

Kanbam e outras.

O PBQP foi langado em 1990, como uma agéo do governo federal para apoiar o esforco de
modernizagio da industria brasileira, promovendo a qualidade e produtividade, com vistas a
aumentar a competitividade de bens e servigos produzidos no pafs. O programa tinha por estra-
tégia mobilizar os diferentes segmentos da sociedade para estas questdes, sobretudo o setor

industrial. O governo liderou o processo, articulando tanto entidades governamentais como da

sociedade civil.

A este respeito, pode-se considerar que o movimento foi bem sucedido, pelo menos em relagio
a uma parcela da industria. De fato, a pressdo da competi¢io, aliada a uma maior consciéncia
dos consumidores, fez com que o PBQP fosse reconhecido como um importante instrumento
para a competitividade da inddstria nacional. Virios indicadores, como o aumento da produti-

vidade e do nimero de certificagdes pela ISO 9000, demonstram esses resultados.

Antes da acéo do PBQP, que viria a deflagrar o movimento pela qualidade total, varios prémi-
os ja vinham sido implantados pelo mundo. Como exemplo citem-se: o Prémio Deming no
Japdo, em 1951; o Prémio Malcolm Baldrige, nos EUA, em 1987, e 0 Prémio Europeu, European
Foundation for Quality Management (EFQM), dentre outros. Em funcdo disto, em 1991, o



Brasil instituiria, através da Fundagfo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), o Prémio
Nacional da Qualidade, tendo como referéncia o prémio americano, com o objetivo de disse-
minar nas empresas um modelo de gestdo com base na qualidade total e nos seguintes funda-
mentos sistémicos’:

« qualidade centrada no cliente;

« comprometimento da alta dire¢&o;

« visio de futuro e de longo alcance;

« valorizacgdo das pessoas;

« responsabilidade social;

« gestdio baseada em fatos e processos;

« acdo proativa;

+ aprendizado continuo.

Atento a essas mudancas, o SENAI buscou aprofundar as questdes da qualidade e, mais do que
isso, introduzi-las em suas escolas, inicialmente pela adoggo da série de normas ISO 9000 e,
em seguida, pela adogfio de um modelo mais abrangente de gestdo, que propiciasse as equipes
escolares o aprendizado e a pratica dos fundamentos acima apresentados. Foi entdo que nasceu
o projeto dos Centros Nacionais de Tecnologia, os CENATECs, apoiado nos principios e dire-
trizes da FPNQ, cuja implantacio na Escola SENAI de construcgo civil “Orlando Laviero
Ferraiuolo” constitui o foco central de andlise deste trabalho.

A escolha desta unidade escolar para objeto de analise justifica-se, ndo somente por ter sido esta
uma das primeiras escolas do SENAI a implantar o modelo CENATEC, como também por ela
preparar mao-de-obra para a construgio civil, um dos segmentos produtivos mais dinfmicos da

sociedade brasileira, apesar da caréncia de mao-de-obra qualificada para esse segmento.

Com efeito, trata-se de um segmento que, historicamente, tem sido associado & baixa escolari-
dade de sua forca de trabalho, ao alto indice de desperdicio e a falta de padronizagdo de seus

materiais, ou seja, & ndo utilizagio de normas técnicas, nos seus processos e produtos.

! FUNDAGCAOPARAO PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE. Critérios de exceléncia: o estado da arte da gestio
para a exceléncia do desempenho. Sio Paulo, 2000.



Finalmente, este estudo tem os seguintes objetivos:

1. Contextualizar o segmento da construcéo civil.

2. Descrever a trajetoria de implantacdo do modelo de gestdo da qualidade em uma unidade
escolar do SENAI que prepara m&o-de-obra para o segmento da construgdo civil.

3. Discutir os resultados obtidos pela unidade escolar, com a adog¢do do modelo de gestdo pela
qualidade utilizado pela FPNQ.
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2 Revisao da literatura

2.1 Introducao

O processo competitivo exigiu uma profunda reestruturagiio dos setores industriais, que passa-
ram a adotar métodos de gestdo relacionados a qualidade e produtividade, além de incorpora-
rem outros conceitos também ligados & competitividade tais como “design”, inovacgio
tecnoldgica e automagdo. Existem vdrios programas com o objetivo de estimular a absorgio
destes conceitos pela sociedade. Mas, apesar dos avancos alcangados, qualidade e produtivida-

de encontram-se ainda em estégio incipiente em boa parte dos segmentos produtivos.

Destes destacam-se os segmentos ligados diretamente a qualidade de vida da populagio, tais
como saude, saneamento basico, transporte, educago e administragio piiblica que, paulatina-

mente, vém incorporando os preceitos da gestfio pela qualidade, embora de maneira pontual.

Na verdade, embora os temas qualidade e produtividade j4 facam parte, efetivamente, do dia-

a-dia de alguns setores produtivos, para a grande parcela da vida nacional eles ainda sdo pouco

considerados.

Neste sentido, os modelos de gestdo preconizados pela FPNQ e a série de normas ISO 9000
séio fundamentais para o incremento da produtividade e a melhoria da qualidade, desencadea-
dos a partir da implanta¢do do PBQP, que ser@o abordados a seguir. Antes disso, vamos abor-
dar a estrutura do PBQP e também do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade —

Habitat, especifico, como o nome ja diz, para o segmento da construgio civil.

2.2 O que é qualidade?
Qualidade € um tema bastante discutido. Estd na pauta de jornais, revistas e tvs, faz parte do

marketing de muitas empresas e passou a ser assunto do cotidiano das pessoas.



E certo que cada pessoa tem uma defini¢io, mesmo que no técnica, do si gnificado de qualida-
de. Fala-se em satisfaciio do cliente, encantar o cliente e fazer certo da primeira vez, entre

outras defini¢des.
Mas afinal o que € qualidade?

Segundo REBELO (1994)?, “existe uma tendéncia mundial no sentido do aumento das expec-
tativas do usudrio/consumidor em relacdo & qualidade”. Um dos principais fatores de desempe-
nho de uma organizacio é a qualidade de seus produtos e servigos. Se uma organizag@o associ-
ar sua atuagdo a uma marca de qualidade, também chamado selo, os clientes se sentirdo mais

estimulados a serem fiéis & marca, adquirindo seus produtos.

A maioria das organizacdes industriais, comerciais ou governamentais fornece produtos ou

servicos destinados a atender as necessidades ou requisitos dos usudrios.

Para DEMING (1990), qualidade ¢ a satisfagio do cliente e s6 pode ser definida em termos de
quem a avalia. Sem divida nenhuma, Deming foi um estudioso das questoes relacionadas com
a qualidade e suas implicagGes para os consumidores ¢ clientes. Ainda, segundo DEMING?, “a
dificuldade de se definir a qualidade est4 na conversdo das necessidades futuras do usuério em
caracteristicas mensuréveis, de forma que o produto possa ser projetado e modificado para dar

satisfaco por um prego que o usudrio pague”.

Foi Deming que instituiu os chamados “14 principios de administrago”, que foram objeto de
treinamento ministrado a altos executivos no Japdo, em 1950. Dentre os principios de Deming,
destacam-se trés:

+ 0 da constincia de propésitos, para melhoria do produto e do servigo, objetivando tornar-se

competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego;

3

: REBELLO., Antonio R. Coutinho. Auditorias da qualidade. Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 1994. p.3.
3 DEMING, Edwards. Qualidade sem ldgrimas: a arte da geréncia descomplicada. Rio de Janeiro: José Olympio, 1992,
p- 125.



* o da necessidade de eliminar o medo, de forma que todos trabalhem de modo eficaz para
empresa;

* o da institui¢do de um forte programa de educagéo e auto-aprimoramento.
Observa-se, nos trés principios acima, a preocupagdo com a busca da gualidade.

O estudo de Deming inspirou e estruturou varios prémios de qualidade pelo mundo, inclusive
o prémio Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos, em 1987, este originando o prémio nacional
da qualidade (PNQ), no Brasil, em 1991.

Juran, cuja obra vem inspirando, ao longo de quatro décadas, vérias organizacdes em busca da

qualidade, trabalha o tema da qualidade com um enfoque diferenciado em relacio a Deming.

Segundo ele, qualidade € adequacéo ao uso. De aceitagdo geral, esta definicdo, apesar de curta,
procura definir a qualidade de modo abrangente, como a incluso das caracteristicas que levam

a satisfagéo do cliente com o produto e a auséncia de falhas.

JURAN ¢ GRYNA (1991)* apresentam as “caracteristicas do produto e as caracteristicas da
qualidade:

“tecnolbgica: dureza, indutincia, acidez etc.;

» psicolégica: gosto, beleza, status;

« relacionada ao tempo: confiabilidade, disponibilidade e manutenibilidade;
« contratual: provisdes de garantia;

* ética: cortesia pessoal de vendas, honestidade dos servigos oferecidos pelas lojas”.

Como se v&, Juran e Gryna ampliam e alargam as fronteiras para um melhor entendimento do

que ¢ qualidade.

* JURAN, J. M.; GRYNA, Frank M. Controle de qualidade: conceitos, politicas e filosofia da qualidade. S3o Paulo:
Makron Book, 1991, p. 22.



Crosby também apresenta sua definigdo de qualidade, que, para ele, significa a relacdo do grau
de conformidade com as especificacdes. Com efeito, segundo CROSBY (1992)°, “a qualidade
deve ser definida como o cumprimento dos requisitos. Esta defini¢fo situa a organizagdo na

posic¢io de operar para algo diverso de opinido e experiéncia”.

Observa-se que CROSBY busca a satisfaco dos clientes ainda dentro do processo de elabora-
cdo do produto. Logo, quanto mais o produto atender as especificagdes, melhor serd sua acei-

tagdo pelo cliente.

Esses trés professores da qualidade ddo-nos uma pequena idéia da complexidade e abrangéncia

do tema.

Ainda, com relagdo ao tema qualidade, mais dissertagdes poderiam ser escritas e, mesmo as-

sim, o tema n#o seria esgotado.

Um outro estudioso, que publicou vérios livros, proferiu centenas de palestras e cursos sobre

qualidade e também apresenta sua visdo sobre qualidade & CAMPOS,

Para CAMPOS (1992)%, “um produto ou servigo de qualidade € aquele que atende perfeita-
mente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo, as necessida-
des do cliente. Assim, pode-se dizer:

..que atende perfeitamente ... = Projeto perfeito

2. ...de forma confidvel ............ = Sem defeitos

3. ...de forma acessivel ............. = Baixo custo

4. ...de forma SEgUra .......eecuvnee = Seguranca do cliente

5. ...NO0 tempo CertO ..ovoveeiiainanns = Entrega no prazo certo, no local certo e na quantidade certa”.

5 CROSBY, Philip B. Qualidade sem ligrimas: a arte da geréncia descomplicada. Rio de Janeiro: José Olympio, 1992,
p. 73.

¢ CAMPOS., Vicente Falconi. Controle da qualidade total (no estilo japonés). Belo Horizonte: Fundagio Christiano
Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, 1992, p. 2.



A possibilidade de comparar as diferentes definicdes e, conseqiientemente, ampliar o entendi-
mento da palavra qualidade s6 pode se concretizar 3 medida que tais questdes sdo praticadas e

vivenciadas.

O que se nota, ao aprofundar a questdo da qualidade, é a unanimidade com que aparece a palavra

planejamento, citada por todos os especialistas como uma acio que propicia a qualidade.

As questdes da qualidade e planejamento vém crescendo de interesse, estudo e aplicacio, devi-

do, principalmente, & globalizagdo e a busca de produtividade por parte das organizacdes.

Em fungfo disto, vérios segmentos da sociedade — governo, academia, mercado de trabalho
etc. — tém-se envolvido com a administrac@o da qualidade e, com isso, vém sendo instituidos

prémios como o PNQ, bem como programas governamentais como o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade (PBQP).

2.3 O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP)

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP) busca, a partir da eficécia na
gestdo dos recursos piblicos e privados, a melhoria da qualidade de vida da populacéo brasilei-
ra e a competitividade de bens e servigos produzidos no pafs. Ou seja, estd voltada para a

gestdo eficiente, da qual resultam melhores produtos e Servigos.

O principal instrumento de mobilizagdo do PBQP sdo as metas mobilizadoras nacionais, que
exprimem anseios da sociedade, ¢ podem representar caminhos para a solugo de problemas
de dimensao nacional. Formuladas por entidades representativas da sociedade e pelo governo,

no decorrer de processos de negociacio, elas se caracterizam pela visibilidade e legitimidade.

Como programa de longo prazo, o PBQP ¢é dinamico. As metas estabelecidas precisam ser
constantemente complementadas com outras de dreas ligadas as grandes questdes nacionais e,

portanto, igualmente mobilizadoras.



A expressio “mobilizante” representa o ponto de convergéncia de todas as agdes do programa.
Trata-se de aglutinar o maior nimero possivel de pessoas e segmentos da sociedade em relagéo
4 causa da qualidade e da produtividade. Mais do que um “slogan”, as metas mobilizantes
nacionais expressam um desejo coletivo que encontra ressonancia nas pessoas, grupos, organi-

zagdes ¢ populagdes.

Quanto a isto, ¢ interessante observar que pesquisa realizada pelo governo federal junto a
populagdo, em 1991, indicou a seguinte expressdo mobilizante: “Qualidade: Mostre. Exija.
Viva. Quem faz o Brasil é vocé.” (folheto do PBQP).

O PBQP é gerenciado por um sistema integrado de acompanhamento e controle que proporci-

ona, aos agentes e institui¢des envolvidos no programa e a sociedade, visibilidade de todos os

projetos € seus principais marcos e metas. O modelo de gestdo do PBQP caracteriza-se por ter

lideranca da presidéncia da Republica e pela:

« defini¢do de responsdveis pelo alcance e sustentagao das metas;

« defini¢io dos projetos que conduzirdo a consecugdo das metas de modo sustentdvel;

» supervisdo em tempo real do desenvolvimento dos diferentes projetos e das medidas para
superacdo dos principais obstaculos;

» definigdo dos principais marcos e indicadores;

« transparéncia do andamento do programa para todos os participantes, bem como para a

sociedade.

2.4 O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade — Habitat (PBQP-H)
O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade ~ Habitat foi instituido, no segmento da
construcio civil, pela Medida Proviséria n® 134, de 18 de dezembro de 1998.

Ele tem como objetivo geral apoiar o esforgo brasileiro de modernidade pela promogdo da
gualidade e produtividade do setor da construgdo habitacional, com vistas a aumentar a com-
petitividade de bens € servigos por ele produzidos, estimulando projetos que melhorem a qua-
lidade do setor.
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S3o objetivos especificos desse programa:

estimulo ao inter-relacionamento entre agentes do setor;

a promocio € a articulagdo internacional, com énfase no Cone Sul;

coleta e disponibilidade de informacdes do setor e do PBQP-H;

o fomento a garantia de qualidade de materiais, componentes e sistemas construtivos;

o fomento ao desenvolvimento e a implantagio de instrumentos e mecanismos de garantia
de qualidade de projetos e obras;

a estrutura e criacdo de programas especificos, visando 2 formagio e a requalificacéio de
mao-de-obra em todos os niveis;

a promogio do aperfeicoamento da estrutura de elaboragio e difusdo de normas técnicas,
codigos de préticas e codigos de edificagdes;

o combate a ndo conformidade intencional de materiais, componentes e sistemas construtivos;
o apoio a introdugdo de inovagdes tecnoldgicas;

a promogio da melhoria da qualidade de gestdo nas diversas formas de projetos e obras

habitacionais.

Ainda, € considerado como condi¢do bésica para o sucesso do programa o estabelecimento de

parcerias entre o setor ptblico e o setor privado.

Uma das vantagens do PBQP-H € que o Estado acaba tendo instrumentos para exigir das em-
presas que prestam servigos no segmento da construggo civil melhor qualidade, produtividade
e o cumprimento dos prazos. Um exemplo disso € a Caixa Econdmica Federal (CEF), que é um

dos maiores agentes de financiamento de obras ptiblicas, com os seguintes objetivos:

1. instituir procedimentos que estimulerm o compromisso com a qualidade em fornecedores e

tomadores de empréstimos junto &8 CAIXA, respeitados os prazos estabelecidos nos progra-
mas setoriais de qualidade;

2. apoiar os programas de investimento em qualidade que visem a maior competitividade setorial,

desde que incluidos nos programas setoriais de qualidade;

3. estimular e orientar a participagio de suas unidades de negécios no desenvolvimento de pro-

gramas e acordos setoriais de qualidade, provendo os meios necessérios para tal;



4, apoiar as iniciativas para sensibilizacdo e adesdo dos demais organismos de financiamento do
governo federal ao PBQP-H, desenvolvendo agdes integradas como suporte aos programas
setoriais de qualidade;

5. apoiar as iniciativas de marketing e divulgagio dos programas e acordos setoriais de gua-
lidade, respeitados os limites de recursos, objetivos e diretrizes dos planos de marketing
da CAIXA.

A agdo do PBQP-H envolve, também, outros agentes que atuam diretamente no segmento da
construgdo civil, como o Sindicato da Industria da Construgio (SINDUSCON), a Camara Bra-
sileira da Inddstria da Construciio (CBIC), as Secretarias de Habitagio dos Estados (SEHAB)
e Associagio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), entre outros.

O programa vem conseguindo reunir em torno de um mesmo objetivo — qualidade na construgdo

civil — as diversas partes interessadas e, com isso, tem apresentado resultados significativos.

2.5 Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ)

A Fundagiio para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ), entidade privada e sem fins lucra-
tivos, foi fundada em outubro de 1991, por 39 organizagdes piiblicas e privadas, para adminis-
trar o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e todas as atividades decorrentes da premiagio,
em todo o territério nacional, bem como fazer a representacao institucional externa do PNQ,

nos féruns internacionais.

A missdo institucional da FPNQ é a de: “Promover a conscientizagio para a qualidade e
produtividade das empresas produtoras de bens e servigos e facilitar a transmiss@o de infor-
mag0es e conceitos relativos as praticas e técnicas modernas, € bem-sucedidas, da gestdo da
qualidade, inclusive com relagao aos Orgdos da Administragdo Piblica, através do Prémio
Nacional da Qualidade™.

7 FPNQ. Critérios de exceléncia 2000: o estado da arte da gestdo para & exceléncia do desempenho. S3o Paulo, 2000, p.3.
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Desde sua criagdo, a FPNQ implementou oito ciclos de premiagiio do Prémio Nacional da

Qualidade, dos quais participaram 137 candidatas, sendo 11 premiadas dentre as 29 candidatas
visitadas.

O graéfico a seguir apresenta a evoluggio do nimero de empresas candidatas, que, ao longo dos
anos, concorreram ao PNQ.

Grafico 1: Empresas candidatas ao PNQ

. 1 ¢ S

Fonte: FNPQ, 1999.

Pode-se observar que os dados apresentados no grafico indicam uma crescente adesio por parte

das empresas quanto & adogdo do modelo de gestio pela qualidade, preconizado pela FPNQ,
principalmente nos anos de 1997, 1998 ¢ 1999,

Com a experi€ncia adquirida ao longo de oito ciclos de premiacido, a FPNQ tem estimulado e
participado da criagdo de diversas premiacdes setoriais e regionais. O dominio do conhecimen-
to na area de avaliagdo, utilizando o modelo bem sucedido do PNQ — aliado a um cédigo de
ética seguido rigorosamente pelas bancas examinadoras — bem como as sucessivas atualiza-
¢es implementadas nos critérios de exceléncia, a partir da troca de informagées com as insti-

tui¢Oes congéneres a Fundagfo no exterior, produziram a credibilidade e o prestigio que hoje
sustentam o Prémio Nacional da Qualidade.



Desde 1996, a FPNQ publica os “Primeiros Passos para a Exceléncia”. A publicacdo tem trés
objetivos:

» apresentar os critérios de gestdo do PNQ de forma simplificada;

« permitir a auto-avalia¢io de qualquer tipo de organizagao;

« servir como referencial de avaliacdo para as diversas iniciativas de premiag¢des internas,

setoriais € regionais, que estdo se desenvolvendo no Brasil.

Com a atualizago anual sistemdtica dos “Primeiros Passos para a Exceléncia”, a FPNQ bus-
cou tornar disponivel para entidades promotoras de prémios setoriais e regionais um modelo
de gestdo e de avaliagdo simplificado. Alguns prémios passaram a utilizd-lo como referencial
avaliatério, tais como o Prémio Qualidade Rio, o Prémio de Qualidade na Agricultura, o Pré-
mio Nacional da Associagdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Privada
(ABRAPP) e o Prémio Banas Qualidade.

Outras premiagdes tém-se destacado pela adogio de referenciais de avaliaggo alinhados aos do
PNQ, tais como: Prémio ABES da Qualidade, Prémio ANTP da Qualidade, Prémio Gestao
Qualidade Bahia, Prémio Gestio Qualidade Sergipe, Prémio Qualidade do Governo Federal e
Prémio Qualidade Rio Grande do Sul.

Algumas organizagGes vém utilizando internamente os critérios de exceléncia do PNQ, induzin-
do 2 reestrutura¢do do sistema de gestdo, a partir dos resultados advindos da auto-avaliagéo,
inclusive com a criagdo de premiagdes internas, como no caso do Serpro, da Petrobras, do SENAI,

das Delegacias Federais de Agricultura, da Sadia, da Siemens, da Gerdau, dentre outras.

Com isso, o Prémio Nacional da Qualidade estimula a melhoria da qualidade de produtos e
servicos, através da gestdo para a exceléncia do desempenho e a utilizagdio de referenciais
reconhecidos mundialmente, promovendo a imagem e a reputagdo internacionais de excelén-
cia dos produtos e servicos brasileiros, bem como o desenvolvimento de meios € processos que

conduzem a uma melhor qualidade de vida.



Finalmente, os critérios de exceléncia do PNQ incorporam em seus requisitos as técnicas mais
atualizadas e bem sucedidas de administragfio de organizagdes, ou seja, o estado da arte da gestio
para a exceléncia do desempenho. Nesse sentido, a FPNQ promove a atualizagfo anual da publi-
cagdo “Critérios de Exceléncia”, a fim de manter a vanguarda tecnoldgica deste excelente mode-
lo de avaliagdo e de gestéo.

E o caso da edigiio do PNQ 2000, que apresenta uma melhoria em termos de objetividade e
clareza, em busca de sua adogio indiscriminada por todo e qualquer tipo de organizagio, pi-

blica ou privada, com ou sem fins lucrativos, independentemente do setor de atividade econd-
mica a qual pertenca.

Com efeito, a edi¢do de 2000 procura manter a estrutura basica dos critérios do ano anterior,
introduzindo melhorias sugeridas pelas candidatas, examinadores, juizes, treinandos e pelos
membros do comité técnico - critérios de exceléncia.

Diga-se, ainda, que a FPNQ continua alinhada aos critérios dos prémios internacionais, em
especial o Malcolm Baldrige, sem perder as caracteristicas culturais e de gestdo das organiza-
¢des locais.

Quanto a isto, observe-se que as candidatas ao prémio devem fornecer informacdes sobre seu
sisterna de gestdo, sobre seus processos de melhoria e sobre os resultados alcancados, de acor-

do com o que € solicitado em cada um dos sete critérios de exceléncia.

Essas informagdes tm por objetivo demonstrar que a candidata ao prémio utiliza enfoques

eficazes e exemplares, que podem ser dteis também para outras organizagdes.

Os critérios foram elaborados ndao somente para servir como referencial para o processo de
premiag¢do, mas, principalmente, para permitir um diagnéstico, seja qual for o tipo de organiza-
¢&0, no que se refere ao sistema de gestdo do desempenho. Ou seja, os critérios tém como foco
a exceléncia no desempenho.



S3o sete os critérios de exceléncia para o PNQ 2000:
. Lideranca;

Planejamento estratégico;

. Foco no cliente e no mercado;

. Informag@o e andlise;

. Gestdo de pessoas;

. Gestio de processos;

- NV NN .

. Resultados da organizagao.
De forma sucinta, sera detalhado cada um dos sete critérios.

O critério lideranca procura estimular a alta dire¢io a uma série de praticas, a fim de que as
pessoas da organizag@o se envolvam e se comprometam com a busca da exceléncia. Um siste-
ma de lideranca eficaz baseia-se em valores claros, considera as necessidades de todas as par-

tes interessadas e fixa elevadas expectativas de desempenho e de melhoria.

O critério planejamento estratégico aborda a formulacio das estratégias da organizagio e o
seu desdobramento em planos de agfio. O papel fundamental do planejamento estratégico €
direcionar o trabalho do dia-a-dia, alinhando-o com as estratégias, assegurando, desta forma,

que as agdes reforcem as atividades da organizagdo.

O critério foco no cliente e no mercado aborda como a organizagao busca o entendimento das
necessidades do cliente e do mercado. A avaliagdo da satisfacio do cliente proporciona infor-

magcdes vitais para o entendimento a respeito dos clientes e do mercado.

O critério informacdo e analise contempla as informagdes mais importantes € sua respectiva
gestdo, bem como as andlises utilizadas para o gerenciamento eficaz da organizagdo e para

impulsionar a melhoria de seu desempenho e da competitividade.

O critério gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma organizagdo

depende fortemente da contribui¢do das pessoas que a compdem. Examina a forma com as
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pessoas estdo organizadas, sdo estimuladas e capacitadas, e como sdo mantidos um ambiente

de trabalho ¢ um clima organizacional adequados.

O critério gestao de processos & considerado o alicerce da gestiio de todos os principais pro-
cessos voltados 2 atividade fim da organizagdo, bem como dos processos de apoio relaciona-
dos a esta atividade.

O critério resultados da organizago apresenta os principais resultados alcancados pela orga-
nizag#o, tais como: satisfagéo dos clientes, desempenho financeiro, gestio das pessoas, dos

fornecedores e dos produtos. Além disso, procura balancear os resultados financeiros com os
néo financeiros.

2.6 Série de Normas ISO 9000

A sigla 1SO ¢ originaria do prefixo de origem grega que significa igual. A International
Organization for Standardization (Organizagéo Internacional para a Normalizago) é uma or-
ganizagdo nao governamental, fundada em 23 de fevereiro de 1947, em Genebra, na Suica, que

elabora vérias normas internacionais, dentre elas as normas da série ISO.

Ao falar sobre as normas ISO 9000, € forcoso observar a seguinte afirmacio: “A maioria dos
clientes insatisfeitos ndo reclama. Para cada reclamante, hi outros 26 clientes insatisfeitos,
sendo que desses, pelo menos 6 t€m problemas bastante sérios. Os fatos mostram que entre 65
a 90% dos clientes ndo voltam mais a comprar o produto ou servico que nfo os satisfazem.
Além disso, em geral as empresas ndo ficam sabendo que perderam o cliente”®. Esta afirmacio
serve de alerta para as organizagOes que nao estdo preocupadas com as questdes da qualidade

e a garantia da mesma preconizada pelas normas 1SO 9000.

Existemn vérios tipos de normas. Mas, neste trabalho, cabe examinar a série de normas ISO 9000.

$ REVISTA BANAS QUALIDADE. Estudo sobre gerenciamento de queixas de clientes nos EUA. Sio Paulo: White
House Office of Consumers Affairs. S&o Paulo 2000, p.15.
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Segundo ROTHERY (1993)° “a ISO 9000 ¢ um conjunto de normas voltadas para a garantia da
qualidade, aceito por diferentes paises do mundo dentre os quais se destacam: Japao, EUA,

Alemanha, Inglaterra, Canada, Italia e Brasil.”.

Trata-se de normas voltadas especificamente paraa criagio de oportunidades de mercadoe inser-
¢do da empresa no contexto mundial, repousando na idéia de que administrar com qualidade:

» garante produtos e servigos;

facilita as relagOes comerciais;

+ reduz riscos;

« possibilita trabalhos mais organizados € menos sujeitos a erros;

» reduz custos;

« reduz perdas na produgdo, leva a menor Teprocessamento, reparo € trabalho;
+ gera beneficios para colaboradores e empregados;

« acarreta menos conflito no trabalho e maior integragao entre setores;

« possibilita maiores oportunidades de treinamento.

O Brasil participa da ISO através da Associacfio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), que
& uma sociedade privada sem fins lucrativos, tendo como associados pessoas fisicas e juridi-

cas. Ela é reconhecida pelo governo brasileiro como 0 Foro Nacional de Normalizagao.

As normas ISO 9000, 9001, 9002, 9003 e 9004 compdem a Série 9000. Estas séries foram
elaboradas pelo ISO Technical Commitee 176 (ISO TC 176) e estdo em vigor desde 1987,
embora sua elaboracio tenha ocorrido em 1979, ano de criagio do TC 176, o primeiro sobre

gestdio e garantia da qualidade na ISO.

Segue um resumo das principais normas da série, sua indicacio e documentos.
« ISO 9000 — norma que estabelece orientagoes, recomendacdes e diretrizes para a escolhae

uso das normas da série.

» ROTHERY, Brian. ISO 9000. Sio Paulo; Makron Books, 1993, p. 3.




ISO 9001 — modelo para garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento, produgio, ins-
talagdo e assisténcia técnica.

ISO 9002 — modelo para garantia da qualidade em produgio, instalagio e assisténcia técnica.

ISO 9003 ~ modelo para garantia da qualidade em inspec¢fio e ensaios finais.

ISO 9004 — norma que estabelece como deve ser a gestdo da qualidade na empresa. E um

guia geral para todas as organizacdes.

Cabe ainda dizer que a implantacio da ISO em uma empresa obedece a uma série de normas e
procedimentos, acompanhada de auditorias interna e externa do 6rgdo certificador até a
certificac@o final. A seguir sio enumerados os principais passos para que a organizacio busque

a certificacio.

Em primeiro lugar € necessario detectar os principais processos da organizacio para, em segui-

da, elaborar os procedimentos, instrugdes de trabalho e os registros.

E importante que o que consta dos procedimentos seja colocado em prética, pois € 1550 que 0s
auditores de um 6érgdo certificador, ao realizarem a auditoria, procurardo verificar. A auditoria
€ finalizada por um relatério que o 6rgio certificador analisa antes de emitir o certificado, no

caso de comprovar que os procedimentos estio de acordo com as normas.

Os itens que a norma contempla sdo:

* item 4.1 - responsabilidade da administracéo;
* item 4.2 - sistema da qualidade;

e item 4.3 — andlise critica de contrato;

* item 4.4 —controle de projeto;

* item 4.5 - controle de documentos e dados:

* item 4.6 - aquisicio;

* item 4.7 — controle de produto fornecido pelo cliente;
* item 4.8 —identifica¢do e rastreabilidade:

* item 4.9 - controle de processo;

« item4.10 — inspe¢do e ensaios;

¢ item4.11 — controle de equipamentos de inspecdo, medic#o e ensaios;
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e item 4.12 - situacdo de inspecdo € ensaios;

e jtem4.13 - controle de produto niio conforme;

« item 4.14 — agdes corretivas e preventivas;

e item4.15 — manuseio, armazenagem, embalagem, preservacdo e entrega;
- item 4.16 — controle de registros da qualidade;

« item4.17 - auditorias internas da qualidade:

« item4.18 - treinamento;

o item4.19 — servicos associados;

« item 4.20 — técnicas estatisticas.
£ cada vez mais presente a implantago das normas da série 15O 9000 no Brasil. Isto € compro-
vado por PRADO FILHO (2000)'°, em artigo recentemente publicado na revista “Banas Quali-

dade”, pela andlise da evolugio de certificados ISO 9000, emitidos no Brasil nos tltimos 10 anos.

Grafico 2: Certificados ISO 9000 emitidos no Brasil
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Fonte: Revista “Banas Qualidade™, ag., 2000.

Pode-se observar, no grafico acima, que a década de 90 teve um aumento significativo e
exponencial no nimero de empresas que foram certificadas pela ISO 9000. Sem ddvida, este

fato muito tem a ver com a criacdo do PBQP, em 1990.

10 REVISTA BANAS QUALIDADE. So Paulo, agosto de 2000.
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Também, o consultor Luiz Marins (1999), da Anthropos Consulting, apresentou dados refe-
rentes ao nimero de certificados ISO 9000, em comparacdo aos dos paises latinos americanos.

Veja a tabela abaixo.

Tabela 1: Certificados ISO 9000 na América Latina

CMéxioo T ; ’ 265
o Argenting L o - 263
- Veoezuela i Bi
CColdmbia 0 45
i Chiles e 40
PortoRico 23
- Airaguad. . 2

cPerus ol : 7
- Cuoba .. -+ 3

Fonte: ABNT, 1999,

A tabela acima mostra o universo de certificados emitidos na América Latina, revelando o
quanto as empresas brasileiras incorporaram e buscaram a certificaciio ISO 9000. Deve-se
levar em consideragfo o parque industrial brasileiro e as condi¢des favordveis de exportacio,
empreendidas pelo governo brasileiro. No mercado europeu, ter a certificacdo ISO 9000 € uma

condig@o sine qua non para a entrada de produtos.

Na verdade, varios consultores, empresas e entidades vém discutindo e comparando a adogio

do modelo de gestdo preconizado pela FPNQ ou da série de Normas ISO 9000.

Alguns especialistas t8m mesmo gasto um tempo considerdvel comparando esses dois mode-
los de gestdo. Esta € uma discussiio polémica, mas tem trazido reflexiio para as unidades do
SENAI no momento da adogdo de um ou de outro modelo, ou mesmo os dois. Quando especi-
alistas buscam, dentro de cada um dos modelos PN Q e IS0 9000, as similaridades entre os sete
critérios de exceléncia do PNQ e os 20 quesitos que constam na série de normas ISO 9000,
verificam que existe uma regifio em que ambos modelos atuam. Pode-se, a principio, afirmar
que o modelo de gestdo preconizado pela FPNQ tem uma abrangéncia maior do que o apresen-
tado pela ISO 9000, como revelam os grificos a seguir. Os mesmos apresentam os sete critéri-

os do PNQ, divididos em dez partes, sendo cada parte equivalente 4 10% do item atendido. As
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varias comparagOes podem comprovar que os quesitos da norma ISO 9000 ndo atingem, em
nenhum critério do PNQ, a plenitude de 100%, o que corresponderia ao estado da arte da

gestdo pela qualidade.

Gréfico 3; Andlise comparativa sob a dtica dos auditores da ISO (Lead Assessor)

PNQ X ISO 100%; Lideranga
1SO Resultados Plangjamento
[Jeve
(Gestio de processos Foco no cliente e no mercado

Gestdo de pessoas Informagio € andlise

Fonte: SENAI-DN, 2000.

O gréfico acima compara os sete critérios do PNQ com os requisitos das Normas ISO 9000, na
Stica de especialistas e auditores (Lead Assessor), da norma ISO 9000. Pode-se observar que a
area hachurada, requisitos da ISO, apresenta pouca abrangéncia em cada um dos sete critérios
preconizados pelo Prémio Nacional da Qualidade. Ainda, o critério resultados € considerado
pelos auditores da ISO 9000 como o critério que apresenta pior desempenho (10%), compara-
tivamente & abrangéncia (100%) do PNQ. J4 o critério gestdo de processos apresenta-se Com

um desempenho (72%) préximo ao encontrado no PNQ.
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Grifico 4: Andlise comparativa sob a dtica dos examinadores da banca do PNQ
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Fonte: SENAI-DN, 2000.

O gréfico acima compara os sete critérios do PNQ com os requisitos das Normas ISO 9000, na

otica de examinadores da banca do PNQ. Pode-se observar que a drea hachurada, requisitos da

ISO, apresenta maior abrangéncia em cada um dos sete critérios preconizados pelo Prémio

Nacional da Qualidade, comparando-se com a andlise anterior apresentada no grafico 3. Nota-

se, ainda, que os critérios foco no cliente e gestfio de processos apresentam um desempenho

igual (68%) em relac@o ao que se preconiza no PNQ (100%).
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Grafico 5 : Andlise cruzada (auditores da ISO e examinadores do PNQ)
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Fonte: SENAI-DN, 2000,

O grifico acima compara os sete critérios do PNQ com os requisitos das Normas IS0 9000, na
gtica cruzada (ISO 9000 e PNQ). Pode-se observar a sobreposi¢iio, na drea pontilhada, das

duas 6Gticas, a dos examinadores do PNQ e dos auditores da ISO 9000.

Esta analise cruzada demonstra grifica e conceitualmente as dreas de abordagem comum pre-
conizadas tanto pelos quesitos da norma ISO 9000 e quanto pelos critérios de exceléncia da

FPNQ, com relagio aos sete critérios apresentados nos graficos.

Nota-se também que a comparagio nio apresenta uma coincidéncia de conceitos referente a
estrutura dos dois modelos de gestdo ISO 9000 e PNQ.



Finalmente, em termos de comparagio entre os dois modelos, maior clareza pode ser dada na

figura a seguir.

Figura 1: ComparacDes entre as normas da série ISO 9000 e 0 PNQ.,
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Fonte: SENAI-DN, 1999,

Enfim, do que precede, € possivel afirmar que a discussdo pela adogfio deste ou daquele mode-
lo de gestdo, em principio ndo € conclusiva. Mais 16gico seria entender esses modelos, bem

como os demais, como modelos complementares.
Quanto a isto, apesar de ndo ser objeto deste trabalho, nfio é possivel deixar de citar o Sistema

Integrado de Gest&o (SIG) que, para dizer de maneira simples, nada mais é do que a adogio de
varias normas (ISO 9000, ISO 14000 — Gestdo Ambiental e BS 8800, Gestiio Seguranca e
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Satde Trabalho), concomitantemente ao PNQ, aproveitando e detectando as similaridades de

seus contetidos e principios.

Assim, verifica-se que as estruturas dos modelos de gestdo ISO 9000 e PNQ sio na esséncia
diferentes. Um modelo diz respeito a um prémio e outro a uma norma. Contudo, apesar de
realidades distintas, acredita-se que o tempo se encarregard de estabelecer uma aproximagao

entre os dois modelos.
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3 O segmento da construgdo civil

Neste capitulo serd feito um breve diagnéstico do segmento da construgdio civil, sua cadeia

produtiva, seus investimentos e as caracteristicas de sua forga de trabalho, dentre outros.

3.1 Estrutura
E inegével que o segmento da construgdo civil constitui-se em um dos segmentos chaves para
a geragdo de empregos, para a articulacio de diferentes segmentos produtivos e para o cresci-

mento da economia industrializada.

Mas, vamos, antes de mais nada, entender o que € construgao civil. A construgéo civil compre-
ende vérias atividades construtivas que podem ser divididas em subsetores, segundo a natureza
da atividade ou do tipo de cliente. Estes subsetores s@o: edificacOes, construgio pesada e cons-
trugdo industrial. As empresas de construgio podem atuar em mais de um desses subsetores,

principalmente as de maior porte.

O subsetor de edifica¢bes tem como atividade principal a construcéo de edificios ou constru-
cBes afins (casas, galpdes, etc.). O porte das obras e a capacitagio tecnolégica subdividem as
empresas que atuam nesta drea. As empresas mais avangadas tendem a construgdes mais verti-

cais, por um lado, e comerciais e industriais, por outro.

Na construciio pesada estdo incluidas as obras de infra-estrutura vidria, urbana e industrial.
Estes tipos de obras apresentam um quadro menos heterogéneo da construg@o. As empresas
que atuam nesta drea sdo invariavelmente de grande porte. A construgao pesada pode ser con-

siderada umn degrau tecnolégico acima das construcdes de edificagdes.
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Montagem de estruturas para instalacdo de inddstrias, sistemas elétricos, hidraulicos, de trans-
missdo de dados e telecomunicacdes caracterizam o subsetor de montagem industrial. Deste

participam empresas grandes e médias com grande homogeneidade.

3.2 Dinamica

O segmento da construcéo civil teve no Estado a grande figura empreendedora dos anos 70,
sobretudo no que se refere aos grandes projetos definidos na década anterior. Além de atvar
como contratante, no caso de grandes obras de infra-estrutura, o Estado também atuou como

agente financeiro na drea da construgfio habitacional.

Com a criagdo do Sistema Financeiro da Habita¢do (SFH) e seu 6rgio gerenciador, o Banco
Nacional da Habita¢do (BNH), o Estado procurou reduzir o déficit habitacional presente nos
segmentos de baixa renda. Contudo, devido a dispositivos contratuais dentre outras razdes, o

sisterna financeiro da habitag#o viria a falir na década de 80.

No subsetor da construg@o pesada, as grandes obras realizadas foram as vidrias e de geragio de
energia elétrica, decorrentes da estrutura de investimentos, montada para a dinamizacéo desses
tipos de empreendimentos.

Na montagem industrial, a Petrobrés, as empresas estatais de energia, saneamento e telecomu-
nicagOes propiciaram, com seus planos de expansio, as bases para a amplia¢do do parque

industrial, que favoreceu as contratacdes de servigos desse subsetor da construgio.

Nos anos 80, como toda atividade econdmica, a construcio civil sofreu os efeitos da chamada
“década perdida”. Com efeito, a década de 80 representou um longo periodo de estagnagio
para a construgdo civil, embora tenha havido um surto de crescimento entre os anos de 1986 ¢

1987, logo apos a edic¢do do Plano cruzado.
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No subsetor de edificagdes, os anos de 1981 a 1984 representaram bem as faces da crise, identificada
na deterioragio do emprego e da renda das classes populares e na faléncia do SFH. J4 nos setores
de construcio pesada e montagem industrial, no mesmo periodo, provavelmente devido a obras

previamente contratadas, nfo foram percebidas as mesmas dificuldades econdmicas.

Mesmo com a boa rentabilidade apresentada pelas empresas dos subsetores de montagem indus-

trial e de construgio pesada, muitas delas amargaram prejuizos e paralisagdes de atividades.

Da mesma forma, embora o subsetor de edificacdes apresentasse dificuldades, vérias empresas
obtiveram bons resultados. Enfim, as conclusdes nesse periodo apresentam uma certa

heterogeneidade de desempenho por parte das construtoras.

A crise econdmica do perfodo 1990 e 1992, derivada da primeira tentativa de estabilizagio

econdémica do governo Collor, impactou fortemente a produgéo nacional.

Em certa medida, como se pode ver nos graficos 6 e 7, a seguir, o comportamento do PIB do
setor da construcéo civil mostra uma relevante correlagio com o PIB total, dando a medida

exata de sua importancia na sociedade brasileira.

Gréfico 6: Relagiio do PIB com o segmento da construgao civil
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Fonte: Trevisan consultores. FIESP, 1999
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Grafico 7: Taxa de variagio anual do PIB do setor da construgiio civil
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Fonte: Trevisan consultores. FIESP, 1999,

O desempenho global da economia, e em particular da construgio civil, tem-se mostrado muito

sensivel as oscila¢Bes das taxas de juros. Os juros extremamente elevados nos iltimos anos

afetaram negativamente as atividades produtivas. Estas constatagdes foram apresentadas em

um seminario do segmento da construgo civil, batizado de “Construbusiness 19997, que pro-

curou mapear todas as atividades e negécios relacionados a cadeia produtiva.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as principais etapas constru-

tivas sio:

preparacdo do terreno;

obras de edificaces;

obras de infra-estrutura (estradas de ferro, rodovias, pontes, portos, dutovias, usinas hidrelé-
tricas, linhas de transmisséo e distribuicdo de energia, redes elétricas em geral, telecomuni-
cacgOes, saneamento ambiental etc.);

instalacdes de materiais e equipamentos necessirios ao funcionamento do imével;

obras de acabamento, compreendendo tanto construgdes novas, como grandes reformas, res-
tauracoes de imdveis e manutengio corrente;

incorporacdo de iméveis realizada pelas construtoras.

O segmento da construcdo civil ainda apresenta duas frentes distintas de atividades:

Edifica¢bes: engloba obras habitacionais, comerciais, industriais, obras do tipo social (esco-

las, creches e hospitais) e obras destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer.
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« Construgiio pesada: engloba vias de transporte, obras hidrdulicas de saneamento, de irriga-
¢ao/drenagem, obras de arte (pontes, viadutos, tiineis etc.), obras de geragdo e transmissao de

energia elétrica, obras de sistemas de comunicagdes e obras de infra-estrutura de forma geral.

O construbusiness procura mapear todos os negécios que envolvam direta ou indiretamente
o segmento da construcfo civil. E maior do que o segmento da construcgo civil definido pelo
IBGE, pois compreende também os setores de material de construgdo, bens de capital para a
construgio e servigos diversos. Com a defini¢@o de construbusiness pode-se ter uma dimen-
s30 mais préxima da cadeia produtiva relacionada a construgdo civil. O gréfico a seguir
procura representar, inclusive percentualmente, a participagio do vérios componentes dessa

cadeia produtiva.

Grafico 8: Construbusiness ¢ PIB
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Fonte: Trevisan consultores. FIESP, 1999,

O grafico 8 procura explicar e ampliar o conceito de construgo civil, que, por vezes, € entendido
apenas como a construgdo pesada e edificagbes. Observa-se, por fim, que o “construbusiness”
apresenta a cadeia produtiva do segmento da construgZo civil, com o seu desencadeamento para
trds e para frente, ou seja, todos os demais setores envolvidos nessa cadeia, com implicagbes

importantes para a geragio de empregos e, consegiientemente, para o PIB nacional.

3.3 Caracteristicas da mao-de-obra

Antes de abordar as caracteristicas da m#o-de-obra do setor da construg#o civil, € necessario
contextualizar historicamente seu percurso, associando-o & industrializagdo da cidade. Nas
primeiras décadas do século XX tudo modificou-se de forma intensa. Sio Paulo deixou de ser
a capital dos fazendeiros do café para se transformar numa cidade industrial, criando novos

contornos urbanos e abrindo seus espagos.
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Cormn relagdo a isso, e segundo FERES (1998)!!, “a precaria infra-estrutura urbana — déficit no
nimero de habitagSes, falta de transporte coletivo, insuficiente rede de es gotos e dgua — convi-
via com o crescimento do operariado e, com ¢le, as greves passaram a fazer parte do cotidiano
de S3o Paulo. Greves de operarios da construgio por aumentos salariais ja eram registradas em
1911, e continuaram no ano seguinte por uma jornada mais digna. Nesta época os italianos

correspondiam a 4/5 dos trabalhadores na construciio civil”.

Contribuiu para o desenvolvimento do segmento da construgao civil a vinda dos imigrantes no
comego do século XX, que trouxeram na bagagem a organizac&o trabalhista existente na Euro-
pa. Com o passar das décadas, foi sendo definida a caracteristica principal do segmento da

construgdo civil em relagdo & mao-de-obra: a depredagio.

Nesse sentido e conforme estudo de VARGAS e FLEURY (1994)'2, “ 0s métodos de organiza-
¢do do trabalho podem ter um caréter predatério da forca de trabalho. As suas armas sio: o
estabelecimento de saldrios ndo condizentes com a subsisténcia operaria; o aumento da jorna-
da de trabalho; e o uso da forga de trabalho sob condiges laborais bastante precarias. A exten-

sd0 da jornada de trabalho € feita, além das dez horas, por meio do ‘serdio’ e da ‘virada’.

Com relagio a isso, destaca-se o trabatho noturno, que era facilitado pelo alojamento do operério
no proprio canteiro de obra, uma vez que seria quase impossivel o trabalhador deslocar-se para
casa apds o ‘serdo’, e retornar no dia seguinte de manha. Mais estafante do que o ‘serdo’ é a
‘virada’, normalmente utilizada na concretagem ou quando se quer apressar a entrega do edificio.
O trabalhador emenda um dia de trabalho ao outro, sem quase nenhum descanso. Muitas vezes o
operdrio vé-se submetido a este regime de trabalho por vérios dias da semana em virtude da
imposi¢do da empresa. E, finalmente, sd0 os niveis de salario do setor da construgdo civil os mais
baixos do mercado. O grafico, a seguir, compara a remuneracio dos trabalhadores da construcio

civil com outros setores.

' FERES, Cristina de Lourdes Pellegrino. Herdeiros da Fundacdo: “Lavero™ e “famiglia” em Sio Caetano do Sul. Sdo
Paulo: Hucitec, 1998, p.68.
2 VARGAS, Nilton; FLEURY, Afonso Carlos Corréa. Organizagéo do trabalho. Sio Paulo: Editora Atlas, 1994, p. 37.
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Grifico 9: Remuneragao média dos trabalhadores da construgio civil em 1997 (INSS)
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Qutra caracteristica dos saldrios na construcfo civil € sua diferenciac@io regional de valores,

conforme apresentado na figura a seguir.

Grafico 10: Saldrio médio por regites e estados em 1997 (IBGE)
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Fonte:; Trevisan consultores, FIESP, 1999,
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Pode-se ver, a partir dos graficos anteriores, que o saldrio médio do trabalhador da construgio
civil € apenas 78% do saldrio médio dos trabalhadores em geral, e 71% do saldrio médio dos

trabalhadores da indistria. Este fato comprova as afirmagGes feitas no estudo de Vargas.

Em 1997, os dados do INSS apontavam para um niimero de 916.841 trabathadores contribuintes
da construcdo civil em um universo de 16.689.418 trabalhadores. Isso equivale a 5,5% do total.
Embora nio tenhamos os dados, seguramente este niimero seria maior se contdssemos com 0s
trabalhadores sem contrato formal (carteira assinada). Alias, este fato € ainda bastante comum no

segmento da construgdo civil, confirmando mais uma vez as condi¢bes degradantes no setor.

E possivel perceber um grande drama: a mao-de-obra da construcdo civil ganha pouco. Os
salarios sdo insuficientes para sobrevivéncia digna, quanto mais para investimento em melhoria
profissional. Mesmo que os nimeros que representam o desempenho do setor fossem bons,
poderiam ainda ser muito melhores se fossem tomadas medidas especiais para a dinamizagdo
do setor e melhoria da mio-de-obra. Com efeito, trata-se de um setor que oferece um alto

indice de postos de trabalho no Estado de Sdo Paulo, como mostra a tabela a seguir.

Tabela 2 : Empregados na construgio ¢ivil
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Fev9 ] 417310 105,69 -1,3% - TR R ¥ 524

Marr99 AL6.786 . 105,56 0.1 -1,34 4,10 . -524

A9y 419,708 106,30 0,70 eSO 5,15 . 2823

Maif99 419282 1 106,18 010 ETC T -5.38 ERTr

-~ Jun/99 419421 106,23 0,03 a7 567 _ 139

- 3ulf99 419961 106,36 013 0,59 -5,62 540 b

-Ago/9 4200171 106,42 0,05 054 -5.%6 210 SZ26T L L6607
© Setftd 421016 106,63 0,20 0,34 -5,01 845 | <1422 1 2214
Cuu99 423.367 107,22 0.56 0,22 346 2351 T 1583
NovA9 424,105 107,41 0,17 039 269 738 o R66T - 117300
Dez/99 419.452 106,23 1,40 0,71 0,71 4653 -2988 T 2986
Jan/00 424,737 107,57 1.26 1.26 043 5.285 L5285 0f - 1803
Fev/00 427.593 108,29 067 194 2,46 2856 TBa4l 10,283
Mar/00 430.178 108,95 0.60 2,56 3.2 2585 | 10726 13.393
Abrf0 430.873 109,13 0,16 272 286 §95 11421 - -} 11165

Fonte: SECONCI/SINDUSCON-SP e Ministério do Trabalho e Emprego, 2000.
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Além disso, é também um segmento altamente significativo para o PIB brasileiro. Em 1998, o
PIB da construgio civil paulista foi estimado em R$ 9 bilhdes, o que corresponde a 1% do PIB
nacional e a 3% do PIB de S#o Paulo. Por outro lado, juntas, as empresas filiadas ao Sindicato
da Inddstria da Construcio Civil do Estado de S&o Paulo (SINDUSCON-SP), num total de
cinco mil (nas quais se incluem as duas mil associadas), sdo responsaveis pela geracio de 700

mil postos de trabalho. O que equivale a 7% dos postos de trabalho de todo o Estado.

Em 1997, o setor da construgdo civil foi o maior empregador do setor industrial, como mostra

o grafico a seguir.

Grafico 11: Pessoal ocupado pelos setores industriais

Outros vefculos, pegasd
' Automéveis, caminhdes e hibus
Siderurgia

Extrativa mineral

‘9 1 2 - 3

Fonte: Trevisan consultores, FIESP, 1999,

Também, em 1998, o segmento empregou em Sdo Paulo 425.000 trabalhadores, representando

cerca de 31% do total de trabalhadores na indistria da construgdo no pais.

Em decorréncia da desaceleragiio do PIB, o nimero de pessoas ocupadas no segmento da

construgzo civil diminuiu ao longo dos Gitimos anos, atingindo 3,5 milhdes em 1997.
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No periodo considerado, a participacio média relativa deste setor no total do pessoal ocupado

foi de 6%, conforme pode ser observado no grafico a seguir.

Grifico 12: Pessoal ocupado na construgio civil

PESSOAL OCUPADD ND SETOR DA CONSTRUCAG CIVIL. -
(miihdes de peysous) . S

Fonte: Trevisan consultores. FIESP, 1999,

Ainda, com relag&o ao ano de 1997, o total do pessoal ocupado foi de 59,2 milhdes. O segmento da

construgdo civil foi um dos maiores empregadores, conforme pode ser observado no grafico 13.
Como ja foi dito anteriormente, o segmento da construgio civil além de grande empregador é
também um grande gerador de emprego na economia. Para cada 100 empregos gerados neste

setor sdo indiretamente gerados mais 285. O gréfico a seguir comprova esses nimeros.

Gréfico 13 : Total do pessoai ocupado - direto, indireto e induzido
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Fonte: Trevisan consultores. FIESP, 1999,
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Os principais setores geradores de empregos diretos e indiretos sdo: a administragdo piblica,

os servigos, as familias, a agropecudria e o comércio. Os dois primeiros setores respondem,

individualmente, por mais de 8,5 milhdes de pessoas.

O segmento da construgdo civil também aparece como um dos maiores responsaveis pela gera-

ciio de empregos diretos e indiretos no processo produtivo com 5 milhdes de pessoas. O gréfi-
o, a seguir, apresenta essas comparagoes.

Grafico 14: Geragiio de emprego, efeitos diretos e indiretos

Fonte: Trevisan consultores, FIESP, 1999,

A partir da anélise do gréfico anterior, pode-se ter uma nogfo de grandeza do segmento da
construgdo civil na geragio de empregos diretos e indiretos comparativamente aos demais

setores da industria. Isto s¢ vem ratificar todos os nimeros até aqui apresentados na cadeia

produtiva da construggo civil.

Neste capitulo foi possivel analisar, comparar e afirmar, com os dados apresentados, a impor-

tancia e relevancia do segmento da construgdo civil.
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Os dados referentes 8 mao-de-obra, investimentos e empregabilidade reforcam a idéia de que o

segmento necessita de educagdo profissional e treinamentos e, principalmente, de qualidade.

O que se ressalta € que o desenvolvimento de qualquer pais passa, necessariamente, pelo seg-
mento da construgéo civil, que contribui para o resgate da cidadania a partir de investimentos
em moradia, impulsionando fortemente a economia seja com seus insumos diretos ou pela sua
alta empregabilidade. Resumindo, a importéncia do segmento esti nos seguintes niimeros:

* 14,8% do PIB (R$ 128 bilhdes em 1997)

* total de pessoas ocupadas: 13,5 milhdes (1997)

* encadeamento para tris (cadeia produtiva): R$ 48 bilhdes, e, para frente, 5 bilhdes (confor-

me apresentado no gréfico 8, p. 33).
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4 Modelo de gestdo dos centros nacionais
de tecnologia

No capitulo anterior, abordamos as caracteristicas do segmento da construcéo civil. Foi ressal-
tada sua importdncia na composicio do PIB brasileiro. Também foram considerados outros
fatores relevantes, como o fato de o segmento revelar alto grau de empregabilidade. Além da
énfase dada as caracteristicas de sua mio-de-obra, tais como baixa escolaridade e qualificacéio
aliadas a baixo salario. Com isso, assume-se que se trata de um segmento, associado direta-

mente a0 crescimento do pafs, gracas a construgdo de moradias, ao saneamento e s grandes
obras vidrias.

Neste capitulo, a inteng&o € apresentar as linhas gerais do modelo de gestdo Centro Nacional
de Tecnologia (CENATEC), salientando sua adogdo pelo Departamento Nacional do Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial em suas unidades escolares.

4.1 Antecedentes
Com a criagéo da Fundagio para o Prémio Nacional da Qualidade, em 1991, algumas empre-
sas comegaram a se alinhar aos critérios de exceléncia do desempenho, estes resultantes da

experi€ncia bem sucedida com o prémio americano Malcolm Baldrige.

Quanto a isso observe-se que, embora o desenvolvimento tecnoldgico no Brasil j4 tivesse al-
cangado um estigio de maturidade nos dltimos 35 anos, foi somente a partir de 1990 que a
inddstria brasileira passou a buscar a qualidade total. Em sintonia com essas mudangas, o
Departamento Nacional (DN) do SENAI desenvolveu, em 1993, um projeto em &mbito nacio-
nal, o Centro Nacional de Tecnologia (CENATEC), com o objetivo de fazer com que as esco-

las técnicas implantassem um modelo de gestdo pela qualidade total.
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Cabe dizer que a criacdo dos Centros Nacionais de Tecnologia aconteceu num momento em
que o SENAI passava por uma profunda reestruturagfo de seus processos, de seus produtos e

de sua estrutura organizacional.

Nesse sentido, vale a pena destacar a importancia da administracdo estratégica no SENAI que

consolidou e serviu de referéncia para o sucesso do projeto CENATEC internamente.

4.2 Administracio estratégica
As organizagdes reconhecidas hoje no mercado como de exceléncia tém, como caracteristica

comum, a orientacdo macro, pautada em uma gestdo estratégica.

A partir de dados do ambiente externo, as organizages procuram posicionar-se competitiva-
mente nO Contexto corrente e tracar seus rumos, de forma a permanecer nas diversas possibili-

dades analisadas para o futuro, num horizonte temporal previamente definido.
Esse modelo de gestio tem garantido a sobrevivéncia de muitas organizagdes.

Neste contexto, o SENAI, diante das rdpidas mudancas no mercado industrial e de servigos, e
da nova dindmica imposta pela acirrada concorréncia globalizada, decidiu posicionar-se, de
forma a buscar condi¢des de sobrevivéncia, adotando um modelo de gestdo que lhe permitisse
a tomada de decisdes com foco estratégico e visao de futuro. Decidiu-se, entdo, pela implanta-

¢3o da administragdo estratégica.

Segundo LEITAO (1995)", “Administragio Estratégica é um sistema gerencial que subenten-
de um processo de identificacao de objetivos de longo prazo para a empresa, o estabelecimento
de estratégias para o alcance desses objetivos, o desenvolvimento de agdes e alocagdo de recur-
s0s necessarios para operacionalizar as estratégias, assim como o acompanhamento dos resul-

tados e a avaliacdo de todo o processo.”

131 EITAO, Dorodame Moura. Administracio e Estratégica: abordagem conceitual e atitudinal, SENAI-DN/PETROBRAS:
Rio de Janeiro, 1995, p. 41.
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No SENALI o processo de administragio estratégica foi concebido como forma de captar, sis-

tematizar, disponibilizar e monitorar as orientacdes estratégicas, bem como sua aplicacio.

O processo de administragio estratégica é constituido de cinco etapas, conforme revela a figu-

ra a seguir.

Figura 2: Esquema do processo de administracdo estratégica
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+ Formulagio estratégica

Plano Estratégico
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de projetos estratégicos
Alinhamento estratégico T
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Planejamento Estratégico

. Btapas
Avaliagao
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Plano de agio

* Desenvolvimento
* Acompanhamento
= Avaliacio dos projetos

Fonte: SENAI-DN. A evolugao do processo de administragio estratégica no SENAL Brasilia, 1999,
No SENAI o desenvolvimento e a operacionalizacio dessas etapas ocorreram como segue.

Na etapa 1, planejamento estratégico, deu-se o processo de formulagiio de estratégias, com
vistas ao aproveitamento das oportunidades e neutralizagio das ameagas ambientais, utilizan-

do os pontos fortes e eliminando os pontos fracos da organizagfio para a consecugio de sua
missdo (Dorodame, 1995).

A elaboragao do Plano Estratégico 1996-2010 passou pelas seguintes etapas:

» defini¢do da missdo e da visdo de futuro da instituicio;

» andlise ambiental externa, em que foram realizadas construgdes de cendrios de atuagio do
SENAI no ambiente 1996/2010, a fim de identificar as principais oportunidades e ameacas
para o cumprimento da missio;

» andlise ambiental interna em que foram apontadas as principais forgas e fraquezas da atua-

¢do do Sistema, que explicam seu atual desempenho no cumprimento da misséo.



A etapa 2, implantacio do plano estratégico, consistiu no processo de implantagdo do plano
estratégico no Sistema SENAL Foi composto pelas fases de focalizagdo regional e alinhamen-

to estratégico, incluindo, ainda, o planejamento estratégico funcional e de negdcios.

Na etapa 3, operacionalizagio do plano de acdo, foram realizados, acompanhados e avaliados
os projetos e as atividades identificadas na etapa de implanta¢@o. Foi um momento fundamen-
tal de sinergia intra-sistema, em que os esforgos e recursos foram e estdo sendo direcionados

para o éxito do processo da administracgo estratégica.

Nas etapas 4 e 5, acompanhamento e avalia¢io, estdo sendo desenvolvidas as atividades de
monitoramento do processo de administragio estratégica, que permite a realimentagio de todo

o processo, conferindo-the caracteristicas de continuidade e o dinamismo desejados.

As acBes de acompanhamento e avaliagdo estdo necessariamente ligadas as demais etapas do
processo, estruturadas de forma a permitir a corregdo de rumo das formulagGes estratégicas e

das acbes identificadas para operacionalizar as estratégias.

Acredita-se que, com os resultados conseguidos com a operacionalizagfio dessas estratégias, a

institui¢fo esteja caminhando na dire¢do dos objetivos definidos.

4.3 Modelo de gestdo do Centro Nacional de Tecnologia (CENATEC)
O projeto do Departamento Nacional do SENAI de implantar Centros Nacionais de Tecnolo-
gia teve como primeira preocupagao estabelecer uma alianga estratégica entre as unidades do

SENALI e os objetivos nacionais, a fim de elevar a capacitagio tecnolégica do pais.
Em 1993, o DN criou um grupo técnico para o estudo dos critérios preconizados pela Funda-

¢iio Prémio Nacional da Qualidade, visando uma possivel adogdo deste modelo pelas escolas

técnicas de sua rede.
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Tal estudo pdde verificar que foram muitas as dificuldades enfrentadas pelas escolas para a

ado¢do desse modelo, apesar de as escolas focalizadas terem um histérico relativo ao movi-
mento pela qualidade.

Outra dificuldade salientada € que a prépria instituicio passava, e vem passando, por diversas
transformagdes estruturais e organizacionais com vistas a otimizar seus recursos ¢ melhorar
seus resultados.

Dessa forma, constatou-se que a implantagZo do critério de exceléncia da FPNQ, na sua {nte-
gra, estava distante da realidade das escolas técnicas do SENAI, gerando até uma desmotivagéo

nas equipes na busca da implantagio do modelo de gestZo.

Pensando em uma adaptagédo escalonada, tendo como referencial os critérios de exceléncia da
FPNQ, foi estruturado, internamente, o projeto Centro Nacional da Tecnologia (CENATEC)
que, na sua esséncia, busca transformar as escolas técnicas do SENAI em centros de captagio,
geragdo e difusfo de tecnologia em nivel nacional. Com base nos critérios de exceléncia da
FPNQ foram criadas as categorias CENATEC bronze, prata e ouro, que representam niveis

crescentes de melhoria e qualidade.
O CENATEC acabou adotando, como estrutura de critério, o Prémio Gaticho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), que apresenta uma versdo simplificada do PNQ, associado a um estu-

do dos norteadores institucionais do SENAIL

A figura, a seguir, procura retratar a evolu¢io de criagdo do modelo CENATEC.



Figura 3: Evolugio e criagdo do modelo CENATEC
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Fonte: Pagliuso, 1999.

Pode-se notar, na figura acima, a trajetdria histérica da criag@o dos principais prémios de qua-
lidade pelo mundo. Sem didvida a criac@o do prémio Deming Prize no Jap&o, em 1951, foi um

marco e uma referéncia para todos os demais prémios implantados no mundo.

No caso do modelo brasileiro, foi adotado, integralmente no primeiro ciclo de avaliagbes do PNQ
em 1992, o critério do prémio Malcolm Baldrige National Quality Award (Estados Unidos).

A criagio do modelo CENATEC levou em consideragdo os critérios de exceléncia da FPNQ,
bem como a estrutura adotada pelo PGQP, adicionando uma carga customizada de diretrizes
institucionais do SENAL

O processo CENATEC apresenta uma estrutura de critérios disponiveis no estagio bronze e
prata, sendo que o critério ouro ainda estd em estudos, devendo ser lancado em 2001. Uma

grande tendéncia serd a utilizag@o dos préprios critérios da FPNQ para o CENATEC ouro.

Os CENATECs formam uma rede diferenciada de pélos de competéncia em diferentes areas
tecnolégicas. Entre o final de 1994 e meados de 1999, o SENAI estabeleceu, em nivel nacio-

nal, uma rede de 44 pélos de exceléncia tecnolégica, distribuidos em dez estados brasileiros.

47



Em Séo Paulo, o SENAI-SP tem quatorze CENATECS, que cobrem dezessete reas tecnoldgicas:
Automacio e Controle de Processos, Automobilfstica, Calcado, Ceramica, Construcdo Civil,
Eletronica, Grifica, Instrumentagdio e Controle de Processos, Mecéanica, Mecénica de Preciséo,

Mecatronica, Metalurgia, Plasticos, Quimica, Refrigeraco Telecomunicagdes e Vestudrio.

O objetivo dos CENATEC: ¢ o de absorver, adequar e difundir inovacdes e tecnologia, visan-

do a continua melhoria do processo ensino-aprendizagem. A filosofia de atuacao dos Centros

Nacionais de Tecnologia contempla:

* O estreitamento entre a teoria e a pratica;

+ a multidisciplinaridade;

* arapidez na circulagfio de informagdes tecnolégicas, especialmente com base em sistemas
informatizados de facil acesso;

* aflexibilidade na atualizagdio de instrumentos pedagégicos, contetidos programaticos e cur-
riculos;

* ainteragdo entre as praticas tecnoldgicas das empresas a as atividades de formac@o profis-

sional.

Para que uma unidade do SENATI possa assumir a condi¢io de CENATEC, ela deve passar por

um processo de auditoria, pautado nos critérios de exceléncia do prémio nacional da qualidade.

O sistema foi idealizado em trés categorias (bronze, prata e ouro) e pode ser explicado pela

figura a seguir.

Figura 4: A relagdo qualidade e tempo

Qualidade
OURO

PRATA

BRONZE

Fonte: Pagliuso, 1999.
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A categoria bronze visa identificar e minimizar os erros, principalmente os relacionados aos
processos de educagdo, tecnologia e informaggo. Nesta categoria tem-se a oportunidade de

ajustar e corrigir os desvios identificados nos principais processos da unidade.

Na categoria prata, controlados e melhorados os processos, € estimulada na unidade a pratica
do benchmarking, ou seja, a busca de referenciais externos, para o estabelecimento de compa-

ra¢des e melthorias do seu desempenho.

Finalmente, com a introdugéo da categoria ouro, espera-se que a unidade torne-se um referencial

de exceléncia com préticas inovadoras e criativas.

Ressalta-se que, para cada categoria bronze, prata e ouro, ha sete critérios de avaliagfo, confor-

me observa-se na tabela, a seguir.

Tabela 3: Comparativo entre os sistemas de avaliagio CENATEC bronze e prata

Categorias

Critdrion Bronse £16 OurofPNQ-H9

i -Lideranga . po ey
__.2~».Pianejauicuw3:‘_'- BEEHETR ¢ 90 %
'Serm'ﬁ#-c&mmiézmm TN 90 - 90
4 Informagio ¢ andlize ' 90 W
~ 5— Gestio de pessoas %0 %
6-Gestiode processos - | 390 160
o7+ Resultados L o dL L 160- 90
Total. - 1000 1000

Fonte: SENAI-DN, 2000.

Como se pode ver na tabela acima, cada um dos sete critérios apresenta uma pontuagio maxi-
ma. No caso da categoria ouro/PNQ-99, os critérios de um a seis apresentam o valor mdximo
de 90 pontos validos. J4 o critério resultados apresenta uma pontuac@o méxima, expressiva, de

460 pontos.

Nota-se ainda na tabela acima, no critério seis, “Gestao de processos”, que este apresenta uma
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pontuacio na categoria bronze de 390 pontos, com o objetivo, como ja foi comentado anterior-
mente, de melhorar os processos internos da unidade. Ou seja, trata-se de uma etapa corretiva.
Na categoria prata, no mesmo critério seis, a pontuacéo apresenta uma redugfo para 160 pon-

tos, migrando essa diferenca de 390 pontos e 160 pontos para o critério sete, resultados.

Na estrutura interna de cada critério encontram-se vérios quesitos que levam a unidade, ao apre-

sentar evidéncias, a conquistar 0s pontos necessdrios para sua titulagio em bronze, prata ou ouro.

Para que uma unidade se titule como Centro Nacional de Tecnologia, categoria bronze, € ne-
cessario que ela obtenha, no processo de auditoria, uma pontuacao minima de 400 pontos, num
total dos 1.000 pontos vilidos. E em nenhum dos sete critérios a unidade pode pontuar em zero
ponto e, no critério cinco, “gestdo de processos”, ndo pode obter uma pontuacio inferior a 200

pontos dos 390 pontos validos.

Os Centros Nacionais de Tecnologia #m seu trabalho pautado por quatro grandes linhas de ago:

educacio profissional; informacdo tecnoldgica; assessoria técnica e tecnoldgica; pesquisa aplicada.

A figura, a seguir, demonstra a integragéo entre as fun¢des de um CENATEC:

Figura 5: Integracao das fungdes CENATEC

Fonte: Pagliuso, 1999.
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Na fun¢fo educacéo profissional (EP), destacam-se as principais op¢des estratégicas, ou seja,

as de desenvolver:

cursos € programas de educacdo profissional, utilizando metodologias de ensino flexiveis
que possibilitem o aperfeicoamento continuo das pessoas;

cursos e programas de educacio profissional na modalidade de educacio a distincia, seja de
forma total ou parcial;

cursos e programas, de acordo com a demanda do mercado de trabalho e sintonizados com
0s avangos tecnoldgicos da inddstria;

cursos de educacio profissional no nivel técnico e no tecnolégico (superior), autonomamen-
te, ou em parceria;

ac¢Oes em parceria (interna e externa);

sistemas de certificacdo de competéncia.

Na fungéo informacdo tecnolégica (IT) destacam-se as principais opgdes estratégicas:

formar e desenvolver acervo bibliografico setorizado;

dispor de estrutura para consulta a banco de patentes e outros sistemnas de informacio;
cadastrar especialistas nacionais e internacionais;

acessar bancos de dados nacionais e internacionais, visando & disseminacdo da informagdo
tecnologica;

participar ativamente da rede nacional de educagfo, informag#o e tecnologia do SENAI;
publicar documentos, tais como artigos, revistas técnicas, livros ou outros meios de divulga-
¢do alternativa de informagdes tecnoldgicas (como, por exemplo, através da utilizagdo de
recursos de informadtica);

prestar servi¢os de transferéncia de informacio tecnoldgica.

Na funcdo assessoria técnica e tecnologica (ATT) destacam-se as principais opgdes estra-

tégicas:

.

prestar servigos laboratoriais credenciados;
desenvolver a¢bes de melhoria dos processos de produgio e gestfio, atuando na normaliza-

¢éo, certificacdo e avaliacfio de conformidade;
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* assessorar as empresas e outras institui¢des no desenvolvimento de produtos e processos e
na implantagéo de projetos, com vistas & melhoria da qualidade e da produtividade, utilizan-
do recursos da institui¢do ou em parceria;

* assessorar as empresas nas agdes de higiene, sadde, seguranga e meio ambiente na sua area
de atuacdo.

Na fung@o pesquisa aplicada (PA) destaca-se a principal opg#o estratégica: desenvolver ativi-
dades de pesquisa aplicada, utilizando recursos préprios ou em parcerias, preferencialmente

por solicitacdo externa.

4.4 Auditoria

Segundo REBELO (1995}, conceitua-se como auditoria da qualidade “uma atividade formal
e documentada, executada por pessoal habilitado, que ndo tenha responsabilidade direta na
execugdo do servi¢o em avaliagdo e que se utilizando do método de coleta de informagdes

baseada em evidéncias objetivas e imparciais fornece subsidios para verificagiio da eficdcia do

sistema da qualidade”.

Com base neste conceito e tendo como a referéncia a norma brasileira, NBR ISO 10011-2, que
estabelece um conjunto de diretrizes relacionadas as auditorias, foi definido o processo de
auditoria interna no SENAI.

As auditorias do processo CENATEC foram criadas pelo departamento nacional do SENAI a
fim de viabilizd-lo, contando com uma metodologia prépria, que inclui a capacitagdo de audi-

tores internos para a conducfo dessas auditorias.

A auditonia divide-se em duas partes. A auditoria interna, que € conduzida pela unidade (pré-
auditoria), e a auditoria externa, feita por auditores especializados em sistemas de gestio, se-
gundo os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade e do sistema de avaliagio
CENATEC.

"“REBELO, Antonio R. Coutinho. Auditorias da Qualidade. Rio de Janeiro: Qualitymark Ed., 1994, p.13.
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O Departamento Nacional do SENAI disponibiliza para as suas unidades um curso de capaci-

tacio de auditores internos do processo CENATEC.

A estrutura do curso é composta por duas etapas distintas. A primeira etapa consiste na avali-
ac¢io do conhecimento tedrico, relativo as questdes de gestdo da qualidade. Os candidatos apro-
vados nesta fase passam pela etapa em que ocorre uma simulagdo em tempo real de uma audi-
toria conduzida pelos candidatos e observada pelos docentes em uma unidade do SENAI. Nes-
se momento, além dos conhecimentos tedricos é avaliado o desempenho referente a parte com-

portamental, & administragio de conflitos, a lideranga e & negociagdo, dentre outras.

Ao final desse processo, é concedido aos aprovados o titulo de “Auditor Interno do Processo
CENATEC”. A figura de auditor é regulamentada por uma portaria, contendo uma série de

atribui¢des e responsabilidades dos auditores, frente ao processo CENATEC.

Anualmente, os auditores internos do CENATEC participam dos cursos e semindrios ofereci-
dos pela FPNQ de atualizagdo dos critérios de exceléncia e também dos direcionados para a

banca examinadora do PNQ.

A coordenagdo do processo CENATEC definiu assim as auditorias bronze ¢ prata.

No caso do bronze participa uma dupla de auditores internos, sendo que um € o auditor lider do

processo. Esses auditores ndo podem auditar as unidades de seu Estado.

Na auditoria prata a equipe é composta por quatro auditores sendo um externo (credenciado

pela FPNQ) e os demais internos a0 SENAL com um lider.

Além das auditorias interna e externa ha também as de manutencgo. Estas sdo realizadas por
auditores internos do SENAI e podem resultar na perda do titulo de CENATEC de uma unida-
de. As auditorias de manutenc¢io sfo realizadas a cada dois anos da titulagdo, sendo este tempo

o limite maximo para a sua realizacéo.
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4.5 Etapas da implantacio do Centro Nacional de Tecnologia (CENATEC)
A primeira etapa, apés a manifestacdo da unidade do SENAI de se candidatar a certificagio

CENATEC, diz respeito a elaborac@o de um diagnéstico organizacional.

Essa etapa é particularmente importante para os desdobramentos futuros da implantagéo, pois
leva a identificacio dos fatores criticos de sucesso, ou seja, aquelas forgas e fraquezas que mais

impactam a missdo da unidade.

Segundo LEITAO (1995)%,”forcas sdo as caracteristicas internas da organizaco que facilitam
o exercicio de sua missdo e o alcance dos seus objetivos (...) e fraquezas sfo as deficiéncias
internas da organizag¢do, capazes de prejudicar o exercicio de sua missio e o alcance de seus

objetivos”.

Desta primeira etapa de diagnéstico organizacional participam apenas os funciondrios sem

funcdo gerencial, identificados como a base da unidade.

O papel dos gerentes da unidade & trabalhar o documento elaborado pela base, agregando nele
sua visdo. Cabe também ao grupo de gerentes a analise do ambiente externo & unidade, ou seja,

levantar as oportunidades e ameagas.

De acordo com LEITAO (1995 )'¢, “oportunidades s&o tendéncias de situagGes ou acontecimen-
tos externos a organizacio, que podem contribuir para o alcance de seus objetivos e o exercicio
de sua missdo (...) € ameagas sdo tendéncias de situagSes ou acontecimentos externos a organiza-

¢do, que podem prejudicar o alcance de seus objetivos e o exercicio de sua missfo”.

O cruzamento das forgas e fraquezas versus oportunidades e ameagcas, conhecido como FOFA
(LEITAOQ, 1995), diagnostica e posiciona a unidade frente aos desafios da implantagio do
modelo CENATEC.

5 LEITAQ, Dorodame Moura. Administracdo e Estratégica: abordagem conceitual. SENAL-DN/PETROBRAS: Rio de
Janeiro, 1993 p.133.
's T EITAO, op. cit.
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O quadro a seguir mostra a estrutura da matriz FOFA.

Quadro 1: Matriz forgas, oportunidades, fraquezas e ameagas (FOFA)

Ambienie externo

Ambicnie intermo

Oportunidaedes Ameigias

: - Potencialidade de '&iﬁﬁgﬁﬁ ofensiva :
Forgas _ {Com queintensidade a Forga suxilias . |, (Comqued
aproveitamento da Oponunidade?) m:uuakm & Am

Debilidades de atuagic ofensiva Vulncrab&lsdadcs CEEII S N
Fraquezas o | (Com queintensidade a Fraqueza dificilta o (Camquemmdadeaﬁaqmm o

aproveitamento da Oportunidade?) - 4 riseo da Ameaga?)

Fonte: Leitao, 1995,

Uma vez elaborada a matriz de avaliacio estratégica (FOFA), delineia-se um plano de agédo
visando manter as forgas mais atuantes, potencializando as oportunidades, minimizando-se as

fraquezas e neutralizando-se as ameacas.

E importante que a elaboragiio dessa matriz seja feita por boa parte dos funcionarios da unida-

de, pois esse documento torna-se um elemento agregador e desafiador para equipe.

A partir da matriz FOFA, a unidade desencadeia uma série de a¢des e melhorias visando sua
insercdo no modelo CENATEC.

Como foi descrito anteriormente, 0 modelo de gestdo CENATEC est4 fundamentado na admi-
nistrag@o estratégica, que trouxe para as unidades do SENAI um conjunto de valores, conceitos

e agOes fundamentais para implantacdo do modelo de gestio do CENATEC.

Com efeito, percebe-se que, dadas as condi¢des da unidade e a auséncia de cultura voltada para o
planejamento estratégico, como também a necessidade premente de ouvir o cliente e o mercado,
o modelo CENATEC ¢ a opcio mais adequada, pois incorpora os fundamentos da exceléncia
preconizados pela FPNQ, destacando-se a gestdo centrada nos clientes e a visdo de futuro de
longo alcance.
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5 A escola SENAI de construcio civil
e 0 modelo CENATEC

No capitulo anterior, foi visto como foi criado 0 modelo de gestio CENATEC, suas principais
caracteristicas e referenciais. Foi possivel também explicitar a importancia da administra¢fio

estratégica para a viabilizagdo do modelo CENATEC.

Neste capitulo, o foco € a unidade do SENAI, responsével pela formagc@o de profissionais para
o segmento da construgio civil. O objetivo € discutir como foi a implanta¢io do CENATEC na

escola e se isto contribuiu para a melhoria de seus principais indicadores de desempenho.

5.1 Localizagdo

A Escola SENAI “Orlando Laviero Ferraiuolo” localiza-se & Rua Teixeira de Melo, 106, no
bairro do Tatuapé, na cidade de Sdo Paulo. Regiao inicialmente industrial e residencial operd-
ria, € atualmente centro comercial e residencial de classe média. O CENATEC esta situado em
local de facil acesso, com linhas de 6nibus que interligam praticamente toda a Zona Leste a

regido central da cidade, além de estar a menos de 500m da estagdo Tatuapé do Metrd.

O local possui imimeros estabelecimentos comerciais, especialmente shopping centers,
hipermercados, farmicias, padarias, restaurantes e pizzarias, bancos, escolas de ensino funda-
mental e médio, faculdades e universidades, consultérios médicos e dentarios e biblioteca

circulante.

5.2 Porte e instalacdes (a partir de 1997)
Construida em uma &rea de 5.450m?, em um terreno de 7.874m?, a Escola SENAI “Orlando

Laviero Ferraiuolo” oferece ambiente adequado para clientes e funcionérios.

Para atividades didaticas, o CENATEC possui: oito salas de aulas, quatro salas de tecnologia,
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dois laboratérios de informadtica, um laboratério de desenhos e projetos, um laboratério de
ensaios tecnoldgicos de materiais (solos, concreto e certificacdo de argamassas colantes), 15
oficinas para o ensino pratico (eletricidade, hidraulica, pedreiro, pintura, serralheiro, carpintei-
ro de formas, telhadista, impermeabilizacio, armador de ferros, construgio a seco, aplicador
de forros e divisorias, limpeza e desinfec@o de reservatérios domiciliares, instalagiio de ramal
predial de dgua, operag@o de elevador de materiais e pessoas e instalagiio de aquecimento solar
residencial), dois sanitdrios masculinos e um feminino, um centro de documentac#o e recursos
didaticos (CDRD) e uma cantina.

Para as atividades administrativas e de suporte ao ensino, o CENATEC dispde de trés salas de
trabalho, uma sala para elaboragio de material diddtico, duas salas de reunifio, uma sala para
instrutores orientadores, uma sala para agente de satde, uma sala de diretoria, almoxarifado,
salas de auxilio a empresa limpadora e 4 manutengao, uma recepg¢iio € uma portaria, estaciona-

mento para funciondrios e para visitantes, audit6rio com recursos audiovisuais e climatizacgo.

5.3 Histérico
A Escola SENAI “Orlando Laviero Ferraiuolo” iniciou suas atividades como Escola do Tatuapé,

na Rua S3o Jorge, 634, em 16 de fevereiro de 1959. Teve sua inauguragdo oficial como Escola
SENAI de Construgdo Civil em 25 de maio de 1961.

Por meio de convénio realizado com a prefeitura, mudou-se, em 22 de janeiro de 1971, parao
prédio em que se encontra atualmente, a rua Teixeira de Melo, 106, no Tatuapé. Nessa oportu-
nidade recebeu nova denominagdo — Centro de Formac@o Profissional Prefeitura — SENAI do

Tatuapé.

Em 26 de dezembro de 1972, recebeu patrono e uma nova denominagfo, em homenagem ao
ex-conselheiro do SENAI e renomado industrial, passando a chamar-se Centro de Formagéo
Profissional Prefeitura ~ SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo. Em 1° de janeiro de 1976, passou

a ser 1dentificada como Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo.

Salientam-se alguns fatos importantes de sua histéria. Em 1991, foi apresentada a proposta da

nova estrutura¢do do “Programa de Mestre-de-Obra”. As modificacdes apresentadas basearam-
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se em pesquisas e reunides realizadas no setor. A proposta previa a modularizagio do treinamen-
to para acompanhar a estrutura de trabalho da construgo civil, que organizava o trabalho produ-

tivo em etapas distintas: infra-estrutura, estrutura, vedag8o, acabamento, instalacGes e cobertura.

Para atender a demandas de méo-de-obra de nivel técnico, conforme a evolugio tecnolégica
ocorrida no setor, foi desenvolvido o Curso Técnico em Construggo Civil - Curso de Qualifica-

¢do Profissional, cujo inicio ocorreu em 1994,

Até 1996, a unidade tinha uma atuac8o reativa frente as necessidades do mercado, ou seja, agia
sob demanda dos sindicatos e dos clientes empresas. Possufa um limitado nimero de produtos,
que, via de regra, eram produtos de prateleira, j4 estavam prontos e ndo tinham a preocupagio de
atender ao mercado sob medida. Sua atuacdo estava restrita 2 fungéio de educacfio profissional,

com varios treinamentos, curso de aprendizagem industrial, mestre-de-obras e curso técnico.

A pritica relativa aos processos e procedimentos dependiam da atuacgiio personalizada dos

funciondrios, sendo que a administracdo central exercia controle sobre a rotina da unidade.

A unidade desenvolvia apenas o plano anual de trabalho, sem indicadores de desempenho
adequados para o monitoramento das metas constantes nesse plano. Constata-se também a
auséncia do planejamento estratégico, com uma visdo de futuro de longo alcance e seus desdo-

bramentos.

Quanto a lideranga da direcdo, ela se dava de uma maneira centralizadora e pouco participativa,

desencadeando em seus funciondrios atitudes pouco criativas e apenas cumpridores das tarefas.

Ainda, além do pouco conhecimento do mercado e das necessidades dos clientes por parte da
unidade, ndo havia uma abordagem sistemética de pesquisas qualitativas e quantitativas relati-
vas aos clientes. Em 1997, teve inicio a implantagio do CENATEC. Ao longo do ano, a escola
preparou-se para a conquista do titulo de Centro Nacional de Tecnologia da Construciio, na

categoria bronze.




5.4 Produtos

A Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo foi instalada para atender a clientes provenientes
de empresas construtoras e empreiteiras, da comunidade, e de entidades assistenciais e classistas.
Antes de 1996, como j4 foi dito, a unidade tinha um atendimento pontual na fungio educagéo
profissional. Um dos primeiros resultados foi a diversificagio dos produtos oferecidos pela
unidade, ou seja, logo no inicio a escola passou a oferecer produtos e servigos em educagio
profissional, em informagio tecnolégica, em assessoria técnica e tecnoldgica, e em pesquisa
aplicada, para o segmento da construcio civil e da sua cadeia produtiva. Acredita-se que foram
as premissas do modelo CENATEC que induziram a unidade a desenvolver outras maneiras de

abordar o mercado e os clientes, e nfo somente via produtos de educacfio profissional.

Na verdade, para cada uma das func¢des'” do CENATEC, é possivel verificar o salto qualitativo

e o redirecionamento dado com relagdo ao atendimento de seus clientes.

5.4.1 Educacio profissional (EP)

Visando atender as diretrizes do modelo de gestdo CENATEC, que traz no critério 6 — gestio
de processos — quesitos que estimulam a introdugo e inovaciio de cursos e programas de
treinamento (Critério de Avaliacio CENATEC bronze, perfodo de 1999), ocorreu um
redirecionamento fortemente induzido pelos clientes. Ainda, nesta funggo, também em decor-
réncia da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educaciio (LDB), a escola passou a oferecer ensino
modularizado ¢ flexivel, visando facilitar a inser¢do do individuo no mercado de trabalho e

promover sua empregabilidade.

A partir da ado¢do dos critérios preconizados pelo CENATEC, a unidade introduziu
metodologias de ensino flexiveis, buscando o aperfeicoamento continuo. Neste sentido, pas-

sou a oferecer:

» cursos e programas alinhados com a demanda de mercado e sintonizados com 0s avangos
tecnoldgicos da indistria da construcdo;

" Termo definido no processo CENATEC, correspondente a atividade e/ou a préticas desenvolvidas na unidade.



» cursos de educacdo a distancia;

* cursos e programas instituidos em regime de parceria € ou convénios (Instalador de estrutu-
ras de construcdo a seco; Instalador de pisos, forros e divisérias em madeira e resina fendlica);

+ avaliagfo de profissionais dos diversos segmentos da cadeia produtiva, buscando o reconhe-
cimento da formagido ndo formal por meio de credenciamento e certificago;

*» curso técnico em construgdo civil;

« formagdo de mestre de obras.

Além dos cursos mencionados, a escola passou também a ofertar médulos de qualificagio
profissional, voltados para trabalhadores com baixa ou pouca escolaridade, tais como: pedrei-
ro, encanador hidréulico, eletricista, armador de ferros, carpintaria de formas, carpintaria de
telhados, pintor de obras, serralheiro de aluminio, desenhista e operador de informdtica. Tais
cursos, denominados pelo SENAI “educacio continuada”, eram oferecidos apenas esporadica-
mente, até 1996, antes da implantacio do CENATEC.

A partir da implantac@o, porém, passaram a ser oferecidos regularmente, integrando um itinera-
rio de formag@o profissional, com vantagens visiveis para o trabathador. Ocorre que os médulos
fornecem créditos que, somados, ndo s6 ddo direitos a seu portador de se matricular em cursos de

outros niveis, como podem levar & obtencéo da habilitacdo de técnico em construgio civil.

5.4.2 Informacgédo tecnolégica (IT)

No que diz respeito 2 informacfo tecnolégica, ela se resumia a existéncia da biblioteca, de uso
exclusivo dos alunos de programacdes desenvolvidas internamente na unidade. A biblioteca
tinha um pequeno acervo, ndo setorial e com um atendimento restrito aos alunos. Com a ado-
¢do do modelo CENATEC, a funcao informacio tecnolégica, estimulada pelos critérios de
avaliagdo do CENATEC bronze, passou por uma reestruturacdo que envolveu, em um primei-
ro momento, a capacita¢éo da bibliotecaria nos principios da administragdo estratégica e do
estimulo ao benchmarking. Em seguida, com uma atuagio de maior abrangéncia, foi implanta-
do o Centro de Documentagdo e Recursos Didaticos (CDRD), que investiu na composicio de
um acervo bibliogréfico setorizado, composto de mais de 4.000 itens, entre livros, revistas e
fitas de video, voltados para o segmento da construgfo civil, com vistas a fornecer suporte

técnico ¢ tecnoldgico para estudos e apoio aos profissionais e alunos do segmento.
61



Além do acervo, a escola, ap6s a implantagio do CENATEC, passou a dispor de um sistema de
informacio tecnoldgica (composto pela unidade estratégica de negéeios em informagdo
tecnolégica (UENIT), e pela unidade de apoio a informacao (UAI), do novo organograma, que
dissemina e transfere informaco tecnoldgica de fontes nacionais e internacionais. Passou
também a participar da rede nacional de educacéo, informagio e tecnologia, promovida pelo
departamento nacional do SENAI (Critério de Avaliagio CENATEC, bronze, 1999).

Paralelamente a reestruturacdo fisica, a funcdo IT passou a desenvolver seu plano de metas
desdobrado do planejamento estratégico da unidade, e a adotar um conjunto de indicadores de

desempenho para acompanhamento e comparac@o das metas constantes nesse plano.

5.4.3 Assessoria técnica e tecnolégica (ATT)

Do mesmo modo que para as outras fungdes, antes da implantagio do CENATEC, a fungio
assessoria técnica e tecnolégica era considerada incipiente e de pouco valor nos processos da
unidade. Era composta de um agente de treinamento e de um técnico alocado, quando neces-
sario, ao atendimento das empresas do segmento da construcdo civil. As assessorias desenvol-
vidas eram poucas, sem procedimentos adequados e sem planejamento estruturado. Com a
introdug@o do modelo CENATEC, e estimulada pelos critérios de avaliagio CENATEC, bron-
ze, essa funglo buscou capacitar profissionais e adquirir equipamentos para a montagem de
laboratérios de ensaios e pesquisa (Critério de Avaliagio CENATEC, bronze, 1999).

A fungio ganhou, entio, dimensio junto as empresas, quer seja na implementac¢io de sistemas
(qualidade, meio ambiente e outros), quer seja na prestac@o de servigos oferecidos pelo labora-
torio de ensaios tecnolGgicos da construcdo (Letec). Este laboratdrio encontra-se equipado

para oferecer servi¢os de ensaios em agregados, solos, cimento, concreto e argamassa colante.

Hoje, visando maior competitividade, a unidade busca, junto ac INMETRO, o credenciamento

conforme ISO Guia 25, especifica para certificacfo de laboratérios.

Finalmente, a funcdo ATT tem um plano de metas, o qual vem acompanhado de um conjunto

de indicadores de desempenho, ajustados para monitorar o andamento do plano.
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5.4.4 Pesquisa Aplicada (PA)

Também aplica-se & fungdo pesquisa aplicada o que ja foi dito sobre as demais fungdes. Ou
seja, esta fungdo néo contava com estrutura prépria e nem desenvolvia a¢des adequadas ao
desempenho da unidade. A auséncia de profissionais, planejamento e equipamentos apropria-
dos relegava a atividade de pesquisa aplicada a alguns desenvolvimentos tecnolégicos. Eram
acOes esporadicas e incipientes. Com o estimulo desencadeado pela adogio do modelo
CENATEC, e também em decorréncia dos quesitos constantes nos critérios de avaliagio
CENATEC bronze, referentes a esta fungdo (pesquisa aplicada), a unidade estruturou-se para
desenvolver agdes de pesquisa aplicada para empresas e entidades ligadas ao segmento da
construcdo civil. Foi necessario capacitar pessoas, adquirir equipamentos e otimizar o uso de
outros jd existentes para, mediante recursos internos, préprios ou em sistema de parceria,
atender as necessidades e solicitagdes dos clientes. Atualmente, a unidade conta com pessoas

ligadas a educagéo profissional para realizar pesquisas.

5.5 Principais mercados
Qutro aspecto que se pode apontar, para demonstrar a mudanga ocorrida na escola apds a

implantacdo do CENATEC, € a sua visdo de mercado.

Antes da implantag#o, a visio de mercado da unidade estava restrita a algumas empresas € aos
alunos diretamente matriculados nos programas de treinamento. Com o estimulo trazido pela
adocdo do modelo CENATEC, principalmente via planejamento estratégico, a unidade am-
pliou sua capacidade de entender ¢ interagir com a cadeia produtiva (Critério de Avaliagdo
CENATEC, bronze, 1999) do segmento da construgéo civil. Hoje, h4, da parte da unidade,
clareza quanto as principais esferas em que deve atuar. Sdo elas:

* a comunidade;

* as empresas construtoras'®;

» os fornecedores de materiais de construc@o.

*® Incluem-se, nesta categoria, as empresas construtoras, as empresas montadoras, as empresas instaladoras e as empreiteiras
de mio-de-obra.
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Ou seja, em uma dimensdo mais ampla, a escola percebeu que seu mercado € o construbusiness,
cuja definigdo dada pela Comissdo da Industria da Construgdo (CICY) é ilustrada na figura, a

seguir.

Figura 6: Cadeia produtiva da construgéo civil

Fonte:; Trevisan consultores. FIESP, 1999,

Houve, também, a percep¢io de que era preciso localizar a cadeia no entorno imediato da
gscola. Assim a unidade passou a atender, principalmente, & comunidade da Zona Leste da
Cidade de Sao Paulo, as empresas construtoras da Grande S3o Paulo, além dos fornecedores de

materiais de constru¢o de todo o Brasil.

Como se v&, o modelo, via critérios de avaliaggo CENATEC bronze, estimula que a unidade
tenha uma atuacdo nacional na drea tecnoldgica de sua especialidade. Nesse sentido, a unidade
passou a desempenhar também um apoio a entidades de outros Estados: Tocantins, Rio Grande
do Norte, Alagoas, Minas Gerais, etc., ¢, até, de outros paises, como Angola e Timor Leste.
Esses atendimentos, via de regra, disponibilizam informacdes tecnolGgicas e capacitam traba-

Thadores no segmento da construgio civil.

¥ Semindrio Brasileiro da Industria da Construgio. 3°, 1999, Sao Paulo.Construbusiness 99. Sig Paulo: FIESP.



Além das empresas, a escola passou a ver também, como seus clientes, engenheiros, técnicos,
e, de um modo geral, profissionais que trabalham em obras da constru¢éo, bem como pessoas
que buscam a qualificacio profissional.

5.6 Perfil dos recursos humanos

Hoje, mais que nunca, sabe-se que a escolaridade dos recursos humanos constitui fator para o
aumento da produtividade. Contudo, coerentemente com o segmento da construgio civil, os
indices apresentados pela escola antes da implantaciio do modelo CENATEC, revelava recur-
sos humanos pouco escolarizados e despreparados para promover o salto tecnoldgico necessa-
rio da unidade e atender aos desafios que vém sendo imposto pelo acirramento da competitivi-
dade no mercado, um deles o da busca pela atualizac@o tecnoldgica.

Nesse sentido, a mudanc¢a operada na escola com a implantacdo do CENATEC foi extraordi-
naria. Basta dizer que, antes, dos 76 funciondrios, apenas 37% tinham curso superior. Hoje, os

niimeros sdo outros como mostra o grafico a seguir.

Griafico 15: Escolaridade dos funciondrios do CENATEC

3 graw compleo
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Fonte: SENAI-SP, 1999,
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Os dados apresentados no grafico anterior s6 foram possiveis gracas a um detalhado planeja-
mento de desenvolvimento e capacitacdo dos funciondrios, ao longo dos dltimos dois anos.
Ferramentas de levantamento de necessidades de treinamento foram aplicadas e alinhadas ao

planejamento estratégico desenvolvido pela unidade.

Outra forma para atender a demanda do segmento foi o estabelecimento de parcerias com o
SINDUSCON, no sentido de viabilizar e agilizar a contratacfio de profissionais competentes

e com perfil adequado. O grafico a seguir apresenta a relagio das contratagdes efetuadas
pelo SENAIL

Griéfico 16: Forma de contratagio dos funciondrios do CENATEC

onvenin
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

Antes da implanta¢do do modelo CENATEC, a rotatividade dos funcionarios era considerada
alta, pois, na maioria das vezes, o quadro dos recursos humanos ndo permitia o desenvolvi-
mento e a manutencdo da cultura pela qualidade total, devido a sua baixa escolaridade. Ainda,
os funciondrios contratados ndo permaneciam na unidade tempo suficiente para estabelecer

relagdes de confianga com os clientes.



Em decorréncia dos convénios, como o citado acima, e das novas necessidades apresentadas

pela unidade, o tempo de servigo dos funcionérios tem apresentado os seguintes dados.

Gréfico 17: Tempo de servigo dos funciondrios do CENATEC
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

Observa-se, no grafico acima, o alto indice do quadro de funciondrios com até 5 anos na unidade.

Este fato ndo representa, porém, a média de anos na rede de escolas do SENAI, que é de 15 anos.

5.7 Equipamentos ¢ tecnologia

A unidade, antes da implantagdo do modelo CENATEC, apresentava um conjunto de equipa-
mentos compativeis com a sua atuacfo. Com a adocio do modelo de gestio CENATEC, a
unidade passou a investir em novas tecnologias, adquirindo novos equipamentos, necessarios
ao desenvolvimento da formacdo de mao-de-obra para construgéo, além de aparelhos para os

laboratérios de solos, concreto e argamassas colantes.

A decisfo pelo investimento em tecnologia, passo a passo com a adogdo dos conceitos de
administragio estratégica e do modelo de gestdio CENATEC, permitiu a escola intensificar sua
relagdio com o mercado, diversificando sua oferta, além de, internamente, ter propiciado a
melhoria da capacitacio dos recursos humanos da prépria escola. No futuro, acredita-se que
serd possivel, gracas a uma caracteristica do préprio CENATEC, realizar parcerias com diver-
sos fabricantes de insumos, tendo em vista a atualizacio tecnolégica, a difusdo do conheci-

mento, bem como a experimentagdo de novos equipamentos, produtos e tecnologias.
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Sempre ligado ao que ha de mais inovador no segmento, 0 CENATEC procura realizar parce-
rias com diversos fabricantes de insumos para a construcdo com a finalidade de atualizacéo
tecnoldgica, de promover a difusdo do conhecimento e a forma de utilizacio de novos equipa-

mentos, produtos ¢ tecnologias.

5.8 Principais processos

Como ja foi dito anteriormente, a unidade associava seus processos as pessoas, ndo existindo
nenhum movimento na linha de padronizacéo e sistematizago dos principais processos. Para
isso foi desenvolvida uma matriz que identifica, através de uma metodologia desenvolvida
pelos auditores internos do processo CENATEC, os principais processos na unidade, confor-

me € apresentado na figura a seguir.

Figura 7; Identificacio dos principais processos do CENATEC

Processos | Regaisiton dos clivnies Requisitos do negicio

Fonte: SENAI-DN, 1999b.,

Note-se que sdo considerados principais processos aqueles que impactam direta e simultanea-

mente nos requisitos relativos aos clientes e nos requisitos do negdcio,

Seguindo a mesma metodologia desenvolvida na matriz FOFA, efetua-se uma avaliagdo em
cada um dos processos elencados na matriz acima, considerando o grau de impacto nos requi-
sitos dos clientes e nos requisitos do negécio. A matriz € preenchida com os pesos “0” para

nenhum impacto, “1”, para impacto médio e “2”, para impacto alto. S8o considerados princi-
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pais processos aqueles que maior pontuagdo apresentarem na linha da matriz acima, simulta-

neamente, nos requisitos dos cliente e do negécio.

Os principais processos, abrangendo as quatro fungdes do CENATEC (EP, ATT, IT ¢ PA),
estdo descritos na figura a seguir.

Figura 8: Principais processos do CENATEC
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Fonte: SENAI-SP, 1999.

No caso da escola em questdo, foram detectados principalmente dois processos principais:

atendimento ao cliente e o planejamento estratégico.

A partir do trabalho de analise dos principais processos, a unidade sistematizou, ou seja, docu-
mentou O processo, através de procedimentos especificos, tornando-o mais previsivel e confidvel.
A sistematiza¢io de uma atividade € a base das melhorias, pois responde as seis perguntas
basicas dos movimentos pela qualidade total, que s&o: o que fazer, porque fazer, quem faz,

como fazer, quando fazer e onde fazer.

Outra dimensio estimulada pelos critérios de avaliacio CENATEC bronze foi a preocupacgio
com os requisitos legais, ambientais e comunitérios de sua atuagéo.
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Antes, as agOes relacionadas a essas questdes eram consideradas reativas, ou seja, efetuadas
sem planejamento. Hoje a unidade estd consciente das restri¢des legais quanto 4 seguranca do
trabalho e, para isso, possui uma comissao interna de prevengdo de acidentes (CIPA), legal-
mente constituida, além de desenvolver programas de controle médico e de saide ocupacional

e de prevencdo de riscos ambientais.

Procurando superar as restri¢Ges legais, gracas & implantacio do CENATEC, a escola dissemi-
nou a norma NR 18, principalmente no tocante ao uso de equipamentos de protecio individual
(EPI), fazendo-a ser adotada, indiscriminalmente, por instrutores e alunos. No médulo Tecno-

logia da Construgao, por exemplo, cada aluno passa, obrigatoriamente, por treinamento em
seguranca do trabalho.

Estas ag0es planejadas e operacionalizadas pela escola vém ao encontro das necessidades apre-
sentadas pelo segmento da construg#o civil, cujos altos indices de acidentes no trabalho — inclu-

sive alguns fatais - tornam-se uma preocupagio constante para todas as partes interessadas.

Quanto ao meio ambiente, a escola vem procurando se pautar pelas diretrizes apresentadas no
CENATEC, que, por sua vez, estdo sujeitas as restricdes normais de impacto ambiental, seja
pela emisséo de residuos e poluentes. Porém, busca atuar nessa drea além do legal, mediante a
adoc#o de equipamentos que minimizam a polui¢do, como o tanque de lavagem de ferramen-

tas da oficina de pedreiro e a implementacgio de um programa de 58S.

5.9 Necessidades dos clientes

Como se viu, até o presente momento, muitos foram os ganhos da escola com a implantagio do
CENATEC. Mas, dentre os que mais chamam ateng#o, est4 a relagdo com os clientes e forne-
cedores. Com a utilizagfio dos critérios de avaliagdo do CENATEC bronze, foi possivel desen-

cadear na unidade uma nova metodologia na relacio com os clientes.

Anteriormente a implantagdo do CENATEC, a escola media, de forma assistematica apenas, a
satisfacio dos clientes. Hoje, ampliou-se o conceito de satisfacdo para o conceito de necessida-

de do cliente.
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Segundo o que preconizam os critérios de exceléncia do PNQ 2000, entende-se por necessida-
de® “um conjunto de requisitos, expectativas e preferéncias dos clientes ou das demais partes

interessadas”.

Em funcdo disso a unidade estabeleceu os seus tipos de clientes (comunidade, construtoras e

fornecedores), associando a cada um uma necessidade especifica:

« cliente comunidade: procura atualizar-se tecnologicamente para obter nova colocagio pro-
fissional. Seu objetivo principal € o de qualificar-se com baixo custo e com rapidez;

« cliente construtora: almeja melhores patamares de qualidade. Seu objetivo € o atendimento
flexivel e com qualidade;

« cliente fornecedor de material: visa a divulgar seus produtos. Seu objetivo principal € o

atendimento confidvel e com rapidez.

5.10 Relacionamento com os fornecedores

J4 com relagio aos fornecedores, a atitude da escola foi a de identificar os principais e estabe-
lecer parcerias que pudessem agregar valor as relagdes da unidade com seus clientes. Antes da
implantagdo do CENATEC, a questdo dos fornecedores era tratada de maneira impessoal e
corporativamente na unidade de gestdo corporativa (UGC) do SENAL

A partir da conscientiza¢io e de um levantamento sistemdtico, foi possivel identificar os prin-

cipais fornecedores e praticar uma nova relagio de trabalho com estes.

No caso da Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo, os principais fornecedores identifica-
dos pela unidade sdo:
1. Fornecedores de matéria-prima para desenvolvimento de aulas

» tedricas (papelarias, livrarias, servigos de copias, etc.);

» praticas ou experimentais (vendedores de materiais para constru¢o, revendedores de equi-

pamentos).

@ EPNQ. op. cit.
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2. Fornecedores de matéria-prima para atividades de apoio: papelarias, livrarias, servicos de
cOpias, software e hardware.
3. Prestadores de servigos terceirizados:
* pessoa juridica (prestadores de servigos de docéncia, limpadora, empresa de vigilincia,
concessionarias de eletricidade, de dgua e esgoto e de gds, transportadores de lixo);
* pessoa fisica (prestadores de servigos de docéncia, sucateiros).
4. UGC (diversas unidades estratégicas) e outras escolas (servigos administrativos, suporte,

supervisdo e auditoria, equipamentos especiais).

5.11 Metas desafiadoras

A globalizagdo e, principalmente, a criagdo do Mercosul, a prética da qualidade e o processo de
modernizagdo, que veém capacitando as empresas para competir no Brasil e no exterior, modi-
ficaram, nos Gltimos anos, o perfil da procura de mdo-de-obra, a matéria-prima e os SErvigos
requeridos para o €xito industrial.

Os requisitos de qualidade dos clientes s3o levantados por meio da anilise de documentos
enviados ao mercado pela prépria unidade e por setores especializados da economia, em reuni-
Oes mensais da diretoria do CENATEC.

A unidade realiza, ainda para esse fim, reuniGes com representantes de empresas, baseadas
numa metodologia, denominada “Grupo de Foco™, que atende aos objetivos da escola, em

termos de conhecimento dos clientes e do mercado.

Estdo entre as principais metas desafiadoras promovidas pelo projeto CENATEC (Relatério

de Gestdo da Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo, margo, 2000.)

* tornar 0 CENATEC cada vez mais conceituado e conhecido pelo empresariado do setor;

» aumentar a produ¢io e o niimero de empresas cadastradas;

« atingir indices de auto-sustentabilidade, cada vez maiores;

+ ampliar a faixa de mercado, principalmente entre os clientes de maior renda;

* assessorar, na implantag@o de cursos, treinamentos e consultorias na drea de construgdo civil
em todas as unidades SENAI do Estado de Sdo Paulo e de grande parte do Brasil;

» promover a descentralizagio e agilizagdo do atendimento, procurando negociacio direta com
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os interessados e fornecendo respostas imediatas para superar as expectativas do cliente;

« buscar parcerias que resultem em avangos técnicos e tecnolégicos do CENATEC, proporci-
onando melhoria no atendimento as necessidades do setor da construciio;

« capacitar funciondrios para atingir o perfil necessario ao trabalho;

» credenciar profissionais para o setor;

» editar material didtico em parceria com empresas;

* implantar cursos e treinamentos que envolvam novas tecnologias;

 reformular o ensino técnico do CENATEC;

» ampliar as atividades com clientes e fornecedores, especialmente com a Comissio da Indis-
tria da Construgdo Civil da FIESP, SINDUSCON e Sindicato dos Trabalhadores.

5.12 - Introducdo de novas tecnologias
O CENATEC detectou, por meio de anélises de mercado, principalmente subsidiadas por con-
tatos com empresas, que o segmento da construgéo civil passa por profundas mudangas relaci-

onadas com a inovagdo tecnolégica e com a racionalizagio da produgiio, tendo em vista a
redugio de desperdicios.

Como exemplo de novas tecnologias postas em pratica, pode-se citar o gesso acartonado que,
mais do que um substituto das vedagdes tradicionais, € um novo sistema construtivo. As novas

tecnologias vém desafiando o CENATEC para a busca constante de inovaggo.

5.13 Conclusdo
Neste capitulo, foi discutido o processo de implantacio do CENATEC na Escola do SENAI

Orlando Laviero Ferraiuolo, especializada no atendimento ao segmento da construgfo civil.

Percebe-se que a unidade fez um grande esforco para identificar os processos que dificultavam
sua modernizagio e, conseqilentemente, tomar decisdes que a redireciona para a busca da qua-

lidade total, no sentido de viabilizar as mudancas necessarias.

O esforgo parece estar compensando, pois, as questdes relacionadas com o planejamento
estratégico e foco no cliente estfo estruturadas segundo os critérios de exceléncia preconiza-
dos pela FPNQ.
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Percebe-se que as instalagdes da escola procuram se adequar as préticas vivenciadas nos can-
teiros e obra, mas com o forte propésito de evitar desperdicios, erros na execugio e, principal-

mente, de se voltar para as acSes ligadas & satide e & seguranga do profissional.

Finalmente, por ser uma unidade especializada no segmento da construggo civil, a escola tem

se voltado para a busca e desenvolvimento de novas tecnologias para o segmento.

As conquistas sdo resultado do esfor¢o de todos os funcionarios é certo, mas contribuiram,
enormemente, & incorporagio das premissas da administragio estratégica e a introducéio de
algumas ferramentas da qualidade, que melhoraram os processos e trouxeram a voz dos clien-

tes para o dia-a-dia da escola.

A adogdo do modelo CENATEC propiciou, assim, um extraordindrio ganho em relagfio aos

processos e ao desenvolvimento do trabalho interno e externo a escola.
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6 Resultados



6 Discutindo os resultados

Vimos nos capitulos anteriores como o0 SENAI decidiu-se pela introdugiio dos CENATECs,

com vistas a implanta¢io de um modelo de gestdo pela qualidade total.

Este trabalho focalizou a escola técnica de construcéo civil do SENAI e sua trajetéria rumo
ao modelo CENATEC. Com base nos capitulos precedentes, pretende-se discutir, neste ca-
pitulo, os resultados apresentados pela escola sob a ética dos critérios preconizados pela

FPNQ, a fim de determinar até que ponto a implantacdo do CENATEC foi uma experiéncia
vidvel e bem sucedida.

Em principio os dados aqui apresentados, relativos a alguns indicadores de desempenho, pro-
curardo mostrar os dois momentos vivenciados pela Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo
de construcdo civil, isto €, o antes e depois da implantacio do modelo CENATEC. Lembre-se
que a escola se preparou e passou pela certificacio bronze no ano de 1997, obtendo sucesso,
conforme pretende mostrar os quadros e figuras que serdo apresentados. Os dados sfo extrai-
dos, principalmente, do relatério de gestdo de 1999. Este € o resultado da preparagio de dois
anos para a conquista do selo prata. Desse relatdrio extrai-se uma série histérica da evolugio

dos principais indicadores de desempenho.

6.1 Organograma

Um dos aspectos que de pronto merece destaque € a evolugio apresentada no organograma da
escola. Segundo COLLINS e PORRAS (1995)*, o organograma € um indicativo de como a
organizagio se classifica, como centralizadora ou de alto desempenho, criando ou nio uma

série de niveis hierdrquicos, que dificultam a tomada de decisdo como também o tempo de

3 COLLINS, C. James; PORRAS, Jerry 1. Feitas para durar. Rio de Janeiro: Roceo, 1995,
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resposta ao cliente. Basicamente, Collins e Porras descrevem a trajet6ria de empresas visiona-
rias que sobrevivem ao longo do tempo. Via de regra, as empresas que implantam um modelo

de gestio pela qualidade total apresentam mudangas significativas nos seus organogramas.

As figuras a seguir comparam as mudangas ocorridas na unidade no periodo de implantagiio do
modelo CENATEC.

Figura 9: Organograma da unidade CENATEC bronze
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Fonte: SENAI-SP, 1997.
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Observa-se na figura 9, na pagina anterior, que havia uma forte hierarquizagéo na organizaciio
para o trabalho. Ou seja, o organograma representa uma série de caixas, nas quais as pessoas se

encontram encerradas em seus processos, sem ter uma visfo sistémica do todo.

Com a evolugio da escola rumo 2 titulagdo prata, a escola reestruturou-se e passou a adotar o

organograma abaixo.

Figura 10: Organograma da unidade CENTEC prata

Depois

Fonte: SENAI-SP, 1999.
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O organograma decorrente do processo rumo ao selo prata é matricial e denota o esforco da
escola em mapear os principais processos em fungio dos clientes. Observa-se, no organograma,

representado na figura 10, que toda estrutura procura atender as necessidades dos clientes.

As siglas, na figura anterior, significam:

+ UAA ... Unidade de Apoio Administrativo do CENATEC.

« UAC ....... Unidade de Apoio Comercial do CENATEC.

« UAIL........ Unidade de Apoio da Informagdo do CENATEC.

« UAQ....... Unidade de Apcio da Qualidade do CENATEC.

» UEA ... Unidade Estratégica de Apoio do CENATEC.

« UEN ....... Unidade Estratégica de Negécios do CENATEC.

« UENAT ..Unidade Estratégica de Negdcios de Assessoria Tecnolégica do CENATEC.
» UENEP... Unidade Estratégica de Negdécios de Ensino Profissional do CENATEC.

« UENIT ... Unidade Estratégica de Negdcios de Informacdo Tecnolégica do CENATEC.
» UENPA ..Unidade Estratégica de Negécios de Pesquisa Aplicada do CENATEC.

Uma das mudangas significativas observadas no organograma, foi a introdugéo de duas unida-
des estratégicas, uma de apoio (UEA) e uma de negdcios (UEN). O principio subjacente a
essas unidades € o de que as agbes que as compdem trabalhem de maneira fluida e integrada,

visando atender adequadamente aos clientes.

Além das mudangas substanciais observadas no organograma, outros resultados dio a medida
dos ganhos obtidos pela escola a partir da implanta¢io do modelo CENATEC, especialmente
do processo rumo ao selo prata. Sdo eles: indicadores financeiros, indicadores relacionados a
funcionarios, indicadores relacionados aos produtos e indicadores de satisfa¢io dos clientes,

entre outros.

Para cada resultado, € importante analisar os resultados constantes em 1997 e as suas evolugdes
até 1999.
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Como pontos de andlise macro da evolucdo desses indicadores pode-se destacar:
 as novas praticas de gestdo;
* as novas ferramentas introduzidas a partir do benchmarking;

» 0 desenvolvimento da equipe.

6.2 - Indicadores financeiros

A evolugio das receitas tem sido grande no CENATEC, como mostra o grafico a seguir.

Grafico 18: Evolugio das receitas do CENATEC
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Fonte: SENAIL-SP, 1999.

E interessante verificar que o crescimento médio da receita foi de 67% ao ano. Tal resultado
pode ser creditado as diretrizes do Departamento Regional do SENAI S#o Paulo e aos critérios
de avaliagio do CENATEC, nos quesitos especificos de receita e despesa que conduziram a

escola na direcd@o de sua auto-sustentabilidade.
Acredita-se que um dos fatores que contribuiram para o sucesso na evolugio das receitas tenha
sido a criacdo das unidades de negécio. Isto mostra a evolugéo do indicador financeiro como

positiva no processo de implantacio do CENATEC na escola.

Nota-se, com relagdo as despesas do CENATEC, no gréfico a seguir, um aumento, Isso mostra a

necessidade de investimentos na infra-estrutura da escola, que se adaptou as reais necessidades
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do mercado, como também de investimentos na capacitacio dos funciondrios, conforme demonstra
o grafico 20.

Grifico 19: Evolugio das despesas do CENATEC Grifico 20: Evolugao das despesas com funciondrios do
_ - CENATEC
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Fonte: SENAI-SP, 1999, Fonte: SENAI-SP, 1999.

Além disso, o indice de auto-sustentabilidade que a escola vem demonstrando, ao longo dos

anos, conforme grafico abaixo, apresenta, entre os anos de 1997 e 1999, um salto de 14%, ¢

ainda com uma meta desafiadora para o ano de 2000 de 35%.

Grafico 21: Indice de auto-sustentabilidade da unidade
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Fonte: SENAI-SP, 1999.
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6.3 Indicadores relacionados aos funcionarios

A preocupagdo com a qualidade dos funcionérios também transparece nos indicadores de for-
magao destes, em horas dedicadas a seu desenvolvimento. Como se pode observar no grafico
22, houve um aumento substancial no ntimero de horas de formagcio dos funcionarios entre
1998 € 1999. Por outro lado, o nimero de programagdes envolvidas caiu de 23 para 21. Isto se
deveu ao fato de serem buscadas programagdes mais adequadas e de maior duracio, além de

signiftcar uma maior racionalidade na defini¢fio de treinamentos a serem realizados.

Grifico 22: Horas de formagio dos funcionarios do CENATEC
100 —
fis{}_m'

310

' Horas d¢ formacio -

ﬁ--:

1998

Fonte: SENAI-SP, 1999,

Um dos indicadores que demonstra a melhoria do ambiente é a reducéo do absenteismo. Os
funcionarios faltam cada vez menos ao trabalho, com uma redugiio de 29% no indicador. Ou

seja, as agoes do CENATEC estdo conduzindo a uma melhoria efetiva no ambiente.

Gréfico 23: Absenteismo no CENATEC
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Fonte: SENAI-SP, 1999,
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Quanto a seguranga do trabalho, a acio do CENATEC tem reduzido o niimero de acidentes como
mostra o grafico a seguir. Observe-se que a gravidade dos acidentes apresenta uma certa redugio

entre 0 1° e 0 2° semestre de 1999,

Grafico 24: Namero de acidentes no CENATEC
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Fonte: SENAI-SP, 1999.
6.4 Indicadores relacionados aos fornecedores e parceiros
O CENATEC tem se aproximado, cada vez mais, de seus parceiros e fornecedores, principal-

mente daqueles que sdo empresas fornecedoras de matéria-prima para a construcio.

No caso da escola do SENAI, hd um interesse muito grande por parte dos parceiros com rela-

¢éo a doacio de alguns produtos, com o objetivo de divulgé-los.

Como exemplo desta aproximagio, tem-se o aumento das doagOes realizadas pelas empresas,

conforme mostra o grafico a seguir.
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Grafico 25: Doagdes recebidas - porcentagem sobre despesas
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Fonte: SENAI-SP, 1999.
As atividades dos fornecedores também sfio monitoradas pelo CENATEC. Segundo SHANK e
GOVINDARAIJAN (1995)*, “as ligacbes com os fornecedores devem ser influenciadas pela

qualidade e a confianga da entrega do que somente pelo preco”.

O resultado da qualidade apresentado por alguns fornecedores é mostrado no grafico, a seguir.

Nota-se que a escala € de 1 a 5 e que o melhor valor esperado equivale a 5.

Grifico 26: Indice de qualidade dos fornecedores
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

Cabe salientar o fato de que a unidade, através de ferramentas de acompanhamento ¢ avalia-
¢do, implantou a medigdo da qualidade de seus fornecedores com o objetivo de implementar as

devidas melhorias nos processos de seguranga, cantina e limpeza.

# SHANK, Johnk; GOVINDARAJAN, Vijay. Gestdo estratégica de custos: a nova ferramenta para a vantagem com-
petitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1993, p.269.
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6.5 Indicadores relacionados ao produto
E possivel analisar os resultados obtidos pela escola com relagiio aos produtos, a partir do

indice de matriculas apresentado pela linha de educagfo continuada e do curso técnico.

Com relag#o & educagdo continuada, houve queda de matriculas entre o segundo semestre de

1998 e os dois semestres de 1999, como mostra o grafico a seguir.

Esta queda deu-se pela troca dos médulos de Seguranca do Trabalho na Construgdo (9h) e de
Producio de Obra I (15h) pelo médulo de Tecnologia da Construgio (40h). Neste caso foi neces-
sdrio realizar essas mudancas, pois esses médulos serviriam de acesso para outros tipos de produ-
tos ofertados pela escola.

Além disso, houve a racionalizagdo da oferta deste mddulo com um planejamento mais ade-
quado, ou seja, o inicio dos mddulos seguintes era coordenado, a fim de possibilitar sempre

turmas cheias no modulo de Tecnologia da Construgdo.

Grifico 27: Evolugio das matriculas e de vagas remanescentes em educagio continuada
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Fonte: SENAI-SP, 1999.

O grifico 28 mostra a variacdo da produc@o em alunos-hora. Note-se que a queda de matriculas

entre o segundo semestre de 1998 e o primeiro semestre de 1999 (24,3%) foi menor que a
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queda de alunos-hora no mesmo periodo (16,2%). Ambos valores se recuperaram no segundo
semestre de 1999, A introdugéo de novos cursos e de médulos de treinamento, atendendo s
necessidades dos clientes, bem como um adequado planejamento da utilizagio da capacidade
instalada da escola sdo algumas das razdes para essa melhoria nos resultados. O critério de
avaliagdo CENATEC prata aborda em seus itens questdes relativas 2 busca de tendéncia posi-

tiva em seus resultados, pontuando quando se atingem tais resultados.

Gréfico 28: Produgio de educagiio continuada - Alunos-hora
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

Da mesma forma, o CENATEC busca utilizar o maximo de sua capacidade, via detalhando o
planejamento no qual se prevéem as possiveis ocupagdes de oficinas, salas de aula e laboraté-
rios, ao longo do ano. Atualmente, este valor estd em 64,0% na educagio continuada, linha de

produto mais fortemente procurada pelos clientes.

Grafico 29: Utilizagdo da capacidade de educagio continuada
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Fonte: SENAIL-SP, 1999,
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A satisfacdo do cliente estd aumentando na educagio continuada. Isto se pode medir por meio
da aceitagdo das mudangas realizadas na estrutura dos cursos, por sugestdes dos clientes. Ao
longo dos tltimos anos, o CENATEC tem, sistematicamente, buscado conhecer as necessida-

des e satisfac@o de seus clientes, frente a seus produtos ofertados no mercado.

Os instrumentos desenvolvidos para essa coleta de informagdes junto aos clientes passaram
por algumas melhorias. A partir dai, foi elaborado, na escola, um procedimento de medigio de

satisfagdo dos clientes, que garante, entre outras coisas, uma periodicidade de sua aplicacio e
estipula responsabilidades entre os funcionérios.

A partir do momento em que as sugestdes dos clientes comegaram a promover melhorias nos
processos internos da escola, foi possivel consolidar as a¢es, visando efetivar as premissas que
constam no critério 3, Foco no Cliente e no Mercado (Sistema de avaliagio CENATEC, prata).

Gréfico 30: Indice de satisfagdo dos clientes de educagdo continuada
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

O gréfico anterior apresenta uma pesquisa de medicgo da satisfagio do cliente aplicada em dois
momentos distintos ao longo do ano de 1999. Cabe ressaltar que, aplicando os conceitos de
melhoria continua, o critério utilizado no 2° semestre de 1999 apresentou em seus quesitos duas

mudangcas na formulac@o das perguntas. Tal ajuste ndo acarretou mudangas significativas nos

resultados apresentados.
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6.5.1 Curso técnico

O curso técnico ainda ndo se constitui totalmente em um indicador positivo da transformagio
da escola, ap6s a implantacdo do CENATEC. Com efeito, pelo grafico a seguir, observa-se que
a taxa de evasdo tem crescido nos dltimos semestres. Mas isto se deve, principalmente, ao
inicio da cobranga efetiva de mensalidade no curso (inicio de 1999). E interessante observar
que o cliente deste curso recebe saldrios baixos € que o custo influencia na decisdo de sua
continuidade. As a¢bes que estdo sendo tomadas para a reversdo deste quadro sdo, sobretudo,

a de um esfor¢o de marketing e de divulgaggo, com vistas 2 diversificagio da clientela.

Mudangas nos modulos estéio sendo também realizadas para atrair este novos clientes. Espera-

se que as medidas surtam efeito em curto espago de tempo.

Os dados abaixo sinalizam que ¢ necessério promover as devidas corregdes, sobretudo porque

as trés Gltimas medi¢Ges demonstram que os indices sdo contrérios 4 tendéncia esperada.

Grafico 31: Taxa de evasio dos alunos do curso técnico
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

O aumento da taxa de evasdo do curso técnico entre o final do 2° semestre de 1998 e 1° semes-
tre de 1999 desencadeou uma série de acGes de selegiio e divulgagiio para conscientizar e

informar esse piblico alvo no sentido de se reverter essas tendéncias negativas deste ID.

Apesar dos problemas, o curso técnico utiliza bem a capacidade instalada da escola. Como se
pode ver no grafico, a seguir, cerca de 80% da capacidade é utilizada. Isto significa dizer que as
instalacOes referentes as salas de aula, laboratdrios e oficinas estdo planejadas de tal forma que

ndo permitem grande ociosidade.
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Finalmente, vale lembrar que os dados foram levantados no periodo de 1997 a 1999, periodo
que a escola vivenciou fortemente as questdes de planejamento estratégico, administragdo es-

tratégica e as melhorias de seus processos.

Griéfico 32: Utilizag@o da capacidade do curso técnico (1997-1999)

Faonte: SENAI-SP, 1999,

Ponto positivo do curso técnico € a reducdo da retencio de alunos, como mostra o grafico a
seguir. Um dos fatores que contribuiu para esses resultados € o fato de terem sido diagnosticadas
as necessidades de capacitacio dos docentes e de a escola ter implantado programas que visa-

ram melhorar o desempenho desses no processo ensino aprendizagem.

Os indicadores referentes a capacitagdo apresentados no grafico 22, na pagina 82, ratificam a

afirmacao acima.

Griafico 33: Taxa de retengio do curso técnico
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Fonte: SENAI-SP, 1999.
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Tendo examinado os principais indicadores que atestam os ganhos para a escola de ter implan-
tado o modelo CENATEC e ter-se, particularmente, esforgado para atender os itens do sistema

de avaliagdo CENATEC prata, passamos a analisar o comportamento das fun¢des CENATEC
nesse processo.

6.5.2 - Assessoria técnica e tecnologica

A fungio de assessoria técnica e tecnolégica apresenta uma evolugio no indice de satisfagiio

dos clientes atendidos pelo setor, conforme apresenta o grafico a seguir.
Grafico 34: Indice de satisfagio em ATT
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

6.5.3 - Informacio tecnolégica

A funcio de informagio tecnolégica atende cerca de 6.000 clientes por ano, como mosira o
grafico a seguir. Este niimero estd evoluindo consistentemente, principalmente pelas a¢bes

realizadas no atendimento ao cliente e na introdugdo de novos produtos em IT.



Grifico 35: Clientes atendidos em IT por ano
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Fonte: SENAI-SF, 1999.

A arrecadagio em IT tende a crescer, apesar de as primeiras medidas ainda revelarem pouca
evolugio.

Grifico 36: Amrecadagio em IT
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Fonte: SENAI-SP, 1999.
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A satisfa¢do do cliente vem crescendo como demonstra o gréfico a seguir.

Grifico 37: Indice de satisfagio em IT
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

6.6 Lideranca
No inicio do ano 2000, foi realizada uma pesquisa de avalia¢io gerencial cujos resultados sdo

mostrados no grifico, a seguir. A pesquisa revelou o nivel de gerenciamento que a escola

alcancou. E interessante notar que apenas 3,5% das repostas tiveram indices 1 e 2, considera-
dos ruins e regulares.

Grifico 38: Resultado da pesquisa de avaliagdo gerencial
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Fonte: SENAI-SP, 1999,

Diante dos indicios discutidos neste capitulo, € for¢oso reconhecer que a implantacdo do mo-
delo de gestdo CENATEC na Escola SENAI Orlando Laviero Ferraiuolo trouxe ganhos reais

para esta escola e, por conseguinte, para os clientes que ela atende.

92



A transformagido da escola estava inscrita no planejamento estratégico da institui¢io como um
todo. Com efeito, o SENAI, que tem por finalidade preparar mao-de-obra para a indistria, preci-
sa levar em consideragfo as tendéncias que se verificam no mercado, a fim de formar profissio-
nais compativeis com elas. Isto, aliado & reestruturagéio produtiva, fez com que a institui¢io

buscasse se modernizar, a fim de otimizar seus recursos e agilizar o tempo de resposta ao cliente.

A introducdo de um modelo de gestdo, tipo CENATEC, propiciou 2 instituicdo um maior
acompanhamento do mercado, dando-lhe visibilidade e, mais do que isso, permitiu a consoli-
dacio de melhores resultados quer sejam financeiros, operacionais, de qualidade e de satisfa-

¢do dos clientes.
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7 Conclusao



7 Conclusao

Este trabalho teve a inteng#o de analisar a implantagdo de um modelo de gestio administrativa
pela qualidade, baseado na Fundacéo Nacional para o Prémio da Qualidade (FNPQ), na Escola
SENAI Orlando Ferraiuolo, de construcdo civil, que propiciou a transformacéio dessa escola
em um centro nacional de tecnologia —~ CENATEC. O objetivo era investigar em que medida

essa transformacgdo beneficiou a escola e seu entorno social.

A estratégia consistiu em analisar a estrutura da escola, suas fungdes, niveis hierdrquicos e
relagOes com os clientes e mercado, antes e depois da implantagio do modelo de gestdo da
qualidade. Nesse sentido, foram analisados resultados alcancgados pela escola durante o pro-
cesso para obtengdo do selo bronze, do modelo CENATEC, ocorrido no ano de 1999, compa-

rando-se esses resultados com o perfil da escola antes da implantacio do modelo.

Com base nessa andlise, este trabalho indica que a implantacfo de um modelo de gestdo pela

qualidade na Escola SENAI Orlando Ferraiuolo propiciou-lhe beneficios considerdveis, espe-

cialmente no que se refere a:

+ redugdo dos niveis hierdrquicos de gestdo na escola, permitindo agilizar o processo de deci-
sd0, em particular as respostas aos clientes;

» melhor conhecimento dos clientes e de suas necessidades;

« introducdo de ferramentas de planejamento estratégico para tomar decisdes na unidade;

 melhoria constante dos indicadores de desempenho dos processos da unidade.
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Contudo, € preciso considerar que o modelo adotado — o CENATEC, com base no FNPQ, éum
processo, e, como tal, demanda continuo aperfeigoamento. Apesar dos ganhos obtidos, a con-
tinuidade da qualidade da agdo educativa requer constante empenho em nivel teérico e pratico,
uma vez que a educagio, como todas as areas do conhecimento, situa-se sempre na fronteira do
racional ¢ do empirico. Como bem alerta Bachelard “... a histéria do conhecimento cientifico
€ uma alternativa que se renova sem cessar de empirismo e de racionalismo. Esta alternativa é

algo mais que um fato. E uma necessidade do dinamismo psicolégico”.
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Anexo 1: P.004 — Processo de auditoria da categoria bronze
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P.004 — Processo de auditoria da categoria bronze
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N
i P.004
AL DN Processo CENATEC/CEMEP  |——-
1/000
Titulo: —
Bepago par logotos Processo de auditoria da 26/07/99
CENATEC/ . —
categoria bronze gi 02/20
Objetivo:

Este documento descreve os métodos para condugéo de todo o processo das auditorias
Cenatec/Cemep - Categoria Bronze, desde a programacio e o planejamento da auditoria,

até a elaboragdo do Relatério de Retroalimentacio.

Abrangéncia:

Este documento se aplica as atividades de auditoria para Titulagio ou Manutencfo do

Processo Cenatec/Cemep na Categoria Bronze, a partir da data de sua aprovacio.

Documentos de referéncia;

» Manual de Auditoria — Titulagdo/Manutengéo
* NBR ISO 8402 - Gestdo da Qualidade e Garantia da Qualidade - Terminologia
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N

P.004

e Processo CENATEC/CEMEP o
17/000
Titale: Daza:
. 26/07/99
Espago para logotipos Processo de auditoria da
CENATEC/CEMEP . -
categoria bronze Pégina:
8 03/20
4  Definicbes:
4.1 Auditoria:
Exame sistemdtico e independente que objetiva determinar a conformidade de um siste-
ma com padrdes previamente estabelecidos.
4.2 Auditoria da qualidade (NBR ISO 8402):
Exame sistemdtico e independente para determinar se as atividades da qualidade e seus
resultados estdo de acordo com as disposigdes planejadas, se estas foram implementadas
com eficacia e se sdo adequadas & consecucio dos objetivos.
4.3 Auditor:
Pessoa qualificada para efetuar auditorias. Para efeito deste documento, o termo Auditor se
refere tanto ao Auditor Interno do SENAIL bem como ao Auditor Externo contratado pelo
Sistema.
4.4 Auditor lider:
Auditor designado para conduzir uma auditoria.
4.5 Grupo gestor da documentacédo:

Pessoas da Unidade, responsiveis pela redacfo do Relatério de Gestdo e mapeamento

das evidéncias, que atuam nas fun¢des basicas Cenatec ou Cemep.




N
P.004
AT ON Processo CENATEC/CEMEP oo
1%/000
Titulo: Data:
o 26/07/99
Espao pars ogoios Processo de auditoria da
CENATEC/CEM . -
categoria bronze Pégina
8 04/20
4.6 Guia:
Pessoa da Unidade, designada para apoiar os Auditores, durante a etapa de visita as ins-
talacOes. A mesma deverd participar das reunides dos Auditores com o Grupo Gestor da
Documentacgdo.
5  Responsabilidades:
5.1 Responsabilidades da coordenacgao do processo CENATEC/CEMEP:
Conforme item 4.2 - Quanto & coordenacéo do Processo Centro Nacional de Tecnolo-
gia ou Centro Modelo de Educagao Profissional do “Manual de Auditoria — Titulacdo/
Manutengdo”.
5.2 Responsabilidades dos auditores:

Conforme item 4.3 - Quanto aos Auditores do “Manual de Auditoria - Titulagio/Manu-
tencao’.
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P.004

P o IogeiPo Processo CENATEC/CEMEP ——
1#/000
Titelo: —
Espago para logotipos Processo de auditoria da 26/07/99
CENATEC/CEMEP i —
categoria bronze i 05/20

6 Atividades:

6.1 Planejamento da auditoria

6.1.1 Atividades preliminares: Cabe 4 Coordenaggo do Processo Cenatec/Cemep a realizacdo
das seguintes atividades preliminares:

« Recepgdo de documentos;

* Verificagio de documentos;

* Escala de auditores;

* Agendamento e formalizacio da auditoria no Centro candidato a certificagio/manuten-

¢do do titulo de Cenatec ou Cemep; e

* Encaminhamento de documentos para os Auditores designados para a auditoria.

Maiores detalhes destas atividades sio encontrados no item 4.2 do documento “Manual

de Auditoria - Titulagdo/Manutenggo”.

6.1.2 Recebimento e verificacdo de documentos: Apos o recebimento dos documentos da

Coordenagdo do Processo Cenatec/Cemep o Auditor Interno/Externo verificar4 a exis-

téncia dos documentos listados a seguir.



" poo4
Fspago para logosipo Processo CENATEC/CEMEP |
13/000
Tiiulo: Data;
Espaco para logotipos Processo de auditoria da 26107199
CENATEC/CEMEP categoria bronze Pagina: 06/20

Em caso de titulacdo de uma Unidade:

» Relatorio de Gestio, incluindo o seu Perfil;

» Listagem dos quesitos considerados para a composi¢do percentual da auto pontuacéo
em cada um dos itens de avaliagfo;

* Organograma funcional, com informacdes de efetivo de cada setor e suas relagdes com
as funcdes basicas Cenatec ou Cemep;

» Plano Estratégico, matriz FOFA e fatores criticos para o sucesso; e

* Listagem dos documentos oficiais do Processo Cenatec/Cemep e suas versdes, utiliza-

dos pela Unidade como referéncia na implantagdo do Sistema.

Em caso de Manutencéo do titulo:

» Todos os documentos exigidos para a Titulacéo;

» Relatdrio de Gestio da auditoria anterior;

« Relatério de Retroalimentacio da auditoria anterior; €

» Sistema de Avaliacao vigente na auditoria anterior.

Todos os documentos deverdo ser mantidos pelo Auditor em local que assegure o sigilo
das informagdes neles contidas. Caso haja alguma pendéncia, o Auditor solicitard a Co-
ordenacgéo as providéncias necessdrias. Somente com a documentacgfo em ordem € que 0

Auditor dard seqliéncia ao processo.
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Ne:
| P.004
Bepago park logaripo Processo CENATEC/CEMEP re——
1%/000
Titalo:
Espaco para logotipos Processo de auditoria da 2607199
CENATEC/CEMEP categoria bronze Pagina 07720

6.1.3 Estudo prévio: De posse de todos os documentos necessarios, o Auditor deverd fazer um

estudo dos mesmos. Neste estudo cabe destacar as seguintes agdes:

» Andlise do Relatério de Gestdo atual;

» Ensaio prévio de pontuacio;

» Selecdo prévia das evidéncias a serem priorizadas na visita a2 Unidade;

» Andlise dos fatores criticos para o sucesso atualizados, procurando relaciona-los com
os Critérios de avaliagdo e com os principais objetivos do negécio;

» Comparagdo das Matrizes de Avaliagio Estratégica atuais com as anteriores (quando
existir, para auditorias de manuteng#o do titulo de Cenatec ou Cemep);

» Avaliagdo do Plano Estratégico;

+ Comparagdo do Relatério de Gestdo atual com o anterior (para auditorias de manuten-
cdo do titulo de Cenatec ou Cemep); e

+ Avalia¢do do Relatdrio de Retroalimentacdo da auditoria anterior (para auditorias de

manutencdo do titulo de Cenatec ou Cemep).

As anotag¢0es referentes ao estudo prévio deverio ser registradas no formulério Plano de
Auditoria, conforme anexo 7.1. A critério do Auditor, poderfio ser acrescentadas outros

campos que julgar relevantes.
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6.1.4 Planejamento individual: Com base no estudo prévio, o Auditor deverd fazer o seu
planejamento. Além do preenchimento do formuldrio Plano de Auditoria, o auditor de-
verd realizar um ensaio prévio de pontuacio, utilizando o Formulério de Pontuacéo Pré-

via apropriado, conforme anexo 7.2 ou 7.3.

Com antecedéncia minima de 15 dias, em relacio ao primeiro dia da auditoria, o Auditor

Lider devera entrar em contato com o Diretor da Unidade, obter informagdes necessarias

ao complemento do planejamento, tais como:

» horario de trabalho da Unidade;

» disponibilidade de local apropriado, com retro projetor e tela, para a Reunio de Aber-
tura; e

« outras informag0es necessdrias (hospedagem, refeiges, acesso a unidade, etc).

Da mesma forma, o Auditor Lider deverd contatar o outro Auditor para acertar detalhes

do Planejamento Final, tais como, dia, local e recursos necessarios.

6.1.5 Planejamento final
Anteriormente a visita a2 Unidade os Auditores deverfio se reunir para realizar o Planeja-
mento Final. Eles deverdo chegar a um consenso sobre os topicos para visita, utilizando

os mesmos formuldrios do Planejamento Individual.
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Ao fazer o planejamento detalhado da visita os Auditores deveriio levar em consideragio
as dimensdes fisicas da Unidade, ja que, Unidades de maior porte podero exigir que os

Auditores dividam-se na visita as instala¢des.

Os Auditores devem certificar-se de que dispdem de todo o material necessério para a

conducdo da auditoria. Sdo fundamentais os seguintes materiais:

* Agenda da auditoria em transparéncia para utilizagio na reunifio de abertura (anexo 7.4)

« Sistema de avaliagdo Cenatec ou Cemep - Categoria Bronze vigente;

* Documentos da Unidade conforme o item 6.1.2 - Recebimento e verificacdo de docu-
mentos;

» Lista de Evidéncias, cuja separagio, até as 16:00 horas do primeiro dia da etapa de visita
as instalagdes, seré solicitada, ao término da reunifio com o Diretor (anexo 7.5);

* Calculadora;

» Lista de Presenca da Reunifio de Abertura (anexo 7.6);

* Lista de Presenc¢a da primeira reunido com a Alta Dire¢iio e Grupo Gestor da auto avali-
acéo (anexo 7.7);

* Lista de Presenca da segunda reunifio com a Alta Direc@o e Grupo Gestor da auto avali-
agdo (anexo 7.8);

» Lista de Presenca da Reunifio de Encerramento (anexo 7.9);

« Comunicado do resultado da auditoria (anexo 7.10); e

» Formulério de avaliagio do processo de auditoria (anexo 7.11).
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6.2 Conducao da auditoria

Os Auditores deverdo conduzir a auditoria segundo o planejamento final. A seguir serfio
detalhadas as principais atividades deste planejamento.

6.2.1 Reunido de abertura: Os objetivos desta atividade sio oficializar perante a Unidade o
inicio dos trabalhos, buscar um consenso da agenda e fazer esclarecimentos necessdrios.
Para tanto, o Auditor que conduzira esta atividade devera fazer o seguinte:

» Solicitar antecipadamente ao Diretor da Unidade que faga o pronunciamento de abertura;

« Apresentar a equipe de auditoria;

» Informar que estd circulando uma Lista de Presenca e que todos deverdo assina-la;

* Explicar o objetivo da auditoria, qual seja buscar evidéncias que sustentem a auto pon-
tuacdo pleiteada pela Unidade e ndo buscar culpados ou erros;

* Firmar o compromisso de sigilo (resultados somente para a Coordenagio do Processo
Cenatec/Cemep);

« Enfatizar a verificacio do momento atual da Unidade (fotografia instantanea).

» Informar que, talvez, ndo sejam visitados todos os setores e/ou funciondrios envolvidos
e que estes ndo devem se sentir excluidos, pois as suas contribui¢des serdo observadas
de outras formas (por exemplo, através de documentos e registros);

* Promover o consenso em relacao a Agenda da Auditoria;

» Colocar-se a disposi¢8o para perguntas; e

» Solicitar que o Diretor da Unidade faga o fechamento da reunifo.
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Durante o transcorrer desta atividade o outro Auditor ficard encarregado de passar a Lista
de Presenca (anexo 7.6) para colher a assinatura de todos os participantes da reunido. O

tempo total desta atividade devera ser de aproximadamente 15 minutos.

6.2.2 Reunifio com o Diretor: O objetivo desta atividade é buscar evidéncias sobre a forma de
atuagdo da Direcdo. Destacam-se as seguintes informagdes que devem ser solicitadas:
» Esclarecimentos gerais (histérico da Unidade, relaggo entre o organograma ¢ as fun-
¢Oes Cenatec/Cemep, etc.);
* Alteragdes mais marcantes em relaco a tltima auditoria (quando for o caso de manu-
ten¢do de titulo);
« CorrelagOes entre os fatores criticos para o sucesso e os principais objetivos do negécio; e

* Esclarecimentos relativos 2 atuacdo da alta diregdo.

O tempo total desta atividade deverd ser de aproximadamente 45 minutos. Ao final desta
reunido o Auditor Lider entregard, ao Diretor, a Lista de Evidéncias (anexo 7.5) e solici-

tard sua separacao, até as 16:00 horas do primeiro dia da etapa de visita as instalagdes.

6.2.3 Reunido com a Alta Direcdo e Grupo Gestor da documentacio de auto avaliacéo:
Esta atividade tem por objetivo esclarecer diividas dos Auditores sobre o Relatério de
Gestdo e buscar uma uniformidade de conceitos e definigdes, relativos aos Critérios de

avaliagd@o, com a Alta Direcéo e Grupo Gestor.
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O Auditor que conduzir esta atividade deve fazer o que segue:

» Solicitar a apresentaco do grupo e suas relacdes com as fungBes basicas Cenatec ou
Cemep;

+ Explicar o objetivo da reunifo;

« Solicitar informagdes com base no Planejamento Final;

» Esclarecer eventuais dividas sobre os Critérios de avaliagéo;

» Pedir informagdes sobre as evidéncias cuja separagio foi solicitada;

» Solicitar a assinatura dos participantes na lista de presenga (anexo 7.7); e

» Solicitar a identificacdo das pessoas que atuario como guias.

Durante o transcorrer desta atividade o outro Auditor deveré estar atento para apoiar o

colega sempre que julgar necessario e oportuno. O tempo para esta atividade deve ser de,

aproximadamente, 180 minutos.

6.2.4 Reunibes da dupla de auditores: Sempre que necessério os Auditores devem se reunir

para buscar consenso em suas decisdes.

Nestas reunides podem se destacar as seguintes a¢des:

* Troca de informagdes sobre o Centro;

« Analise da documentacio que comprove a auto avaliac@o {(com énfase em quesitos onde
existam ddvidas);

113



T 004
Espago para logotipo Processo CENATEC/CEMEP E—
1#/000
Titalo: Data:
oo pas g Processo de auditoria da 26107799
CENATEC/ categoria bronze Pagina: 13/20

» Revisio do plano de auditoria; e

» Busca do consenso preliminar da pontuagao.

Durante a analise da documentagfio os Auditores devem priorizar os solicitados através
da Lista de Evidéncias. Toda vez que houver dificuldade para a localizagio de alguma
evidéncia objetiva, os Auditores devem solicitar ajuda aos guias. Caso necessério, ao
final do primeiro dia de auditoria, os Auditores entregariio, ao Centro, uma lista das evi-
déncias ndo encontradas, estipulando um prazo adequado para a entrega das mesmas. E
sugerido que esse prazo seja em torno das 10:00 horas do segundo dia da etapa de visita

as instalagOes.

6.2.5 Visita as instalagdes: Esta atividade tem o intuito de buscar evidéncias nos diversos

setores da Unidade. Para tanto, os Auditores devem:

« Entrevistar os responséveis pelos setores, para buscar evidéncias de carater gerencial;

» Entrevistar pessoas, para buscar evidéncias de cardter operacional. Além disso, obter
uma maior sustentacdo e aplicagio do que foi relatado ou afirmado pelos responsaveis
dos setores. Procurar entrevistar pessoas que nao fagam parte do Grupo Gestor da docu-
mentagao.

+» Observar as condigoes de organizagio, arrumacio, limpeza, higiene, ergonomia e segu-
ranca no trabalho;

» Verificar “in loco” a realizacio de determinados processos;

» Estar atento aos problemas comportamentais;

114



| T Poo4
Bspago para ogaripo Processo CENATEC/CEMEP -0
12/000
Titulo: Data:
Espago pars logoripas Processo de auditoria da 26/07/99
CENATEC/CEMEP categoria bronze Pagina: 14/20

» Anotar as informagdes relevantes na medida em que elas forem evidenciadas; e
« Fazer constatac6es (especialmente de oportunidades para melhoria) na presenga de al-

gum membro do Grupo Gestor.

Nio hé defini¢o precisa de tempo com relagio a esta atividade. No entanto, os Audito-
res devem procurar utilizar o maior tempo possivel para a mesma, pois € nesta fase que

sdo constatadas muitas das evidéncias que sustentam sua avaliacdo.

Os Auditores devem evitar interromper atividades da Unidade que estejam sendo execu-

tadas.

6.2.6 Reunido da dupla de Auditores para consenso da pontuagio: Este encontro dos Audi-
tores tem por finalidade obter o consenso entre os mesmos, a respeito da pontuagéo,

frente a todas as observagdes feitas.

Os Auditores devem estar preparados para justificar as pontuacdes pleiteadas pela Unida-
de, que ndo foram evidenciadas. Caso existam quesitos, nos quais os Auditores resolvam
atribuir pontuagdo com restricdo, 0s mesmos devem estar preparados para apresenta-las de

forma clara e objetiva.

Quando um quesito receber a pontuagdo com restrigdo, 0s outros quesitos que tiverem

este como pré-requisito, ndo devem ser pontuados.
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6.2.7 Reunido com a Alta Dire¢éo e o Grupo Gestor da documentacéo de auto avaliacdo
para consenso da pontuacao: Esta atividade é de fundamental importéncia, pois é neste
momento que se chegard ao resultado da auditoria. O Auditor designado para conduzir
esta atividade devera apresentar, discutir e promover o consenso com o grupo, da pontu-
acdo de cada Item de avaliaciio em que ocorrerem diferengas entre a pontuacio final e a

pontuacdo pleiteada pela Unidade.

Neste momento, 0 outro Auditor dever4 estar atento para apoiar, sempre que julgar ne-
cessario e oportuno. Deverd providenciar também a circulagio da lista de presenga da

reunido, conforme anexo 7.8.

Os Auditores devem buscar, de todas as formas, a obten¢do do consenso. Sé apés o
consenso da pontuagdo de um Item € que o Auditor deve passar ao Item seguinte. Apds o
consenso de um Item ndo se altera mais a pontuagio a ele atribuida. Na impossibilidade

de obtencdo do consenso, prevalece a posicdo dos Auditores.

Esta reunido, s0 deve ser concluida, quando se chegar ao resultado de pontuaggo de todos

os Itens de avaliacdo.
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Se, por algum motivo extraordindrio, a reunifio ndo puder ser concluida, este fato devera
ser comunicado, imediatamente, pelo Auditor Lider, & Coordenacio do Processo Cenatec/
Cemep. Neste caso, cabe ao Auditor Lider relatar todo o ocorrido, no Relatério de Re-

troalimentagao.

Os Auditores solicitardo & Unidade candidata, que prepare uma avaliacéo de todo o Pro-
cesso de Auditoria, através do preenchimento de um formulario especifico, conforme
anexo 7.11. Uma c6pia, deste formulario, deve ser entregue, pelos Auditores, ao Diretor
da Unidade.

6.2.8 Preparacédo ¢ envio do resultado da auditoria a coordenacdo do processo: Apés a
reunido de consenso, os Auditores devem comunicar o resultado da auditoria, 2 Coorde-
nac¢do do Processo Cenatec/Cemep, preenchendo e enviando, por fax, o formulério indi-

cado no anexo 7.10.

6.2.9 Reunifo de Encerramento: A finalidade desta atividade é encerrar, oficialmente, a audi-
toria. Para tanto, o Auditor que liderard esta atividade devera tomar as seguintes provi-
déncias:

» Solicitar, antecipadamente, ao Diretor, que faga um pronunciamento de abertura;
* Informar que esta sendo circulada uma Lista de Presenca e que todos devem assiné-la;
* Relembrar condi¢bes minimas exigidas para titulagdo ou manuteng&o do titulo de Cenatec

ou Cemep — Categoria Bronze;
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6.3

* Apresentar os resultados de pontuagio de cada condi¢io minima (usar transparéncia do
anexo 7.10);

* Reafirmar o compromisso de sigilo (resultados apenas para a Coordenagiio do Processo
Cenatec/Cemep);

* Informar que os setores e pessoas ndo visitados néo sdo menos importantes, niio deven-
do, por iss0, sentirem-se excluidos. Suas contribuigdes foram observadas de outras for-
mas (por exemplo, através de documentos e registros);

» Agradecer a aten¢ado dispensada;

+ Colocar-se a disposi¢do para eventuais perguntas sobre o processo de auditoria;

* Questionar ao outro Auditor se deseja fazer algum comentario complementar; e

* Solicitar que o Diretor faca o fechamento da reunifio.
Durante o transcorrer desta atividade o outro Auditor deve passar a Lista de Presenca,
conforme o anexo 7.9, para coleta da assinatura de todos os participantes. O tempo total

desta atividade deverd ser de, aproximadamente, 30 minutos.

Trabalhos finais

6.3.1 Emisséo do relatorio de retroalimentacgio: Os Auditores devem elaborar o relatério de

retroalimentac¢do conforme o anexo 7.12.
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Este Relatdrio deve conter:

* os Itens de avaliacdo, com os quesitos atendidos pela Unidade, sublinhados;

« Itens de avaliag@o, com quesitos pontuados com restri¢des, devem ser justificados, por

escrito, no final da pagina;

* observacdes pertinentes ao Processo de Auditoria;

» assinatura dos Auditores; e

+ anexos ao Relatdrio de Retroalimentacfo: comunicado do resultado & Coordenagiio do

Processo (ver anexo 7.9), listas de presenga nas reunides (ver anexos 7.6,7.7,7.8¢7.9)

e formulario de pontuaco final (ver anexo 7.2 para Cenatec ou anexo 7.3 para Cemep).

Os documentos entregues, aos Auditores, pela candidata, tais como erratas, revisdes,

etc, durante a etapa de visita as instala¢des, devem ser anexados ao Relatério de Retroa-

limentacéo.

O Relatério de Retroalimentag#o serd preparado em duas vias. Os anexos originais, fardo

parte da via destinada a Coordenagdo do Processo, enquanto que suas cdpias serdo anexa-

das a via destinada ao Centro.

6.3.2 Encaminhamento da documentago ao Departamento Nacional: Os Auditores de-

vem enviar, para a Coordenacdo do Processo Cenatec/Cemep, o Relatério de Retroali-

mentacio, bem como toda a documentagdo da Unidade, recebida conforme o item 6.1.2 -

Recebimento e verificacdo de documentos. O prazo méximo para envio da documenta-

¢ao é de 10 dias uteis ap6s o encerramento da auditoria.
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6.3.3 Encaminhamento da documentac&o para o Centro: Cabe 2 Coordenacio do Processo
Cenatec/Cemep encaminhar, para o Centro, a documentacio referente ao Processo de
Auditoria, conforme itens 4.2.8, 4.2.9 ¢ 4.2.10 do “Manual de Auditoria — Titulagio/
Manuteng@ao”.

7 Anexos
7.1 Formuldrio plano de auditoria
7.2 Formulario de pontuacio cenatec bronze
7.3 Formuldrio de pontuacio cemep bronze
7.4 Agenda da auditoria
7.5 Formulario lista de evidéncias

7.6 Lista de presenca da reunifo de abertura

7.7 Lista de presenca da reunido dos auditores com a alta direcdo e grupo Gestor da
documentacio de auto avaliacdo
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7.8 Lista de presenca da reunido dos auditores com a alta direcdo e grupo Gestor da
documentacdo de auto avaliacio, para consenso da Pontuacio final

7.9 Lista de presenca da reunido de encerramento

7.10 Comunicado do resultado da auditoria

7.11 Formulério de avaliacdo do processo de auditoria

7.12 Relatério de retroalimentacéo
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