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Este artigo tem por objetivo identificar as princi-
pais características da adoção dos programas de 
melhoria da qualidade nas grandes empresas brasi-
leiras do setor da construção. O foco deste estudo 
são os modelos mais adotados, tais como a norma 
ISO 9001:2000, a ISO 14001, o Seis Sigma e o To-
tal Quality Management (TQM). Foi realizado um 
estudo exploratório em sete empresas de grande 
porte (aproximadamente 47% do total), extraídas 
da lista “500 Maiores e Melhores Empresas do 
Brasil”, da Revista Exame, ano base de 2005, de 
um total de 15 empresas do setor da construção, 
que fazem parte desta relação. Os resultados obti-
dos demonstram que as empresas estão adotando 
programas de qualidade que utilizam  ferramentas 
mais básicas e apresentam dificuldades na contabi-
lização de seus recursos.
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1	 Introdução

O atual cenário extremamente competitivo, 
que teve início no século XX, fez com que as orga-
nizações buscassem novas formas de competição, 
nas quais a qualidade de seus produtos e serviços 
desempenhassem importante papel na estraté-
gia do negócio; em razão disso, os programas de 
melhoria da qualidade sofreram transformações 
para adequar-se a essa nova realidade. A imple-
mentação de normas internacionais, tais como a 
ISO 9001:2000 (gestão da qualidade), a ISO 14001 
(gestão ambiental), a OHSAS 18001 (gestão da 
segurança e saúde no trabalho), de programas 
específicos para a área da construção como o 
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade 
na Habitação (PBQP-H) e o Programa da 
Qualidade da Construção Habitacional do Estado 
de São Paulo (Qualihab), de premiações como o 
Malcolm Baldrige (americana) e o Prêmio Nacional 
de Qualidade (PNQ) e de programas como o Seis 
Sigma e o Total Quality Management (TQM) cons-
tituem uma alternativa para as empresas concor-
rerem nesse novo mercado.

Diversos estudos demonstram que a adoção 
dos programas de melhoria da qualidade acar-
retam benefícios significativos para as organi-
zações que os empregaram (REED et al.,2000, 
HENDRICKS e SINGHALL, 2001 e BOARIN 
PINTO et al., 2006); no entanto, existem ques-
tionamentos tanto em relação à validade de tais 
programas quanto no que se refere à dificuldade 
de implantá-los (KAYNAK, 2003). 

Segundo Chow-Chua et al. (2003) e Rajan 
e Tamimi (2003), as empresas que obtiveram a 
certificação ISO 9001:2000 somente para par-
ticipar de determinadas concorrências ou para 
poder vender seus produtos a entidades gover-
namentais consumiram, nesse processo, altos re-
cursos financeiros e humanos, e o retorno nem 
sempre foi vantajoso. 

Estudos demonstram que, nas empresas em 
que a adoção foi motivada pela busca contínua da 
excelência em qualidade e nas organizações que 
realizaram a certificação por outros motivos, após 
a devida adequação, o retorno financeiro e a me-
lhoria da imagem da organização foram bastante 
significativos (WILSON et al., 2003). 

O grande desafio das organizações é har-
monizar a produção às necessidades ambientais. 
Nesse contexto, um sistema de gestão ambiental 
fundamentado na norma ISO 14001 pode ser visto 
como uma ferramenta útil na busca do equilíbrio 
entre produção e gestão ambiental, conforme 
Alberti et al (2000), com vistas à preservação am-
biental e à redução da poluição industrial.

Neste artigo, é apresentado um estudo ex-
ploratório em empresas de grande porte no Brasil, 
no setor de construção, em que se busca identifi-
car as principais tendências em curso nos progra-
mas de qualidade nesse setor. 

Este artigo divide-se em seis seções. A pri-
meira apresenta uma breve introdução, a segunda 
e terceira contêm a síntese da discussão teórica 
dos temas tratados e a abordagem metodológica 
aplicada na pesquisa, respectivamente. As seções 
quatro e cinco trazem a análise e discussão dos re-
sultados. Finalmente, a seção seis mostra as con-
clusões, as limitações e as recomendações para 
futuros trabalhos.

2	 Os programas de gestão 	
da qualidade

As normas internacionais ISO 9001:2000 
representam um conjunto de diretrizes mundial-
mente conhecidas e implantadas que estabelecem 
a gestão e a garantia da qualidade, podendo ser 
aplicadas a produtos e serviços, independente-
mente do porte ou setor da organização. Desde 
sua criação, na década de 1980, essas normas pro-
duziram um grande impacto mundial no comércio 
internacional e também na implementação e na 
manutenção de sistemas da qualidade nas organi-
zações em todo o mundo, tornando-se uma refe-
rência global (CARVALHO; PALADINI, 2005). 
A quantidade de certificados ISO 9001:2000 emi-
tidos em todo o mundo ultrapassa a quantia de 
780 mil. Desse total, o Brasil já ultrapassou mais 
de 8.600 (ISO - THE ISO SURVEY, 2007) e o 
setor da construção é o que possui maior quanti-
dade, representando o segundo lugar no total de 
certificados emitidos e válidos no Brasil (ABNT-
CB25, 2007b).
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Em 1993, a International Organization for 
Standardization (ISO) criou o comitê técnico TC-
207 para desenvolver uma série de normas inter-
nacionais para a gestão do meio ambiente. Em 
1996, foi publicada a primeira versão da norma 
de gestão ambiental ISO 14001. Um sistema de 
gestão ambiental baseado nas normas ISO 14001 
possibilita a uma organização controlar o impacto 
de suas atividades e processos no meio ambiente. 
A norma define os elementos desse sistema, sua 
auditoria, a avaliação do desempenho ambiental, 
a rotulagem ambiental e a análise do ciclo de vida 
(XIAOMEI, 2004). As normas ISO 9001:2000 e 
ISO 14001 definem sistemas de gestão e partilham 
diversos princípios em comum. Os mais relevantes, 
conforme Ruzevicius (2004), são: procedimentos 
definidos; gestão da documentação utilizada; con-
servação dos registros da qualidade; aferição e ca-
libração dos equipamentos de inspeção, medição 
e ensaios; estrutura da documentação; auditorias 
internas e externas e emissão e revisão de certi-
ficados. Os benefícios da certificação ISO 14001 
são uma maior visibilidade da empresa junto a seus 
clientes ou consumidores, a retenção e aumento 
no número de clientes preocupados com a gestão 
ambiental, um melhor resultado financeiro 
causado pela retenção e aumento no número de 
clientes e também pela diminuição do pagamento 
de multas ou indenizações decorrentes de aciden-
tes ambientais. 

A norma ISO 14001 fornece um guia para 
os requisitos do sistema de gestão, baseando-se 
no modelo de gestão contínua do ciclo planejar, 
executar, verificar e agir (PDCA) que se funda-
menta em cinco elementos principais, tais como 
política ambiental, planejamento, implementação 
e operação, verificação e tomada de ação correti-
va e análise crítica do sistema de gestão. A norma 
também realiza a orientação direcionada à cons-
trução de um sistema que norteie os objetivos am-
bientais, isto é, ao adotar melhorias nos processos 
de fabricação, a empresa desenvolve melhores 
práticas de gestão ambiental, acarretando, por-
tanto, desempenho organizacional mais favorável 
(ALBERTI et al., 2000, MELNYK et al., 2003 e 
RONDINELLI; VASTAG, 2000). 

A quantidade de certificados ISO 14001 emi-
tidos em todo o mundo ultrapassa 57 mil. Deste 

total, no Brasil, temos aproximadamente de 2.100, 
representando o 11° lugar no mundo em emissão 
de certificados (ABNT, 2007a). 

O Total Quality Management (TQM) teve 
sua origem no Japão, no f im da Segunda Grande 
Guerra Mundial, oriundo da elevada competição 
japonesa na época, que buscava altos padrões 
de qualidade e produtividade a um custo come-
dido. O TQM utiliza práticas e técnicas como 
a diminuição dos retrabalhos, um novo plane-
jamento dos processos organizacionais, o ben-
chmarking, a análise contínua dos resultados e 
uma relação de proximidade com fornecedores. 
O TQM é uma abordagem que objetiva a me-
lhoria constante da competitividade, da eficácia 
e da f lexibilidade organizacionais, compõe-se 
basicamente do planejamento, organização e 
compreensão de cada atividade a ser realizada, 
é dependente de cada colaborador em cada nível 
organizacional da empresa e prega o respeito e a 
valorização do ser humano em todos os depar-
tamentos da empresa (BEHESHTI; LOLLAR, 
2003; MONTES et al., 2002; POWER, 1997; 
PROJOGO; SOHAL, 2004). 

3	 Procedimento metodológico

Este trabalho foi realizado em duas etapas, 
revisão da literatura e pesquisa de campo. 

Na primeira etapa, foi feita uma revisão da li-
teratura referente à implementação de programas 
de qualidade no setor de construção. Com base 
nessa revisão, foram levantadas as seguintes ques-
tões de pesquisa:

•	 Quais programas de melhoria da qualidade 
estão sendo implementados pelas empresas 
de construção de grande porte?

•	 Quais são as ferramentas da qualidade 
mais utilizadas nos programas de qualidade 
do setor de construção?

•	 As maiores e melhores empresas do setor 
de construção, por serem organizações 
potencialmente poluidoras, adotam progra-
mas de gestão ambiental e/ou demonstram 
preocupação com o meio ambiente? 
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Na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa 
de campo em empresas de grande porte do setor 
de construção. Para a seleção da amostra, con-
siderou-se a população composta das 15 maiores 
empresas brasileiras do setor da construção, que 
fizeram parte da relação das “500 maiores e me-
lhores” empresas do periódico Exame, ano base 
de 2005. Considerou-se que essas empresas são 
aquelas de maior experiência na adoção de pro-
gramas de melhoria da qualidade e mais propícias 
à inovações em gestão. Dessas, selecionou-se uma 
amostra de sete empresas para elaboração da pes-
quisa de caráter exploratório (YIN, 2001).

O instrumento de coleta das informações 
foi elaborado com base no levantamento biblio-
gráfico promovido na primeira etapa da pesqui-
sa, o que permitiu levantar as principais carac-
terísticas dos programas de qualidade estudados 
neste trabalho; foi realizado um pré-teste, con-
forme a proposta de Cooper e Schindler (2003), 
para melhorar a formulação das perguntas com 
dupla interpretação, entre outros problemas. 
Para o teste do instrumento, realizou-se uma 
entrevista com o responsável pelos programas 
de qualidade de uma construtora de capital na-
cional, que detém um faturamento aproximado 
de 200 milhões de dólares anuais e possui mais 
de dois mil funcionários. Esta empresa tem um 
histórico de implantação de programas de qua-
lidade e possui certif icados segundo as normas 

ISO 9001:2000, ISO 14001, OHSAS 18001 e a 
SA 8000, todos há mais de dois anos. O instru-
mento, destinado ao departamento de qualida-
de das organizações, e composto de questões 
abertas, e fechadas, foi enviado previamente às 
empresas pelo correio eletrônico, após contatos 
telefônicos. Foram entrevistados os responsá-
veis pela implementação de programas na área 
de qualidade dessas empresas.

4	 Apresentação dos resultados

O estudo exploratório foi realizado em sete 
empresas, o que representa aproximadamente 
47% da população considerada, que correspon-
de às 15 maiores empresas brasileiras do setor 
da construção, que fizeram parte da relação das 
“500 maiores e melhores” empresas do periódico 
Exame, ano-base de 2005. Nesta seção, será apre-
sentada a análise cruzada dos casos, destacando-
se os tópicos associados às questões de pesquisa 
que fazem parte da seção anterior, destacando-se 
a caracterização das empresas, os programas de 
melhoria implementados, o investimento e retorno 
que eles proporcionam, as principais ferramentas 
de qualidade utilizadas e as dificuldades associa-
das ao processo de introdução dos programas. Na 
Tabela 1, identificam-se as principais característi-
cas das empresas estudadas.

Tabela 1: Caracterização das empresas estudadas 

Empresa
Receita Operacional  

(US$ milhões)
Número de colaboradores 

da empresa
Programas de Melhoria da 

Qualidade
Valor investido (I) e Retorno 

(R) com os programas

A Entre 150 e 200 Entre 4.000 e 5.000
ISO 9001:2000, ISO 14001, 

OHSAS 18001 e SA8000
I = R$100.000,00  
R = R$220.000,00

B Entre 400 e 450 Entre 7.000 e 8.000
ISO 9001:2000, ISO 14001  

e OHSAS 18001
I = Não informado  
R = Não informado

C Entre 150 e 200 Não Informado
ISO 9001:2000, ISO 27001, ISO 
14001, OHSAS 18001 e SA8000

I = R$200.000,00  
R = Não calculado

D Entre 150 e 200 Entre 4.000 e 5.000
ISO 9001:2000  

e outros programas 
I = R$100.000,00  

R = Acima de R$500.000,00

E Mais de 450 Entre 9.000 e 10.000
ISO 9001:2000, ISO 14001  

e OHSAS 18001 
I = R$1.500.000,00  
R = Não calculado

F Entre 50 e 100 Entre 1.000 e 2.000
ISO 9001:2000, ISO 14001, 

OHSAS 18001 e outros programas
I = R$250.000,00  
R = R$160.000,00

G Mais de 450 Mais de 10.000
ISO 9001:2000,  

ISO 14001 e outros
I = Não informado  
R = Não calculado

Fonte: os autores
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De acordo com a Tabela 1, pode-se verifi-
car que a norma ISO 9001:2000 é o programa 
de qualidade mais adotado, nas companhias 
que participaram deste estudo, estando presen-
te em 100% das empresas estudadas, seguido 
da norma de gestão ambiental ISO 14001 e da 
OHSAS 18001, respectivamente. Cabe desta-
car que três empresas indicaram outros progra-
mas como o Programa Brasileiro de Qualidade 
e Produtividade do Habitat (PBQP-H), o pro-
grama de Qualidade em Habitação (Qualihab), 
o Qualidade em Pavimentação (Qualipav) e o 
Programa da Qualidade das Obras Públicas da 
Bahia (Qualiop). Ressalta-se também que os pro-
gramas TQM e Seis Sigma não foram implanta-
dos nas construtoras estudadas. 	Observando-se 
os valores investidos e o retorno financeiro dos 
programas de qualidade, verifica-se que as em-
presas A e D informaram um retorno financei-
ro positivo; somente a empresa F apontou que o 
retorno foi inferior ao valor investido. As organi-
zações B, C, E e G não disponibilizaram dados 
que pudessem ser analisados, porém acredita-se 
que existam dificuldades na sistemática de cál-
culos sobre o retorno financeiro proporcionado 
pelos programas de melhoria da qualidade.

As ferramentas de qualidade mais utilizadas 
nos programas são praticamente as mesmas nas 
sete empresas, destacando-se as seguintes: o ciclo 
PDCA (obrigatório na certificação dos sistemas 
de gestão), o Controle Estatístico do Processo 
(CEP), o diagrama de Pareto, o de causa e efeito, 
o histograma, o programa de sugestão e o 5S. 

No processo de introdução dos programas 
de qualidade, os entrevistados destacaram os se-
guintes itens: envolvimento e comprometimento 
da direção, as auditorias internas, a disponibilidade 
de recursos financeiros para implantá-los, a utili-
zação de consultorias para auxiliar nesse proces-
so, a existência de histórico de outros programas 
de qualidade, o alinhamento dos programas às es-
tratégias da empresa, a seleção e priorização do 
projeto e o foco no cliente. 

Por outro lado, foram relatadas dificuldades 
associadas à disponibilidade de tempo dos colabo-
radores para as atividades dos programas de me-
lhoria, o treinamento, o entendimento da metodo-
logia, a confecção e a atualização de documentos. 

O resultado de maior destaque apresenta-
do nas sete construtoras após a adoção da ISO 
9001:2000 é a melhoria da qualidade e da satis-
fação dos clientes externos. Para os demais pro-
gramas, as organizações relataram ganhos acima 
do esperado, os mais indicados foram aumento 
da produtividade e da participação no mercado, 
melhoria na qualidade e na satisfação dos clientes 
internos e externos. 

Cabe ressaltar que todas as 15 construtoras 
da base de dados da Revista Exame, classificadas 
como as “Maiores e Melhores” possuem a certi-
ficação ISO 9001:2000. Os dados foram verifica-
dos na base de dados da Associação Brasileira de 
Normas Técnicas-CB-25 (ABNT, 2007). 

5	 Discussão dos resultados

Nesta seção, são discutidos os resultados obtidos 
no estudo exploratório, com base nas três questões de 
pesquisa apresentadas. 

O primeiro questionamento “quais progra-
mas de melhoria da qualidade estão sendo imple-
mentados pelas empresas de construção de grande 
porte?”possui como resposta a norma de gestão da 
qualidade ISO 9001:2000, a norma de gestão am-
biental ISO 14001 e a de gestão da segurança e 
saúde no trabalho OHSAS 18001.

A segunda pergunta “quais são as ferramen-
tas da qualidade mais utilizadas nos programas 
de qualidade do setor de construção?” pode ser 
respondida com o ciclo PDCA (obrigatório na 
certificação dos sistemas de gestão), o Controle 
Estatístico do Processo (CEP), o diagrama de 
Pareto, o de causa e efeito, o histograma, o pro-
grama de sugestão e o 5S. 

A terceira investigação “ as maiores e me-
lhores empresas do setor de construção, por 
serem organizações potencialmente poluidoras, 
adotam programas de gestão ambiental e/ou 
demonstram preocupação com o meio ambien-
te?” pode ser respondida com uma afirmação 
verdadeira, pois o estudo demonstrou que das 
sete empresas que participaram do estudo seis, 
ou seja, 86% possuem a certificação na norma de 
gestão ambiental ISO 14001. 
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6	 Considerações finais

Os dados analisados indicam que as maiores 
construtoras do país estão adotando programas 
que visam a uma melhor gestão do ambiente, pela 
adoção da norma ISO 14001 e de outros internos 
como o controle de resíduos de insumos. Além 
disso, o estudo também indicou que (entre os res-
pondentes) cinco organizações (71%) adotam a 
norma OHSAS 18001, que denota comprometi-
mento com a gestão da segurança e saúde no tra-
balho. Cabe salientar que todas as organizações da 
base, classificadas como as “Maiores e Melhores” 
empresas do setor construção do Brasil, possuem 
a certificação ISO 9001:2000 implantada.

O estudo demonstrou que as ferramentas de 
qualidade mais adotadas nas empresas são as mais 
básicas, não sendo obervada a aplicação das mais 
complexas.

Foi verificado no estudo que os programas 
de melhoria da qualidade como o programa Seis 
Sigma e o TQM não foram implantados nas em-
presas respondentes do ramo da construção.

O estudo com as empresas do setor da cons-
trução comprovou a análise realizada por Boarin 
Pinto et al. (2006) nas mil maiores empresas bra-
sileiras, publicada no anuário do jornal “Valor 
Econômico”, ano-base de 2004, comprovando que 
a norma ISO 9001:2000 é o programa de qualidade 
mais adotado pelas grandes empresas brasileiras.

A avaliação quantitativa também demons-
trou uma grande preocupação com o treinamen-
to dos colaboradores envolvidos, diretamente ou 
não, nos programas de melhoria da qualidade, pela 
grande quantidade de pessoas treinadas. Há, por 
exemplo, empresas treinando quase a totalidade 
de funcionários nesses programas. 

Este estudo apresenta as limitações inerentes ao 
método de pesquisa adotado; conseqüentemente, os 
resultados obtidos não podem ser generalizados (nem 
mesmo neste setor) a outros setores; no entanto, acre-
dita-se que possam cooperar para um maior e melhor 
entendimento dos fatores que exercem influências 
nos programas de melhoria da qualidade adotados 
nas empresas brasileiras do setor de construção. 

Levantamentos futuros poderiam ser reali-
zados nas pequenas e médias organizações nacio-
nais do setor da construção, e outra futura análise 

poderia ser a aplicação da atual metodologia em 
outros países da América do Sul, para estabelecer 
uma comparação entre as nações.
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