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INTRODUCAO

A Alcides & Noronha Construcfes Ltda. € uma empresa de grande porte
gue atua no ramo da construcéo civil e atualmente esta consolidada em quase
todos os estados do Nordeste Brasileiro. A organizacdo, que existe ha 30 anos,
é referéncia na qualidade de seus produtos, atendimento aos clientes, prazos
de entregas, possui certificagées da ISO 9001, ISO 14001, OSHAS 18001, que
sdo as certificacOes relacionadas a qualidade, meio ambiente e seguranca,

respectivamente.

Com a abertura de capital, a empresa arrecadou investimentos e
apresentou um grande crescimento. Apesar de ter aumentado o volume das
obras em execucgdo, sua estrutura administrativa ndo acompanhou esse
avanco. Diante disso, em meados de 2009, surgiram alguns problemas

relacionados a comunicacao interna.

Rodrigo, o Engenheiro de uma das obras do grupo Alcides & Noronha
destaca que somente ficou sabendo do surgimento de novos lancamentos do
grupo, em conversa com clientes externos, amigos e familiares. Outro exemplo,
envolvendo a questdo da comunicagéo interna, aconteceu com o funcionario
Amaro, Corretor de Imdveis da empresa, que soube, através de terceiros, que
a organizacdo tinha adquirido novos terrenos para futuros lancamentos de

empreendimentos.

Rodrigo fica preocupado com essa questdo, pois sabe que a empresa
diante dessa dificuldade de comunicacdo podera ter grandes prejuizos, com

consequéncias financeiras, judiciais e operacionais.



A ALCIDES & NORONHA

A Alcides & Noronha Construcdes Ltda. € uma empresa familiar, que
nasceu no estado do Ceard, e que desde 2008, vem inserindo-se nos outros
estados do Nordeste brasileiro, como Rio Grande do Norte, Pernambuco,
Paraiba, Macei6 e Bahia. Ela completou neste ano de 2013, 30 anos de

atuacao.

No ano de 1983, os trés Irmaos se que atuavam no ramo alimenticio e
de combustivel inauguraram mais uma empresa familiar, esta no ramo da
construgéo civil, nasceu entdo a Alcides & Noronha Construgbes Ltda. Os
sécios, como em todas as empresas que atuavam, dividiam suas atividades
dentro da organizacdo, de modo que um ndao interferia diretamente no trabalho
do outro. Dr. Luis ficou com a Direcdo da Engenharia, Dr. Artur com o cargo de

Diretor Financeiro e Dr. Victor com o cargo de Diretor Comercial.

No mesmo ano da inauguracao, foi langado o primeiro empreendimento
da construtora, o Residencial Morumbi, onde o terreno era a casa do Sr.
Manuel Alcides, pai dos soécios da Alcides & Noronha. Com esse
empreendimento a empresa vendeu todas as unidades no mesmo dia de seu
lancamento. Dr. Victor, vendo esse sucesso de venda, se preocupou em
negociar mais areas para lancar cada vez mais e aproveitar a oportunidade. O
Residencial Morumbi foi construido em 5 anos, sendo para a época uma obra
inovadora e rapida, onde a média de construgdo era de 6 a 7 anos para um

empreendimento do mesmo porte.

Em 1984 a Alcides & Noronha langou duas obras, A Porto do Alto, e a
Mirante da Praia, ambas sédo apartamentos de luxo em uma area nobre de
Fortaleza. Com esses lancamentos e posteriormente inicio das obras, Dr. Luis
se viu em uma situagdo em que era mais vantajoso contratar um Engenheiro
para tomar conta das obras e ele supervisionar, pois sozinho, ndo conseguiria
fazer as trés obras ao mesmo tempo de forma e padréo aceitavel para a
construtora e clientes. Devido a isso, contratou o primeiro Engenheiro da

empresa, de nome Pimentel, que inicialmente dividia as obras com ele.



Posteriormente foram contratados mais dois Engenheiros, Ronaldo e Rafael,

onde cada um assumiu uma obra.

Entre 1985 e 1990, a Alcides & Noronha passou a lancar 2 obras por
ano, com contratacdo de 2 Engenheiros, 2 Mestres de Obras, 2 Técnicos de
Edificacbes, 2 Almoxarifes, 4 Estagiarios de Engenharia, 2 Técnicos de
Seguranca e cerca de 120 funcionarios diretos por ano. Com esse crescimento
surgiu a necessidade da empresa de aumentar o nimero de funcionarios no

escritorio central, visando atender melhor os clientes internos e externos.

Em 1993, a Alcides & Noronha completou 10 anos, e com uma marca de
13 obras entregues e 5 novos empreendimentos lancados, tendo com isso uma
taxa de crescimento média de 20 % ao ano. A empresa continuou crescendo
em média com a mesma taxa até o ano 2000, onde surgiu a necessidade de se
aperfeicoar mais ainda e determinar padrbes de qualidade, para com isso
conquistar mais clientes, visto que a concorréncia sempre foi acirrada. Com
esse pensamento, a empresa contratou uma empresa especializada em
auditorias para iniciar a preparacdo para a certificacdo. A principio, adquiriu a
certificacdo que determina padrées na qualidade de métodos construtivos, a
ISO 9001, porém para consegui-la, a empresa investiu mais de 100 mil dolares
e teve que padronizar todos os métodos construtivos, isso quer dizer, escrever
todos os procedimentos de execucdo de servicos. Assim, surgiram os PES,
Procedimento de Execucéo de Servi¢o, onde todas as obras solicitavam por e-
mail, ao setor que foi criado para implantar e manter a certificagdo da ISO

9001, o setor de SGI (Sistema de Gestao Integrada).

Em 1995, houve a divisdo geogréfica das areas de Fortaleza e a Alcides
& Noronha langou apartamentos de 170 a 250 m? em bairros da cidade nunca
explorados pelo mercado imobiliario, com pregcos bem mais acessiveis,
facilitando o desenvolvimento dessas regibes, onde hoje sdo areas de

excelente moradia.

No ano seguinte foi entregue o segundo maior empreendimento
comercial de Fortaleza, sucesso de vendas e tecnologia, posteriormente a
empresa foi reconhecida nacionalmente pela preservagdo das casas antigas

Nnos seus Iangamentos.



Em 1999, recebeu o primeiro prémio concebido pela Associacdo das
Empresas Imobiliarias do Ceara, com o Edificio Morada Sul. Ganhou mais 16
troféus nos anos seguintes e inicio da atuacdo de segunda residéncia, onde

teve a construcéo do seu primeiro Hotel.

Em 2001, tornou-se a primeira empresa do Ceard a conseguir 0
certificado da I1SO 9001 em construcdo e desenvolvimento de

empreendimentos imobiliarios.

Em 2003, foram entregues oito empreendimentos, dentre eles o edificio
mais alto do Brasil, até aquela data, e foi um ano de mais uma conquista da
empresa, dessa vez o certificado de OHSAS 18001 em seguranca e saude
ocupacional. Em 2004 foi eleita por publicacdes nacionais do setor, a principal
construtora do Nordeste e uma das maiores do Brasil em m2 entregues,
também conquistou o titulo da marca mais lembrada do estado do Ceard em

empreendimentos imobiliarios.

Em 2006, recorde de entregas no Ceara, com 11 empreendimentos
durante 1 ano. Também teve a conquista do certificado da ISO 14001, em meio
ambiente, e foi eleita uma das 100 melhores empresas de se trabalhar no
Brasil. No ano de 2008 alcancou a marca de 1,5 milhdes de m? entregues em
79 empreendimentos. Consolidacdo da expansdo no Nordeste, em destaque
pela grande receptividade em Natal e Recife e Ampliacdo de atuacdo em
Maceio e Salvador. Inicio das atividades da Alcides e Noronha Urbanismo,

onde séo inseridos em grandes complexos industriais.

Em 2009 teve um recorde de vendas contratadas e 66 torres em
construcéo, firmada a parceria com a Caixa e arrecadacao de 200 milhdes para
financiamento do SFH (Sistema Financeiro de Habitacdo). Ampliacdo do
segmento econdémico que atingiu 27% dos lancamentos. Pela sexta vez
consecutiva foi a empresa mais lembrada no segmento de construgao civil e

novamente eleita entre as 100 melhores empresas de se trabalhar no Brasil.

Em 2010 alcancou uma nova escada de negécios com R$ 1 bilhdo de
Valor Geral de Vendas — VGV, lancado. Foram capitados R$ 400 milh&es junto

a Caixa Econdmica Federal com a segunda emisséo de Debéntures.



A COMUNICACAO INTERNA

Com o crescimento da empresa, surge um problema com a
comunicagao interna, varios procedimentos sédo alterados e ndo sado difundidos

entre os setores.

Em 2010, ocorreu um fato que chamou a atencdo do Engenheiro
relacionado a aquisicdo de um apartamento no Ed. Jardins do Rosarinho, pelo
Sr. Alberto. O empreendimento tinha acabado de ser lancado a venda e o Sr.
Alberto foi diretamente ao escritério da empresa para fechar a compra, no ato
da compra ele acerta com o corretor que ira substituir o revestimento ceramico
pelo porcelanato, e acerta assim a diferenca para pagar. Essa informac¢éo nao
foi passada ao setor de engenharia da empresa, com isso a obra foi executada
com o revestimento padrdo, no caso a ceramica. Sr. Alberto agendou com a
administracdo da obra uma visita a sua unidade, chegando la se deparou com
0 apartamento todo aplicado com ceramica e questionou que tinha comprado
com porcelanato, mas ndo tinha nenhum relato na obra sobre o assunto, na
mesma hora o engenheiro ligou para o comercial e realmente teve a
confirmacéo da noticia que no ato da compra ele pagou a diferenca e optou
pelo porcelanato. Diante dessa situacdo, o Engenheiro se pergunta sobre a
origem da falha de comunicacdo e as consequéncias para a empresa,
considerando os custos do retrabalho e os impactos na satisfacdo para o

cliente e na imagem da organizacgao.

Outro erro decorrente de falhas na comunicacao interna foi em relacdo a
mudanca nos procedimentos executivos. Em uma obra de Fortaleza foi
comprado um ralo da marca Tigre, uma linha nova, e foi feito o teste nessa
obra. Com certo tempo verificou que esse ralo dava problema de vazamento, e
essa informacao néo foi passada para as filiais, ou seja, somente Fortaleza que
nao utilizava mais esse tipo de ralo. As obras das filiais estavam todas
comprando e executando o0 servico com um ralo que estava ocasionando

vazamento.



Até 2012, as obras comecavam com apenas projetos de arquitetura,
fundacdo e estruturas e no andamento das obras € que eram realizados 0s
projetos subsequentes, como de alvenaria, instalagdes e fachada. Isso gerava
varios atropelos, pois muitas vezes o0s projetos chegavam a obra em cima da
hora para executar, ou atrasavam, comprometendo assim o andamento dos
servicos. Muitas vezes demoravam tanto a chegar a obra que quando
chegavam, j& estavam desatualizados, pois mudancgas foram feitas e nao foram
contemplados esses ajustes nos novos projetos, gerando assim mais atrasos.
Além disso, eram feitas mudancas nos projetos originais que ndo eram
comunicadas aos Engenheiros, levando a execugcdo do servico da forma
incorreta. Ocorreu um erro desses na execugcdo de uma fundagcdo de um
edificio em Sergipe, 0 projeto que chegou ate a obra estava obsoleto, tinha
uma nova revisao do projeto em que mudava as caracteristicas do concreto, e
nao foi avisada a obra, depois que a obra executou toda a fundacéo, chegou o
novo projeto com uma nova revisdo, com isso a obra gastou mais de R$
600.000,00, (Seiscentos Mil Reais), para fazer um reforco em toda a fundacéo.
Com esse prejuizo, a diretoria tomou uma atitude, contratou uma empresa de
consultoria e comunicacao interna, para estudar, e melhorar esse processo

dentro da empresa.

A empresa responsavel pela consultoria em comunicagao interna iniciou
suas atividades escutando todos os engenheiros da Alcides & Noronha, para
gue eles entendessem como funcionava a comunica¢ao ha empresa, do ponto
de vista da engenharia. Além disso, os consultores identificaram os pontos
fortes e fracos da empresa, do ponto de vista dos colaboradores. A empresa de

consultoria percorreu todas as filiais, escutando todos os engenheiros.

A empresa de consultoria agiu rapido, e apresentou a Alcides &
Noronha, uma forma pratica de atualizar os projetos e todos ficarem sabendo
assim que forem atualizados. Um sistema de Informacgbes que permite o
encaminhamento automatico de e-mail com alteracdes em qualquer projeto da

empresa, para os Engenheiros das obras, de acordo com o modelo abaixo:
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A Alcides e Noronha comprou 0 acesso a esse programa, em que ele
lanca todos os seus projetos, e em tempo real sédo atualizados para as obras
especificas de cada um. Além de atualizar os projetos, existe 0 chamado de
obra, em que a administragdo da obra entra em contato com o projetista, ou o

setor de projetos da construtora, para tirar algumas duavidas, e isso fica

registrado no site, e o setor de projetos tem até 5 dias para responder.
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Essa ferramenta melhorou a comunicagdo em relagcdo a disseminacao

de ajustes nos projetos, e atualmente ndo tem como uma obra executar o



projeto desatualizado, pois assim que o setor de projeto altera uma revisao, o
programa dispara imediatamente para o e-mail do gestor da obra uma
notificacao.

Outra mudanca que a empresa de consultoria realizou, foi quanto ao
recebimento e responsabildades da Comunicacao Interna - Cl, ela € de
responsabilidade do Engenheiro que devera receber, assinar, guardar em
pasta suspensa e registrar 0 treinamento da mesma a sua equipe de obra,

conforme modelo a seguir.
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Com o objetivo de sanarmos todas as agdes propostas nas PAC's enviadas para a Vanzolini, na dtiima
auditoria, decidimos ampliar algumas agdes para tratarmos de forma sistémica os apontamentos do auditor. Desta

forma cabera as obras realizar as agées abaixo

Obs 1 Lembramos da obrigatoriedade do nome da obra constar no PPRA fomecido pelo terceirizado,
identificando assim, que o documento é especifico da mesma. Sendo assim,__é de fundamental importancia a
andlise destes documentos nas obras, é necessdrio verificar e caso ainda esteja em desacordo a empresa
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Obs 3: Pedimos que as obras solicitem das empresas que realizam seus ensaios tecnoldgicos o certificado -

de calibracdo das suas prensas e enviem ao SGl para arquivamento. Observem a validade do certificado. *
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Toda ClI, é enviada do setor de Sistema de Gestdo Integrada - SGI da Alcides
& Noronha, localizado na matriz, e é enderecada a todos os Engenheiros.

Mais uma mudanca foi a criacdo da RACP, Relatério de Acéo Corretiva
Preventiva. No qual se relacionam os problemas ocorridos e acbes de

melhorias.

Abaixo segue o fluxo de trabalho, desde a identificacdo da ndo conformidade
ou acado de melhoria (inicio), passando pelo monitoramento, até a sua

conclusao:
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Com essa ferramenta, foram colhidas muitas informacbes para este

caso, devido aos problemas relatados pelos engenheiros, abertura das RACP’s

€ acesso ao sistema.

Com essas mudan(;as 0S Processos da empresa tornaram-se mais

integrados, as informacdes agora ndo estéo soltas ou perdidas, pelo menos no

tocante a engenharia, tem ainda muito trabalho a ser feito para que 0os outros

setores tenham procedimentos bem difundidos e que ocorra a interacédo entre

0S setores.

O nome do Engenheiro reflete sobre o que ainda seria necessario fazer

para que a empresa melhorasse o0 seu sistema de comunicagdo? Que

alternativas poderiam ser desenvolvidas? Refletia ainda sobre o quanto foi



necessario a empresa perder para que tomasse a iniciativa de contratar uma
consultoria sobre comunicacéo interna? O quanto ela vai continuar perdendo
até existir uma comunicacao interna que minimize as execuc¢des erradas? Além
disso, refletia sobre os impactos desses problemas na imagem da empresa

perante os clientes.



NOTAS DE ENSINO

RESUMO

O caso Alcides Noronha apresenta um problema relacionado a comunicacao
interna de uma Empresa de Engenharia. Analisa as consequéncias geradas
pelas falhas de comunicacdo. Os dados apresentados neste trabalho foram
colhidos pelo autor do caso através de sua propria vivéncia com a situacdo
problema, com conversas informais também entre colegas de trabalho da
mesma empresa, no qual passaram pela mesma experiéncia em diversos tipos
de situacdes, e por dados colhidos no sistema de informagdes gerenciais da
empresa, onde o Engenheiro da obra registra um relatério de acdo corretiva

preventiva, RACP.

Este caso pode ser aplicado nos cursos de graduacdo em Engenharia,
Administracdo de Empresas e Gestdo de Pessoas. Além disso, pode ser
aplicado nos cursos de pos-graduacdo em Engenharia de Producéo,
Administragdo, Gestdo de Pessoas e Sistema de Gestdo Integrada., nas
disciplinas de Comunicacdo Interna, SGI, Gestdo de Pessoas, Processos
Organizacionais, Gestdo da Qualidade e Gestdo de Conhecimento nas

Organizacoes.
PALAVRAS-CHAVE

Comunicagéo interna. Falhas. Estudo de caso. Ensino.



ABSTRACT

Alcides Noronha presents a case related to the internal communication of an
Engineering Firm problem. Analyzes the consequences generated by
communication failures . The data presented in this paper were collected by the
author of the case through his own experience with the problem situation , also
with informal conversations among coworkers in the same company , which
through the same experience in different types of situations , and data collected
in management information system of the company , where the Engineer a
report of the work records of preventive corrective action , RACP

This case can be used in undergraduate courses in Engineering , Business
Administration and Personnel Management . Moreover, it can be applied in
postgraduate courses in Production Engineering , Management , People
Management and Integrated Management Systems . , In the disciplines of
Internal Communication , SGI , People Management , Organizational Processes

Management and Quality Management knowledge in Organizations .
KEY-WORDS

Internal communication. Faults. Case study. Education.

FONTES DOS DADOS

Os dados apresentados neste trabalho foram colhidos pelo autor do
caso através de sua propria vivéncia com a situagdo problema, com conversas
informais também entre colegas de trabalho da mesma empresa, no qual
passaram pela mesma experiéncia em diversos tipos de situagdes, e por dados
colhidos no sistema de informagdes gerenciais da empresa, onde o Engenheiro

da obra registra um relatério de acéo corretiva preventiva, RACP.



OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso pode ser aplicado nos cursos de graduacdo em Engenharia,
Administracdo de Empresas e Gestdo de Pessoas. Além disso, pode ser
aplicado nos cursos de pos-graduacdo em Engenharia de Producéo,
Administracdo, Gestdo de Pessoas e Sistema de Gestdo Integrada., nas
disciplinas de Comunicacdo Interna, SGI, Gestdo de Pessoas, Processos
Organizacionais, Gestdo da Qualidade e Gestdo de Conhecimento nas

Organizagoes.

Tem como objetivo principal desenvolver nos estudantes uma reflex&do
sobre os impactos dos processos integrados e da gestdo do conhecimento na
qualidade da prestacédo de servicos e na imagem e satisfacdo para os clientes
internos e externos. O caso pretende ainda discutir sobre os problemas de
comunicacdo interna, passando desde sua concepcdo até as mudancas
ocorridas na organizacdo na tentativa de sanar este problema, como também

analisar as implicacdes de problemas de qualidade para a organizacao.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1) Como vocé analisa o comportamento do gestor diante dos problemas de

comunicacao interna identificados no caso?

2) Devido a falha na comunicacao interna, enumere as consequéncias para a

empresa no que diz respeito a qualidade do produto.

3) Que estratégias de gestdo de pessoas devem ser adotadas pela empresa,

para minimizar a problemética da comunicacao?

4) Caso vocé fosse o gestor, que acbes de curto, médio e longo prazo

apresentaria para resolver o problema?



Alternativas para analise do caso

1)

Segundo Pimenta (ano), um bom gestor deve ter capacidade de agregar
pessoas e conduzi-las na mesma direcao, lidando com suas emocoes,
destacando valores e acenando com o0 sucesso. Esses desafios
demandam grande dominio das técnicas de comunicagdo, portanto o
comportamento do gestor da empresa foi satisfatério a medida que o
mesmo detectou a falha de comunicacdo interna e passou para a

diretoria soluciona-la.

2) A qualidade do produto sofre alteracdo da especificacdo de produtos,

execucdo de servicos com procedimentos desatualizados, né&o
cumprimento de acordo firmados entre empresa e cliente e no geral a

insatisfacdo e possivel perda do cliente.

3) A motivacao organizacional é fundamental para o bom funcionamento de

4)

uma empresa. Para que a empresa sensibilize seus colaboradores,
buscando o comprometimento, inicialmente poderia se pensar em uma
politica formal de gestdo de pessoas que incluisse a¢des voltadas para
a melhoria da qualidade de vida no trabalho, oferecendo condicdes
satisfatérias de ergonomia, inclusdo de prémios para funcionario
destaque, promocdes, comissdes, capacitacao, entre outros. A questao
da bonificacdo é bem vista no sentido de aumentar a eficiéncia do
processo, ao final de cada semestre seria feita a média das notas das
auditorias mensais, e atingindo a nota determinada pela diretoria, o setor
/ colaborador, receberia a bonificacdo, que varia dependendo do cargo.

Considerando que o problema de comunicagdo pode afetar tanto a
venda, quanto a qualidade do produto final, o gestor deve tomar uma
decisao rapida para sincronizar as informacgdes na tentativa de minimizar
este problema.

Problemas Acoes Tempo para
Execucéo
Deficiéncias na | - Reunibes semestrais | 6 Meses
Divulgacéo das Obras — | com gestores e
setor comercial engenheiros das
obras para repassar
projetos de




investimentos e
langcamentos da
Alcides e Noronha.

Descumprimento de
termos  estabelecidos
nos contratos de
compra e venda — setor
de obras

- Seguir os prazos
estabelecidos (6
meses) para a
personalizacdo  dos
apartamentos.

6 Meses a partir do
inicio da obra

Inobservancia dos
Acordos de
ajustes/personalizacéo
de apartamentos — setor
comercial

- Setor comercial
encaminhar para o
engenheiro
responsavel da
respectiva obra, cépia
dos contratos
firmados com os
clientes;

- Agendar horérios
entre 0 setor
administrativo da obra
e o cliente, com intuito
de confirmar 0S
ajustes definidos no
contrato, por meio de
formalizacdo de um
termo aditivo.

- Imediato, da venda

- 2 vezes na semana

Compras com |- Comprador deve |- mensal
especificacoes entrar em contato com
inadequadas dos | o Engenheiro para

produtos Requisitados - | pegar especificacédo
Suprimentos do material

Deficiéncia na|- Cada gestor de |-semanal

comunicacao interna

setor, deve se reunir
com sua equipe
semanalmente  para
discutir ouvir e opinar
nas diversas
situacOes abordadas.

- 0 gestor deve




contratar uma
consultoria, para
avaliar e determinar
ferramentas para
melhorar a

comunicacdo interna
em cada setor.

- A longo prazo

de prazos para o0s
langamentos das notas

responsavel pelo
langamento por obra

Falta de atualizacdo no | - Prazo para | - Diariamente
sistema de informacdes | atualizacao do
financeiras da empresa | sistema, e horario
para atendimento ao
gestor
Falta de cumprimento | - Determinacdo de |- Diariamente
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