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"0 conhecimento e a informa~ao sao os recursos estrab~gicos para o 
desenvolvimento de qualquer pais. Os portadores desses recursos sao as 
pessoas" (Peter F. Drucker). 

"Onde ha uma empresa de sucesso, alguem tomou alguma vez uma decisao 
valente" (Peter F. Drucker). 
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APRESENTACAO 

MANUAL DE PROCEDIMENTO EM GESTAO DE PROJETOS 

0 que me levou a fazer este trabalho e compreender os procedimentos 

usados em obras, o controle dos materiais utilizados e a qualidade dos servic;os, 

permitindo a empresa reduzir os seus custos, vender mais para os sues clientes e 

se tornar mais competitiva. 

A monografia esta dividas em quatro capitulos. 

I) introduc;ao, objetivos (geral e especificos), justificativa e metodologia; 

II) revisao te6rica - empirica que mostra estrategia para fazer manuais, 

tipos e tecnicas de manuais, as fases da elaborac;ao de um manual, define, 

caracteriza um projeto, mostra as suas fases. fala sobre o controle e qualidade 

total no projeto, fala sabre aprendizado e mudanc;a organizacional; 

Ill) descreve a empresa em estudo (Nossa Casa), faz diagnostico dela 

tentando identificar algumas fraquezas ou pontos a melhorar e mostra as etapas 

para construc;ao de uma casa pre-fabricada; 

IV) da algumas recomendac;oes e conclusoes. 
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RESUMO 

A finalidade do manual de procedimento e veicular instruc;oes . corretas aos 
preparadores das informac;oes para serem processadas por urn centro de 
servic;os, executada de forma sistematizada, criteriosa e segmentada 
disseminando-as como instrumento facilitador do funcionamento, politicas e 
praticas da organizac;ao. E importante que simplifique o trabalho e Coordenar as 
atividades das unidades organizacionais, permitindo a consecuc;ao racional dos 
prop6sitos da empresa. Estes conjuntos de normas, procedimentos, func;oes, 
atividades, politicas, objetivos, instruc;oes e orientac;oes devem ser obedecidas e 
cumpridas pelas partes envolvidas. Existem varios tipos de manuais: manual de 
organizac;ao, manual de normas e procedimentos, manual de politicas e diretrizes, 
manual de instruc;oes especializadas, manual de empregado, manual de finalidade 
multipla. Este estudo tern como objeto principal manual de normas e 
procedimentos. A empresa em estudo chama-se "Nossa Casa", empresa brasileira 
que atua na area de construc;ao civil (fabricante de casas). Percebe-se tambem 
que como a empresa Nossa Casa trabalha com projetos e as suas fases descritas 
nao sao estanques nem totalmente sucessivas. Ao contrario, elas se superpoem 
por quase toda a durac;ao do projeto. Para garantir a qualidade nos processos, 
reduc;ao de custo, maximizac;ao de riqueza dos acionistas da empresa, a 
qualidade de vida dos funcionarios e a preservac;ao do meio ambiente e 
necessaria que em todas as fases do processo, se planeje, execute, controle, 
tome decisao na hora certa e retroalimente o sistema. A decisao de manualizar 
independe da realizac;ao de algum estudo especifico. Basta que o profissional 
utilize os instrumentos de analise de que dispoem (questionario, entrevista e 
observac;ao pessoal) para concluir pela elaborac;ao de informac;oes habilmente 
colocadas no papel e transformadas em guias orientadores. 

Palavras - Chave: Manual de Procedimentos, Gestao de Projetos, Controle e 
Qualidade. 
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MANUAL DE PROCEDIMENTO EM GESTAO DE PROJETOS 

1. INTRODUCAO 

0 tim do seculo XX foi marcado pela instabilidade geopolitica, economica, 

social, desregulamentac;ao e tecnol6gica em quase todo o mundo (Tapscott e 

Caston, 1995). lsso provocou uma transformac;ao no ambiente empresarial e 

obrigou muitas empresas a procurarem uma estrategia competitiva da 

diferenciac;ao (Porter, 1998), "com isso escolher uma perspectiva de servic;o como 

sua abordagem estrategica" (Gronroos, 2003, p.19) e pelo marketing focado na 

customizac;ao para segmentos, buscando cada vez mais agregar valor ao 

produto/servic;o usando a tecnologia moderna, informac;oes bern processadas e o 

conhecimento das pessoas visando a racionalidade no processo e maximizac;ao 

de Iueras (Bretzke, 2000). A empresa NOSSA CASA como outras empresas faz 

parte deste cenario competitive e turbulento onde a cada dia que amanhece 

aprende e adota novas formas de enfrentar a concorr€mcia, conquistar o cliente 

atraves de bons servic;os e atendimentos. Acompanha a evoluc;ao tecnol6gica 

atraves de novos equipamentos, investimentos na capacitac;ao, treinamento e 

formac;ao de seus colaboradores. A finalidade do manual de procedimento e: 

veicular instruc;oes corretas aos preparadores das informac;oes para serem 

processadas por urn centro de servic;os; Proporcionar por intermedio de uma ou 

mais unidades organizacionais metodos que possibilitem a execuc;ao uniforme dos 

servic;os; Atribuir as unidades competencias para definic;ao das informac;oes que 

serao incluidas no manual. E importante que simplifique o trabalho e coordenar as 

atividades das unidades organizacionais, permitindo a consecuc;ao racional dos 

prop6sitos da empresa, (Cury, 1981). 0 entendimento e revisao de manual de 

procedimento desta empresa, nos projetos, a incorporac;ao de programa de 

qualidade total nos projetos da empresa, permitira a racionalidade nos processes, 

conseqOentemente reduc;ao de custos e maximizac;ao de Iueras. 
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1.1. OBJETIVOS 

1.1.1. Geral 

• Entender tipos de manual existente na organizagao. 

1.1.2. Especifico 

• Caracterizar urn projeto; 

• ldentificar estrutura organizacional da empresa; 

• Entender o modelo de qualidade usada na empresa. 
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1.1.3. Justificativa 

Compreender os procedimentos usados em obras, o controle dos materiais 

utilizados e a qualidade dos servigos, permitindo a empresa reduzir os seus 

custos, vender mais para os sues clientes e se tornar mais competitiva. 
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1.1.4. Metodologia 

Este trabalho foi estruturado em seis etapas. lnicialmente a escolha do 

tema de acordo com os problemas identificados na empresa, em seguida 

levantamento bibliografico, depois revisao da literatura, em seguida foi realizada 

entrevista nao estruturada com alguns funcionarios da empresa Nossa Casa, foi 

reunida informagoes e opinioes sobre empresa. Em seguida, procedeu-se a leitura 

de principais documentagoes da empresa como manual da qualidade, manual 

tecnico, regimento geral do sistema de avaliagao da conformidade de empresas 

de servigos e obras da construgao civil (SIAC) e a consulta de informagoes no site 

da empresa. Na ultima fase, foi conduzida entrevista verbal com alguns 

profissionais envolvidos com os processes em estudo. 

0 estudo de caso e de carater descritivo. Yin (2001) afirma que este tipo de 

estudo busca examinar urn fenomeno contemporaneo dentro de seu contexto, 

permitindo estudar as pessoas em seu ambiente natural. Afirma ainda que o 

estudo de caso pode trabalhar tanto com evidemcias quantitativas como com 

qualitativas. Para Vergara (1998) o estudo de caso e o circunscrito a uma ou 

poucas unidades, entendidas essas como uma pessoa, uma familia, urn produto, 

uma empresa, urn 6rgao publico, uma comunidade ou mesmo urn pais. Tern 

carater de profundidade e detalhamento. Pode ou nao ser realizado no campo. 

Uma p~squisa e descritiva porque visa descrever percepgoes, expectativas e 

sugestoes de urn certo estudo. 

Para o estudo foi escolhida uma empresa de Construgao Civil chamada 

Nossa Casa situada na rua Mateus Leme em Curitiba-Pr-Brasil. 
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2. REVISAO TEORICA-EMPiRICA 

2.1. Manual 

0 objetivo de ter manual de procedimento e permitir a reuniao de 

informagoes disponiveis de forma sistematizada, criteriosa e segmentada 

disseminando-as como instrumento facilitador do funcionamento da organizagao 

(ARAUJO, p.144, 1994). 

Para ARAUJO (1994), o manual e uma colegao de instrugoes, com o 

prop6sito de comunicar informagao sobre politicas e praticas. 

Para OLIVEIRA (1991, p.388), o manual e todo e qualquer conjunto de 

normas, procedimentos, fungoes, atividades, politicas, objetivos, instrugoes e 

orientagoes que devem ser obedecidas e cumpridas pelos executivos e 

colaboradores da empresa, bern como a forma como estes devem ser executados, 

quer seja individualmente quer seja em conjunto. 

Segundo KELLY (1969), os manuais contem fatos e dados em forma de 

regra, procedimentos operacionais, diretrizes e instrugoes. Para ele as pessoas de 

varios niveis consideram util a existencia dos varios tipos de manuais, desde que 

aponta uma pequena rotina ate o manual que indica as grandes diretrizes da 

organizagao. 

0 desenvolvimento de manual de procedimento na empresa e 

conseqOentemente, o aument~ de sua complexidade e especializagao tornam 

indispensavel sua organizagao planejada. Decorre dessa necessidade 

determinada sistematizagao, que e essencial quando se deseja trabalhar de 

maneira eficiente e eficaz, (OLIVEIRA 1991 ). 

A elaboragao e o uso de manuais e urn artificio aplicado pela maioria das 

organizagoes de certa complexidade. A grande quantidade de textos dispersos 

(regulamentos, instrugoes, circulares, atos oficiais, leis em geral etc.) que as 

pessoas tern de manejar para resolver dificuldades relativas a organizagao como 

urn todo torna conveniente dispor de meios que sejam acessiveis, claros, 

sistematicos e susceptiveis de atualizagao. Ele simplifica o trabalho atraves de uso 

dos instrumentos de analise que podem ser questionarios, entrevistas e 

observagao pessoal. Quando o estudo e orientado no sentido das rotinas, o 
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resultado final e a elaboragao de fluxogramas, seguida da analise da situagao 

atual e escolha de alternativas. Ap6s a discussao, avaliagao de manualizagao e 

elaborado o manual de rotina ou equivalente 

Segundo ARAUJO (1994) os indicadores para uso de manuais estao 

ligados aos processes de: 

a) Divulgagao: montagem de manuais divulgados no trabalho exigido para 

consecugao de determinado objetivo; 

b) Coordenagao: este e urn indicador tipico de p6s-estudo tecnico de 

racionalizagao do trabalho quando se nota a vantagem da atomizagao pela 

organizagao dos resultados positives do estudo (nova rotina, novo servigo, nova 

descrigao de cargo etc); 

c) Analise: tambem e outro indicador tipico de p6s-estudo tecnico de 

racionalizagao do trabalho, com efeitos rigorosos no p6s-estudo. A existencia de 

manuais de rotinas, procedimentos, servigos e outros e de grande importancia no 

estudo de organizagao e metodo; 

d) Treinamento: Talvez seja indicador dos indicadores do uso de manuais 

na organizagao. 0 objetivo e treinar para reduzir a dificuldade, a ineficiencia e 

aumentar a capacidade da organizagao no dia ap6s dia, com isso ter recursos 

humanos capacitados para enfrentar diferentes situag6es no trabalho. 
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. 2.1.1. Estrategia para a Manualiza~ao 

0 uso correto de manuais implica o cumprimento de quatro etapas: 

a) ltemizar os modelos manualizados: essa etapa deve ser cumprida de 

acordo com as informac;oes ja disponiveis na empresa e outras informac;oes a 

serem coletadas junto a chefia e colaboradores. Os manuais ja existentes devem 

ser itemizados para tornar o trabalho mais simples; 

b) Qualificar a manualizac;ao: ap6s a primeira etapa dever ser feita um 

detalhamento do que sera manualizado, ou seja serao selecionados os modelos 

itemizados, de acordo com as demandas apresentadas. 

c) Elaborar o manual: e o momento de colocar em pratica os estudos 

realizados anteriormente. A elaborac;ao dependera de modelo escolhido. Cada 

modelo apresenta a sua exigemcia. E importante conjugar esforc;os dos diferentes 

departamentos nesta etapa; 

d) Distribuir o manual: etapa final disseminar informac;ao atraves da · 

distribuic;ao e fazer o uso dele para que nao fique nas "gavetas" das mesas dos 

colaboradores. 
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2.1.2. Tipos e Tecnicas de Manual Existente na Organizac;ao 

a) Manual de organiza9ao, Manual de Estrutura: tern como escopo a propria 

organiza9ao. 

b) Manual de instru96es, Manual de Normas e Procedimentos, Manual de 

rotina, Manual de Procedimentos, Manual de Servi9os: definem normas, 

diretrizes e o detalhamento de como fazer o trabalho de natureza 

burocratica. Segundo CURY (1988) os criterios para elabora9ao de destes 

tipos de manuais sao: 

i.Veicular instru96es aos preparadores das informa96es; 

ii.Proporcionar metodos que possibilitem a execu9ao uniforme dos servi9os; 

iii.Atribuir as unidades competemcias para defini9ao das informa96es que 

serao incluidas no manual. E importante que simplifique o trabalho. 

c) Manual de Formularios: define a finalidade, o preenchimento, a distribui9ao 

e a utiliza9ao dos formularios em uso na empresa. E urn complemento 

importante do manual de instru96es -normas e procedimentos, 

procedimentos de servi9os de rotina, (POPPER 1977). 

d) Manual de Sequencia Administrativa ou de metodos operacionais: devem 

descrever as fases e as opera96es de cada rotina, citando os 6rgaos e as 

pessoas que as executam, bern como os volumes de trabalho em cada 

fase, os tempos de execu9ao e as distancias percorridas. Nao e o mais 

recomendado no Brasil, (MIRANDA 1977). 

e) Manual de Normas: muito semelhante a qualquer regulamento interno, 

regimento e leis. 0 manual e constituido apenas de informa96es cuja 

origem e qualquer documento entendido como legal. E de certa forma 

interpretativo, procurando dar a letra eo espirito da lei manualizada. 

E importante frisar que hoje com a evolu9ao tecnol6gica, o avan9o na 

literatura ajudou em modelo adaptaveis a qualquer tipo de organiza9ao. 

Para OLIVEIRA {1991, p.392), os tipos de Manuais: 

a) manual de organiza9ao; 

b) manual de normas e procedimentos; 
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c) manual de politicas e diretrizes; 

d) manual de instru96es especializadas; 

e) manual de empregado; 

f) manual de finalidade multipla. 

Manual de Organiza~ao 

E denominado em algumas empresas manual de fun96es. Tern por 

finalidade enfatizar e caracterizar os aspetos formais das rela96es entre os 

diferentes departamentos (ou unidades organizacionais) da empresa, bern como 

estabelecer e definir os deveres e as responsabilidades relacionados a cada urn 

dos cargos de chefia ou assessoria da empresa. Pode-se afirma que toda a 

empresa, independentemente de seu tamanho, deve ter o manual de organiza9ao. 

Somente algumas microempresas podem ter situa9ao em que a falta desse 

manual nao venha a afetar sua eficiencia, eficacia e efetividade. 

As Principais Finalidades de Manual de Organiza~ao Sao: 

Estabelecer as varias unidades organizacionais da empresa; 

ldentificar o plano organizacional da empresa, incluindo sua filosofia de 

gestao e de atua9ao; 

ldentificar, de maneira formal e clara, como a empresa esta organizada; 

Estabelecer os niveis de autoridade e as responsabilidades inerentes a 

cada unidade organizacional da empresa; 

Fazer com que as informa96es referentes a empresa sejam elaboradas 

em conformidade com as politicas e os objetivos gerais da empresa; e 

Servir como base para a avalia9ao do plano organizacional estabelecido 

para a empresa. 

Manual de Normas e Procedimentos 

Falaremos com mais detalhes sobre este tipo de manual por ser o objeto 

desta monografia. Normalmente, esses manuais sao mais numerosos, bern como 

de utiliza9ao mais acentuada na empresa. Tern como objetivo descrever as 
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atividades que envolvem as diversas unidades organizacionais da empresa, bern 

como detalhar como elas devem ser desenvolvidas. Sao manuais de metodos. 

Algumas Finalidades de Manual de Normas e Procedimentos segundo 

(Cury, 1981, p.89) 

Veicular instruc;oes corretas aos preparadores das informac;oes para 

serem processadas par urn centro de servic;os; 

Proporcionar, par intermedio de uma ou mais unidades organizacionais 

metodos que possibilitem a execuc;ao uniforme dos servic;os; 

Atribuir as unidades competencias para definic;ao das informac;oes que 

serao incluidas no manual. E importante que simplifique o trabalho; e 

Coordenar as atividades das unidades organizacionais, permitindo a 

consecu<;ao racional dos prop6sitos da empresa. 

Conteudo necessaria: 

Normas: e a indicac;ao de quem executa ou pode executar (pessoa ou 

unidade organizacional) os diversos trabalhos do processo administrativo. 

Procedimentos: e a indicac;ao de como sao executados os trabalhos 

dentro do processo administrativo. 

Formularios: e a indicac;ao dos documentos que circulam no processo 

administrativo, bern como da forma de manipulac;ao. 

Fluxogramas: e a indicac;ao dos graficos representativos dos diversos 

procedimentos descritos. 

Anexos: podem canter: 

o Tabelas que devem ser apresentadas englobando os seguintes itens: 

• Legenda: constituida do numero da tabela seguido por seu titulo; 

• Cabecalho: contendo os titulos das colunas e/ou linhas; 

• Corpo: constituida par colunas separadas entre si par trac;os 

verticais; e 

• Notas explicativas: numeradas e escritas abaixo do corpo da tabela, 

quando necessaria. Caso a tabela tenha continuac;ao em outra 
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pagina ela deve ser interrompida por tra9o horizontal, seguido da 

palavra continua entre paremteses. Na pagina seguinte, a legenda e 

o cabe9alho devem ser repetidos seguidos da palavra continuagao 

entre parentese; 

o Figuras: as figuras devem possuir legenda colocada abaixo das 

mesmas e constituida de numero e titulo 

o Reproduc;oes: envolvem transcri96es de textos originarios de 

documentos estranhos a empresa. 

Manual de Politicas ou Diretrizes 

Uma politica pode ser definida como urn parametro para a tomada de 

decisao. Portanto esse manual deve conter a descri9ao detalhada e completa das 

politicas que devem ser seguidas pelos executivos e colaboradores da empresa 

no processo de tomada de decisoes que levam aos objetivos estabelecidos. 

As Finalidades Basicas de Manual de Politicas ou Diretrizes Sao 

Padronizar, em nivel desejavel, os procedimentos das atividades da 

empresa; 

Criar condi96es para urn adequado nivel de delega9ao na empresa; 

Dar condi96es para que os executivos gastem tempo apenas com as 

decisoes que fujam dos padroes normais da empresa; 

Facilitar a concentra9ao de esfor9os, visando os objetivos gerais da 

empresa; 

Criar condi96es para melhor avalia9ao do plano organizacional 

Manual de lnstruc;oes Especializadas 

E. aquela que agrupa normas e instru96es de aplica9ao especifica e 

determinado tipo de atividade ou tarefa, como por exemplo, "manual de vendedor'' 

ou "manual de secreta ria". 

Segundo Oliveira, 2001 apud Saroka e Gaitan, (1979, p.97) a apresenta9ao 

desse tipo de manual pela empresa e recomendavel quando o numero de 
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colaboradores que podem utiliza-lo e suficientemente grande para justificar sua 

prepara9ao. 

As Principais Finalidades Oeste Tipo de Manual Sao 

Possibilitar maior e melhor treinamento e capacita9ao a determinado 

grupo profissional de colaboradores; e 

Proporcionar urn guia de trabalho e consulta para o grupo profissional. 

Manual de Empregado 

Sao particularmente importantes em empresas medias e grandes e sua 

utiliza9ao aumenta muito nos niveis intermediaries e inferiores da empresa. 

Normalmente o t?mpregado recebe o manual em seu primeiro dia de 

trabalho na empresa. Para propiciar maior motiva9ao no uso, deve ter boa 

diagrama9ao e reda9ao e ter uma boa qualidade de impressao. 

As Principais Finalidades Sao 

Propiciar ao novo funcionario seu rapido entendimento da empresa; 

Propiciar born clima entre o empregado e a empresa; 

Explicitar deveres e direitos do empregado perante a empresa; e 

Facilitar _o posterior treinamento do novo empregado. 

Manual de Finalidade Multipla 

Em algumas situa96es, pode ser interessante fazer urn unico manual, que 

atenda varios aspetos considerados pelos tipos apresentados anteriormente. 

Geralmente isso ocorre devido a: 

• Volume de atividades; 

• Numero de empregados; e 

• Simplicidade da estrutura organizacional. 
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Algumas Finalidades Basicas Sao 

lnformar os empregados sobre os mais variados aspectos da empresa; 

Servir como base de treinamento e avalia9ao do plano organizacional da 

empresa. 
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2.1.3. Estrutura de urn Manual 

Urn manual pode ser elaborado da forma rna is completa possivel, chegando 

ao outro extrema de uma situagao bastante simplificada. Sendo assim, pode-se 

encontrar diferengas na estruturagao de urn manual. Normalmente, urn manual 

pode canter as seguintes partes basicas: 

• indice numerico ou sumario; 

• apresentagao; 

• instrugao para usa; 

• a pend ice; 

• glossa rio; 

• indice tematico; e 

• bibliografia . 

a) indice Numerico ou Sumario 

E o indice basico com a indicagao do assunto e do numero da pagina. Deve 

ser suficientemente detalhado para permitir a rapida localizagao da informagao 

necessaria. 

b) Apresenta~ao 

Nessa parte do manual, e enfocado seu objetivo. Geralmente, essa parte 

corresponde a uma carta de apresentagao assinada pelo presidente da empresa, 

que deve redigi-la de forma que seja comunicada a todos os colaboradores a 

obrigatoriedade de respeito ao conteudo do manual. 

c) lnstru~oes Para Uso 

Deve ser suficientemente clara e objetiva para facilitar seu uso pelos varios 

colaboradores envolvidos no processo. Algumas das instrugoes basicas devem 

ser sabre: 

• a disposigao do conteudo basico; 

• os principios em que se baseiam os capitulos; 

• o sistema de codificagao utilizado; 
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• a utiliza<;ao dos apendices; 

• a utiliza<;ao do glossario; 

• a utiliza<;ao do indice tematico; 

• a forma de atualiza<;6es e modifica<;6es efetuadas; e 

• a consulta de pontos nao considerados au que nao estejam 

suficientemente explicados. 

A coloca<;ao de exemplos para melhorar o entendimento de cada urn 

desses assuntos e importante. 

d) Conteudo Basico 

Corresponde a parte do manual que realmente possui todo o conteudo 

principal au seja,a razao de ser do manual. Como conseqOencia, e a parte mais 

extensa do manual. 

e) Apendice 

Normalmente sao colocados formularios, fluxogramas, organogramas, 

graficos e exemplos, etc 

Representam documentos que nao devem constar da parte de conteudo 

basico, para evitar possivel quebra na clareza da leitura. Normalmente e 

representado par instrumentos auxiliares para melhor entendimento do manual. 

f) Glossario 

E uma especie de dicionario de termos tecnicos que serve para 

homogeneizar a conceitua<;ao dos termos basicos utilizados no manual. Os termos 

sao colocados em ordem alfabetica. 

g) indice Tematico 

E o conjunto de temas relativos ao assunto do manual e sua localiza<;ao no 

conjunto. 
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h) Bibliografia 

E uma lista das referencias bibliograficas citadas no texto. E composta, em 

ordem alfabetica, do sobrenome dos autores citados, titulo da obra, edigao, local, 

editora e ano de publicagao. 
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2.1.4. As Fases da Elabora~ao do Manual 

Para a elaboragao de urn manual administrative, devem ser seguidas 

algumas fases, que podem representar urn procedimento basicamente padrao. 

Oliveira, 2001 apud Saroka e Gaitan, 1979, p.97 apresenta o seguinte modelo: 

./ Definigao do objetivo do manual; 

./ Escolha do (s) responsavel (eis) pela preparagao; 

./ Analise preliminar da empresa; 

./ Planejamento; 

./ Levantamento de informagoes; 

./ Elaboragao propriamente dita; 

./ Distribuigao; 

./ lnstrugao aos usuarios; e 

./ Acompanhamento do uso. 

a. Defini~ao do objetivo do manual 

E a definigao da razao de ser do manual. E a primeira e basica das fases de 

elaboragao, pois do estabelecimento dos objetivos a serem alcangados depende 

todo o trabalho a ser desenvolvido posteriormente. E importante que os objetivos 

sejam estabelecidos da melhor maneira possivel. E importante compreender e 

transmitir aos usuari.os que urn manual nao e solugao magica de todos os 

problemas·pode ser encaminhado por meio de urn manual adequado. 

b. Escolha do (s) Responsavel (eis) Pela Prepara~ao 

Nessa fase e importante determinar o numero de pessoas, bern como o 

perfil tecnico-comportamental das pessoas que vao trabalhar na elaboragao do 

manual de cada situagao. Outro aspecto e inerente ao uso de comites ou 

comissoes de trabalho. 

c. Analise Preliminar da Empresa 

E a fase inicial de contatos dos analistas internos ou externos a empresa 

com os futuros usuarios do manual. Os responsaveis pela tarefa devem realizar 
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entrevistas com o pessoal de nivel superior, visitas as instalagoes da empresa, 

estudos de documentagao, tais como organogramas, manuais preexistentes, 

balangos, demonstrativos de custos, etc. , e todas informagoes que lhe da urn 

conhecimento geral da organizagao na qual vai desenvolver manual. 

d. Planejamento 

0 analista devera projetar seu trabalho no tempo, devendo para isso definir 

claramente a qualidade de informagao a ser levantada, as fontes da mesma, os 

colaboradores de que vai necessitar e outros recursos materiais. A fase serve de 

base de sustentagao para todo o desenvolvimento posterior dos trabalhos. 

e. Levantamento de lnforma~oes 

Como o analista, nesse ponto, ja tern conhecimento do tipo, da quantidade, 

da qualidade e da fonte de informagoes, nessa fase ele utiliza determinadas 

tecnicas para levantamento das mesmas. E muito importante que ao final da fase 

de levantamento, o analista estabelega dois aspectos: relevancia da informagao 

obtida, por meio de analise mais adequada possivel e veracidade da informagao 

obtida, por intermedio de algum processo de verificagao. 

As Principais Fontes de Levantamento de lnforma~oes Sao: 

I. Entrevistas, em que os analistas procuram obter, entre outras, as seguintes 

informagoes: objetivos, politicas, estrategias, estrutura hierarquica, autoridade, 

centralizagao, delegagao, fungoes, responsabilidades, relacionamentos, 

procedimentos, tarefas, normas, metodos, colaboragao de pessoal e fluxo de 

trabalho. 

II. Observagao direta, na qual os analistas procuram obter, principalmente, as 

seguintes informagoes: cumprimento de normas, disciplina, atividades, disposigao 

de maquinas e equipamentos, circulagao de formularios, manejo e utilizagao 

arquivos e registros e maneira de trabalho. 

Ill. Questionario, em que as instrugoes levantadas geralmente sao: relagoes 

de hierarquia, fungoes, tarefas, informagoes recebidas e emitidas, arquivos e 
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registros utilizados, metodos de trabalho, delegagao, descentralizac;ao, e niveis de 

competencia. 

IV. Analise de documentac;ao, em que sao obtidas as mais variadas 

informac;oes mediante as seguintes fontes de informac;oes, dentre outras: manuais 

utilizados anteriormente pela empresa, manuais ainda vigentes na empresa e que 

tenham objetivos diferentes daquelas que sao em preparac;ao, manuais de outras 

empresas, arquivos de formularios e comprovantes, registros diversos, boletins e 

circulares, organogramas, fluxogramas e estatuto e regulamentos. 

f. Elabora~ao Propriamente Dita 

Na fase de preparac;ao de manual, alguns fatores devem ser considerados 

pelos analistas. Os principais sao: redac;ao, diagramayao, formato, codificac;ao, 

impressao, encadernac;ao e teste-piloto. 

g. Distribui~ao 

0 analista deve estabelecer, da maneira a mais completa, a relac;ao dos 

destinatarios do manual. Uma distribuic;ao reduzida pode levar a falta de 

conhecimento de determinados usuarios e falhas de operac;oes de sistema. Uma 

distribuic;ao em excesso e indiscriminada pode levar a gastos inuteis e 

interferencias desnecessarias de quem nao esta envolvido no assunto. 

Normalmente quem recebe os manuais sao os responsaveis pelas unidades 

organizacionais, os quais determinam depois os meios de acesso a seus 

subordinados. Uma ideia interessante e que os responsaveis pelos diversos 

manuais que tenham subordinados sob suas ordens mantenham urn registro de 

consultas com finalidade estatisticas, de forma que possam contribuir para a 

analise permanente da eficiencia dos manuais. 

h. lnstru~oes aos Usuarios 

Esta tarefa e de responsabilidade dos analistas e dos chefes das unidades 

organizacionais envolvendo n processo. Em alguns casos, pode ser envolvida a 

area de treinamento da empresa. Uma forma pratica e amena de cumprir essa 
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tarefa e criar situac;oes cujas soluc;oes dependem da utilizac;ao do manual e 

mostrar, entao aos usuarios como recorrer a ele. 

i. Acompanhamento do Uso 

A fase de suma importancia para verificar a eficiencia e a eficacia do 

manual. pode ser utilizada varias tecnicas para verificac;ao tais como entrevistas, 

observac;oes, elaborac;ao de registros estatisticos, etc. 

0 processo de acompanhamento para ter maior validade, deve ser feito de 

forma sistematico e continua. 
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2.2. Projetos 

2.2.1. Gestao de Projetos 

As agoes executivas de urn plano de uma organizagao (ou de urn 

programa) sao classificadas como projeto ou como atividade. Ou seja e entendido 

como urn conjunto de agoes, executadas de forma coordenada por uma 

organizagao transit6ria, ao qual sao alocados os instrumentos necessarios para, 

em urn dado prazo, alcangar urn objetivo determinado, Valeriano (1998, p.17). 0 

termo projeto, segundo o dicionario Aurelio vern do latim "projectu", que significa 

"langado para diante" ou seja "ideia que se forma de executar ou realizar algo no 

futuro; plano, intento, desfgnio; "empreendimento a ser realizado dentro de 

determinado esquema". "Redagao ou esbogo preparat6rio ou provis6rio de urn 

texto"; "esbogo ou risco de obra a se realizar" e, no campo da arquitetura, "plano 

geral de edificagao". 

2.2.2. Caracteriza~ao de urn Projeto 

geralmente todos os projetos apresentam as seguintes caracteristicas: 

../ Tern objetivo definido, nao-repetitivo, e que pode ser medido 

fisicamente e financeiramente; 

../ E limitado no tempo; 

../ Da origem a uma atividade ou por. concorrer para a expressao 

ou melhoramento de atividade existente . 

../ E constituido por recursos humanos, fisicos e financeiros. 

Os servigos que podem ser administrativos/gerenciais, gerais: transporte, 

secretariado, limpeza, pedreiro, encanador, eletricista etc. o servigo e uma das 

categorias genericas de produto. E o "resultado gerado por atividades na interface 

fornecedor/cliente, e por atividades internas do fornecedor para atender as 

necessidades do cliente. 0 servigo geralmente tern urn tratamento tributario 

diferenciado". 

21 



As atividades sao conjuntos de agoes cujo resultado, em urn dado periodo 

(geralmente o ano financeiro ou fiscal), contribui para o atendimento de uma 

necessidade administrativa ou operacional. Ela caracteriza-se por: 

./ Ter objetivos que pode ser medido qualitativa e 

financeiramente; 

./ Nao ser limitada no tempo; 

./ Por dar condigoes para o financiamento normal de uma 

organizagao para que esta atinja suas finalidades; e 

./ Constituido por recursos humanos, fisicos e financeiros . 

./ Os projetos e atividades dao origem a produtos que podem ser 

de modo geral materiais e equipamento; informagoes; materiais 

processados ou servigos. 

2.2.3. 0 Cicio de Vida Generico de urn Projeto Tern Quatro Fases 

a) fase conceptual: inclui as atividades que vao desde a ideia 

inicial do produto, ou do assunto a pesquisar, passando pela elaboragao 

de uma proposta e chegando ate a aprovagao; 

b) fase do planejamento e organiza~ao: o projeto e planejado e 

organizado com mais detalhes necessarios a execugao e ao controle; 

c) fase de irnplementa~ao: os trabalhos de equipe de pr.ojeto 

sao levados a efeito, sob a coordenagao e lideranga do gerente, ate a 

obtengao do objetivo, compreendendo a execugao propriamente dita 

das tarefas e o controle desta execugao. 

d) fase de encerrarnento: e efetivada a transferencia de 

resultados do projeto, com aceitagao do seu cliente, seguida de uma 

avaliagao geral do projeto, e por fim da desmobilizagao dos meios e 

recursos postos a disposigao do projeto. 
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Fig. 1 

E a fase Conceptual 

E a fase do Planejamento e Organizac;ao 

E a fase de implementac;ao 

E a fase de Encerramento 

Tempo 

As fases descritas nao sao estanques nem totalmente sucessivas. Ao 

contrario, elas se superpoem por quase toda a durac;ao do projeto, podendo-se 

observar em cada momenta, a predominancia de uma delas, de acordo com o 

andamento dos trabalhos. Observa-se que a fase de planejamento se estende ate 

quase o fim do projeto. A medida que algumas partes forem terminado na fase de 

implementac;ao, elas dao origem a trabalhos na fase de encerramento. 
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2.2.5. Controle 

Segundo Valeriano (1998, p.24) 0 controle e o processo que tern por 

objetivo ajustar o realizado, durante a execuc;ao com o planejado, e que consiste 

nas seguintes etapas: 

a) acompanhamento (monitorizac;ao): coleta ou aquisic;ao de dados ou 

informac;oes sobre o andamento; 

b) avaliac;ao: comparac;ao da situac;ao real com a planejada, identificac;ao 

de desvios, alternativas de correc;oes; 

c) decisao: selec;ao das alternativas de correc;oes e determinac;ao das 

providencias decorrentes; e 

d) retroalimentac;ao: ac;ao sobre a execuc;ao e, se necessario 

replanejamento. 

Para facilitar o controle hoje os sistemas automaticos autocontrolados com 

maiores sofisticac;oes podem ajudar muito. Para WIENER, 1970 o sistema e 

autocontrolado quando o controle, tal como descrito passa a ser parte integrante 

dele, como urn subsistema regulador. 0 sistema assim constituido e denominado 

"sistema de circuito fechado" ou "em malha fechada" ou ainda "sistema 

cibernetico" cibernetica e a ci€mcia interdisciplinar que estuda os sistemas de 

comunicac;ao e de controle, envolvendo organismos vivos, maquinas e 

organizac;oes sociais. E necessario retroalimentar o sistema para permitir corrigir 

desvios, erros na consecuc;ao de seus objetivos. 

E comum encontrar-se na literatura, sob a designac;ao de retroalimentac;ao 

("feedback"), todo o processo aqui descrito como controle. Tambem se usa 

chamar de controle apenas as tres primeiras partes (acompanhamento, avaliac;ao 

e decisao), seguido entao da retroalimentac;ao, ou seja, lac;o e composto de duas 

partes: o controle e a retroalimentac;ao. 

0 ciclo de Deming ou roda de Deming por sua representac;ao grafica ou por 

iniciais PDCA (Plan, Do, Check e Act) que foi inventado pelo "gurus" do 

gerenciamento da qualidade, como forma de proporcionar a melhoria continua do 

produto ou processo, e e constituido pelos seguintes elementos: 
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a) Planeje: estabelec;a urn plano (para uma mudanc;a, urn projeto, 

urn ensaio, etc); 

b) Execute: fac;a o que foi planejado; 

c) Verifique: monitore os resultados; e 

d) Atue: modifique o processo e/ou retorne ao planejamento. 

Sistema de Controle 

AMBIENTE 

SISTEMA A 

Entrada Said a 

A 
M 
B 
I 
E 

~---------------r--~&-~1 N SSP ... 
Ou lnsumos Ou Resultados T 

E 

~ Retroalimentac;ao Acompanhamento 

I l 1 
I o · - sse A 1· - .,..____.l __ ---lt-_ __, ec1sao va 1ac;ao~ I • (Aiternativas) I _ 

_ _ _ _ _ _ _ Padroes 

(Replanejamento) 

PLANO 

Fig. 2 

0 acompanhamento e um sensor que capta as informac;oes sabre o produto 

(resultado do sistema) e as do ambiente. 

A atividade de avaliac;ao compara estas informac;oes com padroes, mede 

desvios e levanta rotas de ac;ao para correc;oes. 
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Na decisao, as alternativas sao pesadas e uma e escolhida. 

A retroalimentagao encaminha a decisao para o processamento 

implementa-la. 

Urn sistema A e OS subsistemas SSP (processador) esse (controlador). 

Costuma-se chamar de controle apenas o acompanhamento, uma atividade 

absolutamente passiva, sem qualquer agao sobre o processo. 
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2.2.6. Qualidade Total 

2.2.6.1. Qualidade Total no Projeto 

Gerenciamento pela Qualidade Total (GOT) foi criado nos Estados Unidos, 

mas foi no Japao que encontrou as condigoes propicias para o seu 

desenvolvimento e aperfeigoamento. Conforme Ishikawa (1993), a preocupagao 

japonesa com a qualidade dos produtos surgiu ap6s a Segunda Guerra Mundial. 

Naquela epoca, OS produtos japoneses tinham qualidade inferior. As mudangas no 

padrao de qualidade foram comandadas pelos norte-americanos, que ocupavam o 

pais num movimento de 'reconstrugao' economica e desmobilizagao da maquina 

de guerra. Esse movimento comegou a ganhar forga a partir da decada de 80, 

concretamente no seculo passado, para atender as demandas de urn mercado 

consumidor mais exigente e com maiores opgoes de compra. 0 foco passou a ser 

uma maior integragao de todas as etapas do processo, desde o planejamento, ate 

a execugao final. Assim, passou a haver uma enfase maior na dimensao humana, 

principalmente quanto ao envolvimento e participagao mais intensa dos 

empregados no processo produtivo (VIEIRA, 1996). 

Para Crosby a qualidade deve ser definida como cumprimento dos 

requisitos. Cumprir requisito significa produzir urn produto ou servigo com as 

caracteristicas exatas a urn padrao prefixado que pode referir-se ao nivel de 

tecnologia, utilida.de, satisfagao de usuarios, custo ou prego do produto, rapidez de 

entrega, lucratividade produtividade, etc. 

Para Juran a qualidade e a adequagao ao uso. Embora o autor nao 

especifica quem faz o julgamento desta adequagao ao uso mas destaca 

adequagao do produto a uma finalidade de uso. Na qualidade total o padrao 

sempre e definido com base nas necessidades expressas pelos clientes e nao em 

interpretagoes dos tecnicos especialistas. 

Para Thurston apud Townsend e Gebhardt a qualidade e aquila que o 

cliente percebe quando sente que o produto atende as suas necessidades e 

satisfaz suas expectativas. Para o autor o grande juiz da qualidade e o cliente e 

nao os tecnicos especialistas. 
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Para Townsend e Gebhardt existe dois tipos de qualidade: 

a) a qualidade de fato (que seria a conformidade as exigemcias ou a 

aptidao para o uso conforme os conceitos de Crosby e Juran). 

b) a qualidade em percepgao (e subjetiva e como o cliente vee sente o 

produto ou servigo, depende de sua percepgao quanto ao grau que o 

produto ou servigo atende ou supera suas expectativas). 

Segundo estes autores ainda, a qualidade resulta da multiplicagao da 

avaliagao destes dois conceitos. 

As mudangas mais significativas do Planejamento da Qualidade dentro no 

projeto devem comegar a fazer efeito na primeira fase, onde serao definidas as 

politicas e os objetivos da Qualidade. 0 GQT, deve abranger todas as areas da 

empresa e as politicas da Qualidade devem ser definidas para cada urn dos 

stakeholders (Ciiente, Acionistas, Colaboradores e Sociedade). Tambem essas 

Politicas da Qualidade devem ser desdobradas em objetivos da Qualidade. As 

reuni6es do comite executive, sao indispensaveis para analisar os cenarios 

internos e externos da organizagao. 

0 planejamento e controle sao interdependentes. 0 primeiro age como urn 

feixe de luz orientando todas as ag6es mas, no decorrer dos trabalhos sofre 

ajustamentos ditados pelos resultados do controle. Com a execugao eles 

completam a trafda, essencia de qualqu~r atividade humana, Valeriano (1998). 
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2.2.6.2. Praticas na Gestao dos Recursos Humanos 

Emprego estavel para os trabalhadores: seria quase urn principio de 

emprego vitalicio, embora haja uma idade especificada para aposentadoria 

compuls6ria. As necessidades de mao-de-obra decorrentes de flutuac;oes na 

demanda sao supridas com trabalhadores temporarios. 

Capacitac;ao de Iongo prazo de trabalhadores multifuncionais: para 

garantir a aplicagao dos principios do sistema, os trabalhadores sao 

constantemente capacitados no sentido de desenvolverem competencias 

multiplas. Urn ponto importante neste aspecto e a continua transferencia de 

conhecimento tacito de empregados mais experientes para outros empregados 

atraves de treinamento e outras formas de disseminac;ao de conhecimentos no 

local de trabalho. 

Sistema salarial baseado em parte em desenvolvimento de 

habilidades: coerente com o principio de desenvolvimento de trabalhadores 

multifuncionais, o sistema salarial e, em parte baseado nas habilidades 

multifuncionais adquiridas e acumuladas pelos trabalhadores. 

Sistema de promoc;ao de lideres: como decorrencia natural do 

desenvolvimento de habilidades multifuncionais e da acumulac;ao de 

conhecimentos sobre o processo produtivo, os supervisores e lideres de equipe 

percorrem urn caminho que os levam as fungoes mais abrang~ntes de gerencia, 

de desenvolvimento de pessoas ou de soluc;oes de problemas. 

Supervisores de produc;ao como membros do sindicato: essa 

situac;ao, entre outras, facilita a adoc;ao de mudanc;as e melhorias nos 

processos que dependam da aprovac;ao da entidade sindical. 

Relacionamento cooperativo com o sindicato: essas relac;oes 

cooperativas sao resultadas de uma evoluc;ao hist6rica iniciada nos anos 

cinquenta e envolve negociac;oes sobre salarios, automac;ao e racionalizac;ao 

da produc;ao, humanizac;ao dos processos produtivos, etc. 

Comunicac;ao e motivac;ao dos trabalhadores: ha uma intensa 

promoc;ao de comunicac;oes entre empresa, sindicato e trabalhadores de 
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diversos niveis, elemento considerado como chave para a motivagao dos 

empregados. 

2.2.6.3. Gestao da Qualidade 

Entre os modelos gerenciais, a GQT destaca-se porque visa buscar o 

gerenciamento do crescimento do ser humano, o desenvolvimento tecnol6gico, 

assim como racionalizar os metodos de produgao. 0 desafio da sobrevivencia no 

mercado globalizado e cada vez mais competitive, faz emergir novas tecnicas de 

gestao. Essas novas tecnicas gerenciais buscam manter as organizagoes 

competitivas em urn cenario de constante mudanga, desenvolvendo sistemas 

administrativos ageis e suficientemente fortes para os padroes estabelecidos 

neste cenario capitalista. Por ser uma abordagem gerencial, a Qualidade Total e 
regida por uma serie de principios basicos. Para Campos (1992), esses principios 

s6 sao atingidos atraves de metodos e procedimentos concretes, que as pessoas 

utilizam atraves de uso eficaz e eficiente dos recursos, envolvendo pessoas com 

certo nivel de educagao e dando treinamento continuo. Em linhas gerais, o autor 

os relaciona da seguinte forma: produzir e fornecer produtos e/ou servigos que 

atendam concretamente as necessidades do cliente; garantir a sobrevivencia da 

empresa atraves do lucro continuo adquirido pelo dominio da Qualidade; 

identificar o problema mais critico e soluciona-lo rapidamente; falar, raciocinar e 

decidir com dados e com base em fatos; gerenciar a empresa ao Iongo do 

processo e nao por resultados; reduzir metodicamente as dispersoes atraves do 

isolamento de suas causas fundamentais; o cliente e o rei; procurar prevenir a 

origem de problemas cada vez mais repetitivas e espontaneas; nunca permitir que 

o mesmo problema se repita pela mesma causa; respeitar os empregados como 

seres humanos independentemente daquilo que ele e; definir e garantir a 

execugao da visao e a estrategia da alta diregao da empresa. 

0 conceito de Qualidade foi primeiramente associado a definigao de 

conformidade as especificagoes. Posteriormente, o conceito evoluiu para a visao 

de satisfagao do cliente. Obviamente, a satisfagao do cliente nao e resultado 

apenas e tao somente do grau de conformidade com as especificagoes tecnicas, 
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·mas tambem de fatores como prazo _e pontualidade de entrega, condi96es de 

pagamento, atendimento pre e p6s-venda, flexibilidade, entre outros. 

Paralelamente a esta evolu9ao do conceito de Qualidade, surgiu a visao de que o 

mesmo era fundamental no posicionamento estrategico da empresa perante o 

mercado. Pouco tempo depois se percebeu que o planejamento estrategico da 

empresa enfatizando a qualidade nao era suficiente para seu sucesso. 0 conceito 

de satisfa9ao do cliente foi entao ampliado para outras entidades envolvidas com 

as atividades da empresa. 0 termo Qualidade Total passou a representar a busca 

da satisfa9ao, nao s6 do cliente, mas de todos os stakeholders (grupo de 

interesse) e tambem da excelemcia da gestao da empresa. 

A defini9ao da GQT que consta das normas ISO desde 1992, recomendada 

pelos japoneses depois que estes e os americanos assumiram a mesma 

denomina9ao - TQM - para o modelo de Gestao pela Qualidade Total, diz o 

seguinte: 

TQM: urn modelo de gerenciamento de uma organiza9ao centrado na 

qualidade, baseado na participa9ao de todos os seus membros, visando o 

sucesso de Iongo prazo atraves da satisfa9ao do consumidor e de beneficios para 

todos os membros da organiza9ao e para a sociedade (ISO 8402-92). 

Atualmente existem tres abordagens distintas na area da Qualidade: a 

americana, a japonesa e a europeia. 

a) A abordagem americana: Defende a ideia de que a 

Qualidade nao acontece por acaso, e sim por programa constituido de: 

planejamento de qualidade, controle da qualidade e aperfei9oamento da 

qualidade, ou seja, nos principios basicos da Trilogia de Juran (1990). 

b) A abordagem japonesa: Fundamenta-se nos metodos 

estatisticos e, sobretudo, no respeito e valoriza9ao do ser humano, ou 

seja, nos principios de Deming (1990). 

c) A abordagem europeia: Tern por base a padroniza9ao da 

International Organization for Standartization - ISO, fundada em 

Genebra, na Sui9a e responsavel pelo conjunto de normas ISO 9000, 

que estabelece os requisites minimos para que a organiza9ao elabore 
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urn sistema de qualidade. As organizag6es que cumprem os requisitos 

podem se candidatar a receber urn certificado de qualificac;ao 

homologado por urn 6rgao nacional ou internacional. 

Estas abordagens surgem da evolugao do pensamento de diversos 

pesquisadores, cujas principais ideias apresentam-se a seguir. Ishikawa (1993) 

defende o conceito amplo de Controle da Qualidade: a Qualidade e colocada 

como prioridade, em primeiro Iugar nao esta o lucro imediato; a orientac;ao e para 

o cliente, nao para quem produz, pensar a partir do outro lado; seu cliente e quem 

responde pelo processo seguinte ao seu, e necessaria quebrar a barreira do 

departamentalismo; utilizar fatos e dados ao fazer apresentac;oes, usar metodos 

estatisticos; respeito pelas pessoas como filosofia gerencial, enfase na 

administrac;ao participativa; gerenciamento inter-funcional. 

Segundo Deming (1990), a Qualidade esta baseada na melhoria do produto 

e na conformidade atraves da redugao da variabilidade dos processos e controle 

dos processos com base no ciclo PDCA (Pianejamento, Desenvolvimento, 

Checagem e Ag6es Corretivas). 

Defende urn uso extensivo dos metodos estatisticos de controle, como 

formas de controlar e melhorar processos. Ratifica a sua visao de que a Qualidade 

requer esforc;o planejado e uma visao sistemica da organizac;ao. 

Juran (1990) focou seu trabalho na crenc;a de que a melhoria da Qualidade 

e obtida trabalhando dentro do sistema. Propos o alcance da Qualidade em dois 

niveis: empresas devem atingir alta qualidade de produtos; e cada individuo deve 

atingir alta qualidade individualmente. 

Hellard (1995) revisa os principios vitais da Gestao pela Qualidade Total e 

fornece os seguintes conceitos: clientes sao divididos em internos (colaboradores) 

e externos (consumidores, compradores). A empresa deve sempre esforc;ar para 

satisfazer e exceder as necessidades dos dois clientes e de alguma forma deve 

estar claramente definidas estas inteng6es. A lideranc;a provem da alta 

administrac;ao e deve envolver tanto os individuos como as equipes no mesmo 

compromisso continuamente e mensurar a melhoria em todos os niveis da 

organizac;ao . Os mais altos niveis de integridade, honestidade e confianc;a sao 
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elementos essenciais. Respeito, confianc;a e · beneficios mutuos para todos os 

parceiros sao fatores importantes dentro do desenvolvimento de uma organizac;ao 

voltada para Qualidade Total, pois ao Iongo do processo, a Qualidade Total 

oferece cada individuo a oportunidade de participar, contribuir, e desenvolver urn 

sentimento de posse. Tudo isso exige uma performance precisa e consistente 

para alcanc;ar altos padroes em todas as areas da organizac;ao e, urn objetivo da 

Gestao pela Qualidade Total e melhorar o uso dos recursos para alcanc;ar eficacia 

e eficiencia. As abordagens acima possuem suas caracteristicas especificas e 

cabe a organizac;ao analisar sua cultura, competencias e valores com objetivo de 

buscar identificar em cada uma as posturas e praticas que irao agregar valor a 

empresa. 

A maioria dos pesquisadores e autores da area da Qualidade defende o 

envolvimento e comprometimento da alta direc;ao, considerando-o fundamental 

para a implantac;ao de urn Sistema de Gerenciamento pela Qualidade Total. Outro 

fator muito importante e a formac;ao de uma teia envolvendo o maior numero de 

pessoas possivel. Esta teia fica responsavel por desenvolver e gerenciar os 

assuntos da Gestao da Qualidade Total, nao ficando limitado pela estrutura formal 

da organizac;ao. 

Merli (1993) resume a filosofia de Gestao para a Qualidade Total em quatro 

pontos principais: 

a). Completa satisfac;ao do consumidor: significa que Qualidade e igual a 

melhoria continua nos resultados; 

b). Qualidade acima de tudo: significa que a qualidade de urn produto ou 

servic;o nada mais e que o resultado da qualidade dos processos usados para 

gera-lo; 

c). Melhoria continua: isto e, todos os processos e todos os aspectos de 

performance do neg6cio devem ser melhorados continuamente; e 

d). Maximo envolvimento do pessoal da empresa: a ideia e que ninguem 

melhor do que os operadores dos processos para melhora-los. 0 planejamento da 

Qualidade consiste em estabelecer as diretrizes para garantir o atendimento as 

necessidades dos seus stakeholders. 
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No Gerenciamento pelas Diretrizes, ·a divulgac;ao das orientac;oes da alta 

administrac;ao e conduzida de forma met6dica, · atraves do desdobramento das 

diretrizes que acontecem a medida que os gerentes de departamento estabelecem 

suas pr6prias metas em func;ao das diretrizes anuais da alta administrac;ao. Os 

metodos para 0 alcance das metas sao propostos a partir de uma analise de 

processo. A conduc;ao dessa analise baseia-se em fatos e dados em que sao 

consideradas as diretrizes da alta administrac;ao, a analise dos resultados do ano 

anterior, as mudanc;as no meio e a visao estrategica do gerente de cada unidade. 

Na medida em que descem na hierarquia, esses metodos se tornam cada vez 

mais concretos, ate se transformarem em pianos de ac;ao (CAMPOS, 1992). 

0 Gerenciamento pelas Diretrizes e urn mecanismo que concentra a forc;a 

intelectual de todos os colaboradores, para soluc;ao de problemas relativos aos 

temas prioritarios da organizac;ao. 0 ponto de partida sao as politicas anuais 

correspondentes aos objetivos de resultados desejados. 0 ponto de chegada sao 

os resultados alcanc;ados e os processos devidamente estabilizados, por meio da 

padronizac;ao, para suportar a posterior implementac;ao de melhorias, visando 

garantir a sobrevivemcia da organizac;ao e sua competitividade (CAMPOS, 1996). 

Ficam, assim, estabelecidos os niveis de controle a serem mantidos em 

itens como qualidade-padrao, custo padrao, prazo-padrao, nos processos da 

emp~esa. A melhoria da qualidade consta do estabelecimento de novas diretrizes 

para garantir niveis de desempenho sempre melhores que os dos concorrentes: 

mais qualidade, menor custo, melhor prazo, para os produtos e processos da 

empresa. A implantac;ao de Programas de Qualidade Total em uma organizac;ao 

pode provocar alterac;oes significativas em sua estrutura organizacional, 

promovendo a descentralizac;ao ou, ainda, a mudanc;a no fluxo de trabalho e no 

controle do processo de trabalho, passando a exigir urn tipo de coordenac;ao 

apropriado (MINTZBERG, 1995). Ao abordar os fatores criticos de sucesso na 

adesao a GQT, nas organizac;oes, Zeitz (1996) destaca a importancia do 

treinamento na superac;ao das barreiras de implantac;ao, lembrando ainda que a 

literatura corrente defende que o nivel de auto-realizac;ao do empregado e urn 

indicador significativo de sucesso dessa etapa, na medida em que o valor 
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adicionado a tarefa e urn elemento inerente a organizayaO do trabalho moderno, 

determinando seus niveis de produtividade. A base de qualquer programa de 

Qualidade Total deve sera conscientiza9ao, o envolvimento eo comprometimento 

de todos na organiza9ao, pois a GQT prega que os altos niveis de qualidade s6 

serao obtidos e mantidos atraves do aumento da qualidade do trabalho de cada 

individuo que compoe a organiza9ao. Assim, a introdu9ao de urn Programa de 

Qualidade Total pode provocar altera96es expressivas nas organiza96es, todavia 

apenas a Gestao da Qualidade como instrumento de gestao mostrou-se 

insuficiente, do mesmo modo como os indicadores financeiros puros foram sendo 

substituidos paulatinamente pelos programas de Gestao pela Qualidade Total, em 

epocas anteriores. Cabe ressaltar que varias empresas que conquistaram premios 

de Qualidade nacionais apresentaram, mais tarde, dificuldades financeiras, e se 

viram surpreendidas e preocupadas com sua performance empresarial (KAPLAN e 

NORTON, 2000). 
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2.2.6.4. As Fases do PDCA 

Planejamento 

0 planejamento deve levar em consideragao alem de objetivos, missao, 

visao, cultura e polftica da empresa, o nfvel de escolaridade, os valores e cultura 

das pessoas envolvidas. lsso e para garantir o alinhamento estrategico e facilitar a 

implementagao de qualquer projeto visando melhoria nos processos relacionados 

a satisfagao das necessidades do clientes, gerando melhor resultado financeiro 

para acionista e colaboradores, cumprindo com a responsabilidade social. 

Etapa de Desdobramento 

A segunda fase, de desdobramento do planejamento estrategico, 

permaneceu inalterada, cada gerente elabora seu plano e, com base nele, 

desdobra para os supervisores, que desdobram para as outras areas inferiores 

hierarquicamente, utilizando o sistema em cascata e o sistema de negociagao 

(MORGAN, 1996). 0 desdobramento incluido na operacionalizagao das 

estrategias e feito de forma sequencial e interativa, para garantir o alinhamento. 0 

comprometimento e buscado, tambem, por meio da assinatura de todos os 

envolvidos nos pianos de agao gerados. 

Etapa de Checagem 

Quando da utilizagao da GQT, a terceira fase, que consistia no 

acompanhamento dos pianos de agao desenvolvidos a partir das metas 

estabelecidas em fungao do Planejamento Estrategico. Debates, workshops, 

palestras reuni6es sao algumas formas para identificar problemas e tragar pianos 

para melhores solug6es. 

36 



Etapa das A~oes Corretivas 

Depois de percebidos algum desalinhamento nos pianos, objetivos e metas 

do projeto a<;oes corretivas devem ser tomadas para corrigir. 

FASE GESTAO DA QUALIDADE 

Planejamento a) Foco no Cliente 

b) Sao definidas politicas para cada 

tipo de consumidor: Cliente, Acionista, 

Funcionario e sociedade 

Desdobramento OS pianos de a gao sao elaborados 

utilizando o diagrama de "espinha" para 

desdobrar os objetivos estrategicos 

Checagem sao realizados workshops, para 

levantar ideias, sugestoes e descobrir 

melhores solugoes. Sao prestadas 

contas de agoes realizadas no final 

Agoes corretivas Os processos sao redefinias visando 

corregoes e melhor alinhamento 

estrateg ico. 

Quadro 1. Fases do PDCA 
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2.2.6.5. Aprendizado e Mudan~a Organizacional 

Todas as organiza96es sao sistemas de aprendizagem. Nas organiza96es 

existem processos formais e informais e estruturas para a aquisi9ao, 

compartilhamento, utiliza9ao de conhecimentos e habilidades (NEVIS, DIBELLA e 

GOULD, 1995, p.75). Varios autores discutem como ocorre a aprendizagem nas 

organiza96es. Huber (1991 ), por exemplo, descreve os seguintes processos que 

contribuem para a aprendizagem organizacional: 

a) A aquisi~ao de conhecimento: a aprendizagem ocorre quando uma 

organiza9ao adquire conhecimento. A aquisi9ao de conhecimento, por meio de 

fatos e informa96es, e obtida pela monitora9ao do ambiente, usando os sistemas 

de informa9ao para armazenar e recuperar informa9ao, cumprindo a investiga9ao 

e desenvolvimento, a educa9ao e treinamento. A aprendizagem ocorre nao 

apenas devido a aquisi9ao de conhecimento de fora da organiza9ao, mas, 

tambem, devido a reorganiza9ao do conhecimento existente, a revisao das 

estruturas de conhecimento e a constru9ao e revisao de teorias. 

b) A distribui~ao de informa~ao: refere-se ao processo pelo qual uma 

organiza9ao compartilha informa9ao entre suas unidades e seus membros, 

atraves da promo9ao da aprendizagem e produ98o ou compreensao de novo 

conhecimento. Os conhecimentos na forma de know-how tacito, cartas, 

memorandos, conversa96es informais, manuais de procedimentos sao capturados 

e distribuidos. Grande parte da aprendizagem e inova9ao ocorre em 

"comunidades de praticas" informais. Muito freqOentemente, a aprendizagem em 

uma organiza9ao ocorre atraves de pessoas que compartilham est6rias e 

anedotas da pratica atual de trabalho como contradi9ao ao que e mencionado nas 

descri96es do trabalho formal ou manual de procedimentos. A maior divisao ou 

distribui9ao de informa9ao leva a uma maior aprendizagem organizacional. 

c) A interpreta~ao da informa~ao: para a informa9ao ser partilhada, ela 

deve ser interpretada. A interpreta9ao da informa9ao e o processo pelo qual ela e 
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distribuida e compreendida. lndividuos e grupos tern seus sistemas de cren9as 

que formam sua interpreta9ao da informa9ao e assim formam urn significado. 

Estes sistemas de cren9as sao armazenados como uma regra base ou urn perfil 

que e automaticamente aplicado para alguma informa9aO que entra para formar 

urn conhecimento significative que pode ser armazenado. A intera9ao entre 

modelos mentais e interpreta9ao e critico para compreender como as 

organiza96es aprendem. Uma maior aprendizagem ocorre quando sao 

desenvolvidas muitas interpreta96es. 

d) A memoria organizacional: refere-se ao "central de informa9ao ou 

deposito", e onde o conhecimento e armazenado para ser usado futuramente. 

Tambem e definido como "conhecimento incorporado". As informa96es 

armazenadas podem ser resgatadas e interpretadas em forma de conhecimento 

tacito, experiencias, listas de contatos, estorias, etc. A memoria organizacional 

tern urn papel critico na aprendizagem organizacional. 0 maior desafio das 

organiza96es e interpretar as informa96es e criar uma memoria organizacional que 

seja facilmente acessivel. 

De forma semelhante, Starkey (1998) afirma que o ciclo da aprendizagem 

organizacional e composto dos seguintes estagios: 

a) gera9ao e difusao da aprendizagem: abrange a coleta de dados externos 

e o desenvolvimento interno de novas ideias, incluindo ideias relativas aos 

processes e produtos; 

b) integra9ao de novas informa96es no contexto organizacional para que a 

organiza9ao conhe9a todo o seu sistema; 

c) interpreta9ao coletiva compartilhada das informa96es. E talvez o aspecto 

chave da aprendizagem organizacional. Nesse estagio, o dialogo e fundamental; 

d) introdu9ao de novas perspectivas, a partir de tendencias correntes, para 

a aprendizagem organizacional. 

Burgelman (1983), desenvolve urn modelo onde propoe dois tipos de 

comportamento estrategico: o induzido e o autonomo. 0 comportamento induzido 

utiliza os procedimentos formais de sistemas de planejamento estrategico, 
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enquanto o comportamento autonomo, como Bower (apud Mariotto, 2003) 

destaca, pode emergir de projetos de desenvolvimento de produto e de 

investimento em capital, definidos por gerentes mais baixos e intermediarios. 

Burgelman, assim como Mintzberg, entende que as empresas (pelo menos as 

grandes e ricas) possuem urn "estoque de reserva empreendedora" potencial nos 

niveis operacionais, que permite desenvolver iniciativas estrategicas. Estes 

colaboradores empreendedores de nivel operacional visualizam oportunidades de 

neg6cio e mobilizam recursos corporativos para desenvolve-las. Segundo 

Burgelman (1983), as iniciativas estrategicas autonomas tentam escapar dos · 

processos formais existentes no contexto estrutural da empresa, o que traz urn 

problema para a estrategia corporativa usual. Etas podem levar a uma redefinigao 

do ambiente corporativo e proveem insumos para a renovagao estrategica. Da 

mesma forma que Mintzberg, ao afirmar que uma estrategia emergente quando 

reconhecida tende a ser transformada em deliberada, Burgelman (1983) observa 

que a alta gestao tenta ter o comportamento estrategico autonomo sob controle. 

As transformagoes ocorridas nas ultimas decadas mostram a importancia 

crescente do papel dos stakeholders na tomada de decisoes das empresas. Agoes 

bern desenhadas do ponto de vista estrategico podem tomar outro rumo em 

relagao ao planejado. Dessa forma cresce tambem a necessidade das empresas 

de incluir em seus processos formais de planejamento a participagao de certos 

stakeholders a fim de antever reagoes. Por outro lado, a existencia de sistemas 

formais de avaliagao e recompensas por alcance de objetivos de responsabilidade 

social podem acelerar o processo de incorporagao do conceito e praticas de 

responsabilidade social nos processos organizacionais, embora ainda assim seja 

urn caminho Iongo devido a propria natureza das empresas. 

Segundo Simons (1991), a alta gestao percebe que os processos formais 

sao essenciais para fomentar o dialogo pelo quais novas ideias e pianos de agao 

podem emergir. Os objetivos economicos sao definidos pela alta gestao e sao 

propagados hierarquias abaixo, de forma que permita aos trabalhadores 

realizarem tarefas altamente formais de acordo com os preceitos da divisao do 

trabalho. Para assegurar que as tarefas sejam cumpridas o sistema preve varias 
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formas de controles formais para que as pessoas nao se desviem dos objetivos 

economicos. 

A implementac;ao de manual de procedimento na empresa NOSSA CASA 

pode gerar resistencias como acontece em qualquer empresa porque as pessoas 

sao resistentes a mudanc;a devidos a varios fatores (medo, inseguranc;a, 

instabilidade, rigidez, discordancia ... ) Para Torres (1995), os processos de 

mudanc;a sao influenciados pelas dimensoes magnitude e tempo de 

implementac;ao: 

• ajuste - onde a magnitude e pequena e o tempo e suficiente para a 

adaptac;ao, ocorrendo urn ajuste natural ao Iongo do tempo; 

• acomodac;ao - onde a magnitude e pequena mas o tempo insuficiente, 

causando pequenos danos ao processo; 

• evoluc;ao - onde a magnitude e grande mas o tempo e suficiente para a 

adaptac;ao, requerendo ac;oes pr6-ativas de planejamento da mudanc;a; 

• revoluc;ao - onde a magnitude e grande mas o tempo insuficiente. Neste 

ultimo caso, ac;oes pr6-ativas sao imprescindiveis. 

Para Druker (2003), inovac;ao e o instrumento especifico dos 

empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanc;a como uma 

oportunidade para urn neg6cio diferente. Os empreendedores buscam, 

deliberadamente, as forc;as de inovac;ao, as mudanc;as e os sintomas que indicam 

oportunidades para que uma inovac;ao tenha exito: i) acaso; ii) incongruencia entre 

a realidade como ela e e como deveria ser; iii) mudanc;as incrementais sugeridas 

pelos clientes; iv) demograficas; v) tecnol6gicas; vi) de percepc;ao, advindas de 

mudanc;as substantivas nas necessidades dos clientes. 
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3. A EMPRESA NOSSA CASA 

3.1. Descri~ao geral 

A Empresa Nossa Casa fica situada na rua Mateus Lemes n. 3635, em 

Curitiba -Pr-Brasil. Atua na area de constru9ao civil. Construindo casas em 

alvenaria e madeira pre-fabricadas. Tendo tratamento diferenciado para os seus 

clientes, fornecedores e oferece produtos/servi9os de qualidade. Acompanha a 

evolu9ao tecnol6gica visando a melhoria continua na qualidade de servi9os. A 

Nossa Casa conquista gradativamente seu espa9o no segmento em que atua, 

atraves do atendimento personalizado de seus profissionais altamente qualificados 

e tambem devido ado9ao de Programa Gestao Pela Qualidade Total em todos 

seus setores. "Urn de seus executivos lembra, que nao basta apenas ter 

qualidade, tern que ter pre9o e ser competitiva. Afirma que a estrategia relevante 

e o custo beneficia. Diz ainda o mercado e muito exigente e a concorrencia e 

muito acirrada. E necessaria que estejamos atentos as inova96es e tecnologia de 

mercado". 

0 resultado desta uniao nao poderia ser outro; a plena satisfa9ao dos seus 

clientes e mais credibilidade juntos as institui96es financeiras e fornecedores. A 

empresa ja ganhou alguns premios: 

• Primeira empresa brasileira fabricante de Casas Pre-Fabricadas de madeira 

a Conqufstar a Certifica9ao ISO 9001-2000; 

• Primeira empresa brasileira fabricante de Casas Pre-F abricadas de madeira 

a Conquistar a Certifica9ao PBQP-H Nivel A; 

A empresa trabalha com projetos e cada urn e diferente do outro devido a 

necessidade e exigencia do cliente. 0 or9amento e determinado de acordo com o 

tipo de projeto e a mao-de-obra e feita sempre por escrito e nao verbalmente. 0 

pagamento e feito por etapa ou seja a empresa cobra a cada etapa que finaliza. 
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3.2. Diagn6stico da empresa 

Ao Iongo do processo do diagnostico na empresa foi detectado o seguinte: 

Nao existe o setor especifico de planejamento na empresa, quem faz e o 

departamento Adm/fin., embora esteja descrito na organograma da empresa 

Nao existe setor de compras, as atividades sao desempenhadas pelo 

departamento Adm/Fin. 

As compras eram feitas da seguinte forma: Era feita a cota9ao de pre9o, 

com tres ou mais fornecedores. As condi96es e prazo de pagamento eram 

negociadas pelo o setor financeiro. 

0 fornecedor entregava as materias primas diretamente na obra e muitas 

vezes nao eram conferidas pelo responsavel pela obra. 

0 sistema de qualidade era deficiente, pois, havia muito desperdicio de 

materias primas nas obras o que tornava os custos de constru9ao de obra muito 

alto. 

Nao existe urn setor especifico de Recurso Humano (RH), foi verificado 

setor adm/fin desempenha fun96es de RH, de Contabilidade e de Planejamento, 

Porem, o setor responsavel pelo treinamento eo setor tecnico (Gerente Tecnico). 

Dantes era o setor adm/fin que fazia treinamento. 

A forma como a organograma esta descrita nao e assim que funciona na 

realidade, pois, algumas areas desemp~nham mais fun96es que a outra dado que 

algumas pessoas acumularam fun96es. Segue em baixo o organograma e a 

descri9ao de cargos. 
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Fig. 3 

ORGANOGRAMA DA EMPRESA NOSSA CASA 

Gerente .Adm./Fin 

A1moxarifado 

RESUMO DAS DESCRICOES DOS CARGOS 

Diretor Geral 

Sumario 

Desenvolver, estudos diversos relacionados a administra9ao, de acordo 

com sua forma9ao/experiencia: materiais, financeira, or9amento empresarial, 

sistemas de informa96es; participar na execu9ao de atividades. de planejamento e 

diagn6stico organizacional, analise e aplica9a0 de metodos, analise financeiro­

contabil e interpreta9ao da legisla9ao em sua area de atua9ao. 

Coordenar a realiza9ao de estudos para identifica9ao de cenarios 

prospectivos globais que referenciem analises e avalia96es de tendencias quanto 

a evolu9ao das demandas cientifico-tecnol6gicas para a constru9ao civil brasileira 

e que subsidiem a defini9ao da missao, objetivos e diretrizes estrategicas da 

Empresa. 
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Administracao de Pessoas/ Financeiro 

Desenvolver estudos e projetos diversos relacionados a administragao de 

cargos e salaries, pesquisas salariais e interpretagao da legislagao da area; 

elaborar relat6rios, pareceres que requeiram conhecimentos e tecnicas de cargos 

e salaries. 

Monitorar variaveis estrategicas, de modo a acompanhar a evolugao dos 

cenarios construidos para apoiar necessarias revis6es na missao, objetivos e 

diretrizes estrategicas estabelecidas para empresa. 

Assessorar a Diretoria Executiva na formulagao do planejamento, 

coordenagao e gestao de agoes que assegurem o cumprimento da missao e 

consecugao dos objetivos definidos no Plano Diretor da Empresa. 

Responsabilidade com fluxo de entradas e saidas de recursos financeiros. 

Assessorar a Diretoria Executiva por meio de informag6es, analises, 

pesquisas e estudos s6cio-econ6micos; 

Engenharia Civil (Edificacoes - Obras Civis) 

Sumario 

Orientar e/ou elaborar anteprojetos e projetos de obras civis, com base em 

levantamentos de campo, realizando/conferindo calculos, dimensionando 

componentes e definindo layout; Conferir projetos, estudando ou propondo 

alterag6es; Fiscalizar a execugao de obras em geral, orientando as equipes e as 

atividades a serem desenvolvidas, seus detalhamentos e implicagoes; 

Elaborar/conferir relat6rios tecnicos de acompanhamento de obras; Coordenar o 

Levantamento, analisar especificag6es e elaborar orgamentos de materiais e mao­

de-obra; Estudar, pesquisar e elaborar o planejamento de melhoramentos e obras, 

procedendo analise critica de viabilidade. 
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Assistente Tecnico Obras (tecnologia de Concreto) 

Sumario 

Elaborar desenhos tecnicos como plantas, projetos, catalogos, croquis, 

normas, e desenhos artfsticos; participar da elabora<;ao de recursos visuais; 

manter mapoteca organizada; acompanhar e orientar na impressao de materiais 

de divulga<;ao; executar desenhos a partir de informa<;6es especfficas ou esbo<;o 

do projetista, demonstrando caracteristicas tecnicas, situa<;ao geografica, loca<;ao 

do terreno, altimetria, planimetria, inspe<;ao de qualidade da resistencia dos 

materiais aplicados e fiscaliza<;ao de obras. 

Setor Comercial 

Desenvolve estrategias de vendas, fazer or<;amentos e fechamento de 

contrato com clientes. 
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OS NiVEIS ESTRA TEGICO DA EMPRESA NOSSA CASA 

Podem ser resumidos em tres grandes nfveis: 

Nfvel Estrategico Diretor Geral, Representante da Diretoria (RD) e 

Gerente Adm./Financeiro. 

Nfvel T atico Gerente Tecnico e Gerente Comercial. 

Nfvel Operacional Pedreiros, mestre de obras, ajudantes, pintor, 

eletricistas, encanadores, carpinteiros, Analista de 

concreto-coordenador de obras, pessoal de 

compras e vendas. 

Quadro 2. Niveis Estrategicos da empresa 
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ETAPAS PARA CONSTRUCAO DE UMA CASA PRE-FABRICADA 

Segundo manual tecnico da empresa Nossa Casa, as etapas para a 

construgao de uma casa pre-fabricada sao: 

a) Compacta~ao de Aterro 

Esta tarefa e executada por Serventes e Pedreiros ou Carpinteiros, e 

inspecionado Pelo Supervisor de obras, estagiarios, engenheiros, arquitetos e e 

supervisionada pelo Mestre de Obras. 0 espago fisico e preparado (organizado e 

limpado), os materiais e ferramentas em quantidades suficientes sao 

disponibilizados e por fim Baldrame e/ou sapatas curados e desformados, com 

estes procedimentos os profissionais entra em agao para terminar a primeira etapa 

do projeto. 

b) Loca~ao de Obra 

E Executado pelo mestre de obras, inspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Engenheiro. 0 ambiente 

de trabalho e organizado e limpado, materiais e ferramentas disponibilizado em 

quantidades suficientes e terreno limpo e nivelado nas cotas necessarias para 

execugao das fundagoes. Com estes procedimentos os profissionais entram em 

agao para terminar a segunda etapa do projeto. 

c) Execu~ao de Funda~ao 

E Executado pelo Pedreiro ou empresas especializadas, lnspecionado pelo 

Supervisor de obras, estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo 

Engenheiro. 0 ambiente de trabalho e Organizado e limpo, materiais e 

ferramentas disponibilizado em quantidades suficientes e Estacas devidamente 

locadas e com acesso facilitado para os equipamentos (Quando aplicavel). Com 

estes procedimentos os profissionais entram em agao para terminar a terceira 

etapa do projeto. 
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d) Execucao de Forma 

E Executado pelo Carpinteiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto, supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e Estacas concretadas e/ou prontas 

para receber o concreto Ua conferidas), no caso de tormas para vigas baldrame e 

alvenaria concluida, no caso de tormas para lajes. Com estes procedimentos os 

profissionais entram em agao para terminar a quarta etapa do projeto. 

e) Montagem de Armadura 

E Executado pelo Armadores, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e Formas devidamente posicionadas, 

travadas e niveladas. Com estes procedimentos os profissionais entram em agao 

para terminar a quinta etapa do projeto. 

f) Concretagem de Peca Estrutural 

E Executado pelos Serventes, Pedreiro, lnspecionado pelo Supervisor de 

obras, estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e Agua e energia disponiveis, quando 

necessaria. Com estes procedimentos os profissionais entram em agao para 

terminar a sexta etapa do projeto. 

g) Execucao de Paredes em Madeira 

E Executado pelo Carpinteiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e 0 local de montagem 
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impermeabilizado e nivelado. Com estes procedimentos os profissionais entram 

em agao para terminar a setima etapa do projeto. 

h) Execu~ao de Alvenaria nao Estrutural 

E Executado pelo Carpinteiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e 0 local onde os blocos vao ser 

assentados deve estar devidamente nivelado e impermeabilizado , quando 

necessario. Com estes procedimentos os profissionais entram em agao para 

terminar a oitava etapa do projeto. 

Execu~ao de Revestimento lnterno Area Seca 

E Executado pelo Carpinteiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Alvenaria concluida e Pontos de 

instalagoes eletricas protegidas. Com estes procedimentos os profissionais entram 

em agao para terminar a nona etapa do projeto. 

j) Execu~ao de Revestimento lnterno Area Umida 

E Executado pelo Pedreiro/Azulejista, lnspecionado pelo Supervisor de 

obras, estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, e Revestimento das paredes 

executado e conferido. Com estes procedimentos os profissionais entram em 

agao para terminar a decima etapa do projeto. 
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k) Execu~ao de Revestimento Externo 

E Executado pelo Pedreiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, e Alvenaria concluida. Com estes 

procedimentos os profissionais entram em ac;ao para terminar a decima - primeira 

etapa do projeto. 

I) Execu~ao de Contra Piso 

E Executado pelo Pedreiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Fundac;ao e viga baldrame 

concretadas e curadas e Aterro compactado. Com estes procedimentos os 

profissionais entram em ac;ao para terminar a decima - segunda etapa do projeto. 

m) Execu~ao de Revestimento de Piso lnterno de Area Seca 

E Executado pelo Pedreiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limp~do, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Revestimento das paredes executado 

e conferido e Piso ou contra piso devidamente nivelados. Com estes 

procedimentos os profissionais entram em ac;ao para terminar a decima - terceira 

etapa do projeto. 

n) Execu~ao de Revestimento de Piso lnterno de Area Omida 

E Executado pelo Azulejista, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Revestimento das paredes executado 

e conferido e Piso ou contra piso devidamente nivelados. Com estes 
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procedimentos os profissionais entram em agao para terminar a decima - quarta 

etapa do projeto. 

o) Execucao de Revestimento de Piso Externo 

E Executado pelo Pedreiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e Piso ou contra piso devidamente 

nivelados. Com estes procedimentos os profissionais entram em agao para 

terminar a decima - quinta etapa do projeto. 

p) Execucao de Forro 

E Executado pelo Carpinteiro, Inspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Revestimento da alvenaria concluido e 

Cobertura concluida, menos embogo. Com estes procedimentos os profissionais 

entram em a gao para terminar a decima - setima etapa do projeto. 

q) Execucao de lmpermeabilizacao 

E Executado pelo Pedreiro, Inspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes e Superficie a ser impermeabilizada 

Iimpa. Com estes procedimentos os profissionais entram em agao para terminar a 

decima - oitava etapa do projeto. 

r) Execucao de Cobertura em Telhado 

E Executado pelo Carpinteiro, Inspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e Iimpado, materiais e ferramentas 
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disponibilizado em quantidades suficientes e Viga cinta e/ou laje concluidas. Com 

estes procedimentos os profissionais entram em a980 para terminar a decima -

nona etapa do projeto. 

s) Colocacao de Batente e Porta 

E Executado pelo Carpinteiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Reboco interno pronto e Cobertura 

concluida. Com estes procedimentos os profissionais entram em a980 para 

terminar a vigesima etapa do projeto. 

t) Colocacao de Janela 

E Executado pelo Pedreiro, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Levantamento de alvenaria concluido 

e conferido, Reboco interno e externo com, no minimo o taqueamento realizado, A 

cobertura e o telhamento devem estar executados e Paredes de alvenaria e 

madeira aprumadas, cintadas. Com estes procedimentos os profissionais entram 

em a98o para terminar a vigesima - primeira etapa do projeto. 

u) Execucao de Pintura lnterna 

E Executado pelo Pintor, lnspecionado pelo Supervisor de obras, estagiario, 

engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 ambiente de 

trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas disponibilizado em 

quantidades suficientes, Retoques de reboco ja executados, Cal fino interno 

pronto, Ceramica assentada e rejuntada e Esquadrias instaladas. Com estes 

procedimentos os profissionais entram em a98o para terminar a vigesima -

segunda etapa do projeto. 
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v) Execu~ao de Pintura Externa 

E Executado pelo Pintar, lnspecionado pelo Supervisor de obras, estagiario, 

engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 ambiente de 

trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas disponibilizado em 

quantidades suficientes, Retoques de reboco ja executados, Esquadrias instaladas 

e Cal fino externo pronto. Com estes procedimentos os profissionais entram em 

agao para terminar a vigesima - terceira etapa do projeto. 

x) Execu~ao de lnstala~ao Eh~trica 

E Executado pelo Eletricista, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Paredes de alvenaria concluidas e 

rebocadas e Cobertura concluida. Com estes procedimentos os profissionais 

entram em agao para terminar a vigesima - quarta etapa do projeto. 

y) Execu~ao de lnstala~ao Hidrosanitiuia 

E Executado pelo Encanador, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Paredes de alvenaria concluidas e 

rebocadas e Cobertura concluida. Com estes procedimentos os profissionais 

entram em agao para terminar a vigesima - quinta etapa do projeto. 

w) Execu~ao de lnstala~ao de Bancada, Lou~as e Metais Sanitarios 

E Executado pelo Encanador, lnspecionado pelo Supervisor de obras, 

estagiario, engenheiro, arquiteto e supervisionado pelo Mestre de Obras. 0 

ambiente de trabalho e Organizado e limpado, materiais e ferramentas 

disponibilizado em quantidades suficientes, Cerc3mica piso e parede devidamente 

assentados e rejuntados. Com estes procedimentos os profissionais entram em 

agao para terminar a vigesima- sexta etapa do projeto. 
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Madeira Para Forma, Madeira Beneficiada, Areia, Brita, Ago, Cimento, 

Bloco Ceramico, Cal, Azulejos, Piso Ceramico, Forro de Madeira, 

lmpermeabilizantes, Telhas, Portas de Madeira, Janelas de Ferro, Janelas de 

Madeira, Tintas, Vernizes e Texturas, Tubos e Conex6es em PVC, Fios, Cabos, 

T omadas e lnterruptores, Lougas Sanitarias, Meta is Sanitarios passam pela 

inspegao de qualidade para garantir que o material tern qualidade para ser 

utilizado na construgao de casa. 
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4. RECOMENDACOES 

Sobre Manual 

0 manual e elaborado para os usuarios que tiverem algumas dificuldades 

de consultar. Ele deve ser claro, indicar todas informac;oes sobre o objeto a ser 

manualizado. 

Deve ser atualizado constantemente, por isso deve ser elaborado em folhas 

soltas para facilitar a substituic;ao de uma folha para outra. 

A distribuic;ao de manual deve ser feita pela propria pessoa da unidade que 

o elaborou e nunca por qualquer outro funcionario da organizac;ao. Ele deve ser 

visto como urn forte instrumento de trabalho e nao uma correspond€mcia a ser 

protocolada e entregue pela unidade de comunicac;ao 

As informac;oes nele contidas devem ser de facil localizac;ao. 

Sobre sistema de Qualidade 

Urn sistema de controle mais eficiente para garantir maior qualidade dos 

servic;os com isso reduzir os custos de construc;ao. 

Sobre Compras 

A cotac;ao de prec;o deveria ser feita, apenas com tres fornecedores. 

Sao atribuic;6es do setor compra fazer cotac;ao de prec;o, negociar 

condic;oes e prazo de pagamento dos materiais, escolher produto com prec;o mais 

baixo que tenha qualidade. 

E necessario urn sistema de controle para garantir que os materiais 

comprados sejam de qualidade, ou seja, hoje quando chega os materiais na obra, 

eles sao conferidos e assinado pelo responsavel da obra (Mestre de obras). 

Sobre Organograma 

Desenhar urn organograma compativel com a realidade da empresa 

evitando acumulo de func;oes para certas pessoas. 
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5. CONCLUSAO 

Conclui-se que a decisao de manualizar independe da realizagao de algum 

estudo especifico. Basta que o profissional utilize os instrumentos de analise de 

que dispoem (questionario, entrevista e observagao pessoal) para concluir pela 

elaboragao de informag6es habilmente colocadas no papel e transformadas em 

guias orientadores. Ele deve ser coordenado, analisado, divulgado. Deve dar 

treinamento aos usuarios deste manual. 

Tambem se conclui que a empresa ja tern o sistema de qualidade total 

implantado que originou melhorias no processo o que permitiu com que os 

empregados e responsaveis pelas obras possam ser acompanhados. No inicio da 

implementagao do programa de qualidade total o sistema era deficiente, pois, 

houve resistencia a mudanga. Com a forte campanha de sensibilizagao e tambem 

por a empresa ter poucos funcionarios, o sistema de qualidade apresentou 

resultados positivos porque todos os funcionarios aderiram ao programa 

posteriormente. lsso resultou em maior controle nos recebimentos de materiais, e 

as compras programadas de materiais. Hoje, todo os materiais entregue nas obras 

sao calculados em planilhas e comprados na quantidade certa. Dessa forma, a 

empresa aumentou os lucros, minimizou os custos e eliminou os desperdicios. 

Este procedimento, faz com que a empresa consiga vender a prego mais 

competitivo. A_ empresa trabalha com projetos e cada urn e diferente do outro 

devido a necessidade e exigencia de clientes. 

A forma como o organograma esta descrita nao e assim que funciona na 

realidade, pois, foi verificado acumulo de fungoes onde uma pessoa desempenha 

mais de uma fungao. 
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6. ANEXOS 
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ITS de Referenda 

FVS- FICHA DE VERIFICA<;AO DE SERVI<;OS N°0 1 
01 

OBRA: 
RESPONSA VEL PELA EXECU<;A.o DO SERVI<;O: 

SERVI(_;O: 

COMPACTACAO DE ATERRO 

LOCAL DO SERVI(_;O: QUANTIDADE INICIO: TERMING: 
VERIFICADA: 

CONDI(_;OES PARA INICIO DA EXECU<;AO DO OBSERV A<;OES: 
SERVI(_;O: 
BALDRAME CURADO E DESFORMADO 

A - aprovado 
R - rejeitado 

N" ITENS DE VERIFICA<;AO DATAS OBSERVA(_;OES E A(_;OES 

01 COMPACTA<;AO DO MATERIAL 

02 NIVELAMENTO APOS A COMPACTA<;AO 

RESPONSA VEL PELA VERIFICA<;AO ENGENHEIRO 

_ !_! __ _!_! __ 

ASSINATURA DATA ASSINATURA DATA 



Folha de Rosto 

CONTROLE DE ALTERAl;OES 

VERSAO ALTERA<;OES 
ELABORADO POR ANALISADO POR APROV ADO POR 

DATA DATA DATA 

Anexo II 

Folha de Texto 

lxxxx Titulo XJY 



• 

• 
CONTROLE DE PROJETOS 

CONTROLE DE PROJETOS 

OBRA: 

COD IGO DESCRI<;AO 
No COPIAS 
SETOR SETOR 

• 

ASSINATURA: DATA: 

• 

• 



• 

• 

Ficha de Ocorrencia de Venda 

CLIENTE 
MODELO l M:z: l 

1-
"""" 

• 

• 
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CARIMB003 I 
DOCUMENTO OBSOLETO 

CARIMB004 

I 
DOCUMENTO EXTERNO I 

ANEXOV 
CONTROLE DE DISTRIBUI<;AO 

CONTROLE DE DISTRIBUic;;Ao Pagina XX/XX 

PROCEDIMENTO 
SETOR 

COD IGO DESCRic;;Ao 

Vis to DATA 



.... 
_..

.._
 ...

....
....

....
. 

....
, .

....
....

....
....

....
 

N
.o

 
P

R
O

C
E

D
IM

E
N

T
O

 
D

E
S

C
R

I<
;A

O
 

V
E

R
S

A
O

 

0 
1 

2 
3 

4 
-·

 

--

-

~
S
S
I
N
A
D
O
]
-

. -
-
-
-
-
-
~
-
-
-
-

I 

A
ne

xo
 I

V
 

C
A

R
IM

B
O

S 

C
A

R
IM

B
O

O
l 

C
O

P
IA

 C
O

N
T

R
O

L
A

D
A

 

-
-
-
,
-
-
-

C
A

1U
M

B
00

2 

I 
I 

C
O

P
IA

 N
A

O
 C

O
N

tR
O

L
A

D
A

 



MAPA DE LOCALIZA<;AO 
INFORMA<;OES SOBRE 0 LOCAL DA OBRA 

I Cliente 

Estrada para que tipo de caminhao: 
Transitavel com chuva? 

( ) Carreta 
( ) Sim 

I Data: 

( ) Trucado 
( ) Nao 

( ) Outros 

Existem restriv6es Dias/Horarios p/ entrega dos materiais:( ) Sirn ( ) Nao 
Quais __ _ 

______ Os materiais podem ser descarregados dentro do terreno: ( ) Sim 
( ) Nao Distancia ___ _ 
Existira transporte vertical: ( ) Sim ( ) Nao Quantos metros 
aprox.?: 

0 terre no esta limpo: ( ) Sim ( ) Nao Esta Plano: ( ) Sim 
( )Nao 
Tern luz: ( ) Sirn ( ) Nao Tern agua potavel: ( ) Sim 
( ) Nao 
No local tetn telefone: ( ) Si1n ( ) Nao Nurnero Falar 
com 
Mapa (se necessario usar verso da pagina) 

CONTRATADA CONTRATANTE 



RELATORIO DE VISIT A TECNICA AO TERRENO 
RELATORIO DE VISIT A TECNICA DO TERRENO VINCULADO AO 
PEDIDO/CONTRA TO N.0 

__ 

(OBRTGATORTAMENTE 0 TERRENO DEVERA ESTAR LIMPO) 

CLIENTE I I DATA 
CONDI~OES DO TERRENO 

Limpo ( ) sim ( ) nao Plano ( ) sim ( 
Poi batido nfvel ( ) sim ( ) nao Terreno firme ( ) sim ( 

)nao 
) nao 

Tern agua ligada ( )sim ( )nao Tern luz ligada ( )sim ( ) nao 
Existe desnfvel acentuado ( ) sim ( ) nao Quanto % 
Desnfvel entre o ponto mais alto e o mais baixo Quanto 

Precisa terraplanagem ( ) sim ( ) nao Precisa de laje { )sim { 
)nao 

A laje sera feita pela Nossa Casa ( ) sim ( ) nao Planta aprovada ( ) sim ( ) 
nao 
EXISTE ESPA<;O PARA ARMAZENAGEM DOS MA TERIAIS: 
Tijolos ( ) sim ( ) nao 
Areia ( ) sim ( ) nao 
Pedra ( ) sim { ) nao 
Ferro ( ) sim ( ) nao 
Cimento ( ) sim ( ) nao 
Telhas ( ) sim ( ) nao 
Madeiras para caixaria ( ) sim ( ) nao 
Alojamento para os montadores ( ) sim ( ) nao 
Sera necessaria usar o terreno ao lado ( ) sim ( )nao 
Sera necessaria voltar ao terreno ( ) sim ( ) niio Quando 
Existem restri~oes quanto a permanencia da equipe de montagem no local da 
constru~ao a noite ou em finais de semana ( ) sim ( ) nao 
Quais? 
R$ 
Funda~ao sobre aterro ( ) Slm ( ) nao Altura 
R$ 
Existem restri~oes quanto ao horatio de trabalho ( ) sim ( ) nao 
Quais? 

-
Tcra que scr cobrado cxccsso de funda~ao, quando baldrame acima de 30 em 
( ) sim ( ) nao Qual o valor R$ 

Precisa detalhar melhor o mapa de localiza~ao ( ) sim ( ) nao 
Lista de materiais para funda~ao e alvenarias bern como os materiais para guarda e 
prote<;ao dos mesmos ( ) padrao ( ) Outra ( ) entregue 

Apos vistoria verificou-se a necessidade das seguintes providencias: 
CONTRATANTE CONTRATADA 

I 
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