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“Sabedoria é saber o que fazer,
Habilidade é saber como fazer e
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RESUMO

Este trabalho visa a apresentar os principais aspectos que norteiam a gestdo da qualidade.
Nele, o enfoque dado foi ao processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) na Construcdo Civil, tendo sido explanada a normalizacdo existente referente a
qualidade, desde a série de normas 1SO 9000:2000 até as politicas de qualidade voltadas a
este segmento. O modelo de implementacdo de trés autores, a atuacdo dos ambientes da
qualidade on-line, in-line e off-line e os oito principios de qualidade foram abordados. Foram
pesquisadas quatro construtoras da Regido Metropolitana do Recife com entrevistas,
guestionarios e visitas técnicas. A partir dos dados coletados e pesquisados, foi elaborado um
modelo, intitulado Pontos Chaves do Processo de Implementagdo, composto por onze etapas,
que tem como objetivo auxiliar as empresas a implantarem o SGQ ou a reavaliarem seu
sistema de maneira eficaz. Trés importantes etapas, ndo muito exploradas na literatura, foram
enfatizadas no modelo: aspectos que impulsionaram a implementacdo, diagnostico critico e
melhoria continua. A primeira apresenta a importancia de se trabalhar pro - ativamente tendo
como motivacéo a satisfacao do cliente e um produto final com qualidade. A segunda retrata a
realidade do processo produtivo e serve de base para a tomada de decisdes. A terceira exige
a interacdo dos trés ambientes da qualidade e o envolvimento de pessoas de todos os setores
com visOes diferentes do processo.
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ABSTRACT

This work presents the principal aspects which guide quality management, that is the concepts
and discussions, the most important research, what constitutes a quality environment and
quality indicators. The focus of the work is on the process of implementation of the system of
Quality Management (SQM) in the Civil Construction sector, explained through existing
norms refering to quality, starting with the series 1SO 9000:2000 through the politics of
quality in this sector. The implementation model of three authors, the effect of on-line, in-line
and off-line quality environments, and the eight principles of quality are discussed. Using the
information collected from the research, a model was constructed, called Key Points for the
Implementation Process, with eleven steps towards helping companies implement SGQ or to
evaluate their current systems efficiently. The model highlights three steps which have not
beena given much attention in the literature: aspects which enhance implementation, critical
diagnosis, and on-going improvement. The first highlights the importance of pro-active work,
motivated by client satisfaction and a quality final product. The second reveals the reality of
the productive process and serves as a base for decision-making. And the third calls for
interaction of the three areas of quality and the involvement of people from every sector,

representing different views of the process.
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Capitulo 1. Introducao

1. INTRODUCAO

De acordo com o Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, a
industria da construcdo civil € uma poderosa alavanca para o desenvolvimento de um pais,
impactando a produgdo, os investimentos, o emprego e o nivel geral de precos, pois a mesma
tem importante participagdo no Produto Interno Bruto (PIB), possui extraordinaria capacidade
de realizacdo de investimento, contribui para o equilibrio da balanga comercial e gera
empregos. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), cerca de 70% de
todos os investimentos feitos em um pais passam pela cadeia da construgéo civil, sendo que
em 1995 esse valor atingiu a cifra de US$ 83 bilhdes. Nesse mesmo ano, este setor, participou
na formacéo do PIB do pais com cifras significativas da ordem de 13,5%, dos quais 8% sao da
construcdo propriamente dita. Em 2004, a cadeia produtiva da construcdo civil representou

cerca de 16 % do PIB e gerou 15 milhdes de empregos, sendo 4 milhdes de empregos diretos.

Vale salientar que este setor possui algumas peculiaridades. Conforme Meseguer
(1991), a construcdo € uma industria de cardter ndmade, na qual a constancia das
caracteristicas nas matérias-primas e nos processos ¢ mais dificil de conseguir do que em
outras industrias de carater fixo; a mesma ainda é uma industria tradicional, com grande
inércia as alteracBes. Neste setor, criam-se produtos Gnicos e ndo em série e nao € possivel
aplicar a producdo em cadeia (produtos passando por operarios fixos), mas sim a producéo
centralizada (operarios moveis em torno de um produto fixo). Segundo Souza (2004), é
importante ressaltar que o processo produtivo formador do setor da construcdo é bastante
complexo e heterogéneo, contando com grande diversidade de agentes intervenientes e de
produtos parciais gerados ao longo do processo, os quais incorporam diferentes niveis de

qualidade que afetardo a qualidade do produto final.

A industria da construcdo civil ainda € a mais propicia para absorver uma grande
massa de empregados com baixa qualificacdo e nivel de instrucdo. Essa baixa qualificacéo
gera dificuldades no aprendizado de acOes/tarefas bem como dificulta a transposicdo de

conceitos e ferramentas da qualidade aplicada na inddstria.

Ainda assim, Gehbauer (2002) afirma que sistemas de gestdo de qualidade podem
ajudar as organizacdes a aumentar a satisfacdo do cliente e a melhorar o desempenho global
da empresa. Para implantar e manter um sistema de gestdo da qualidade, a organizacdo nédo
precisa obrigatoriamente certifica-lo. Entretanto, motivadas por ampliar mercados, atender
exigéncias de clientes, cumprir exigéncias contratuais ou acompanhar a concorréncia, as

1



Capitulo 1. Introducao

empresas buscam a certificacdo de seus sistemas de qualidade, com o objetivo de comprovar
que eles cumprem os requisitos e padrées de uma norma ou modelo aceito oficialmente. Com
este intuito, as empresas de construgéo civil, como outros tipos de organizagéo, tém utilizado
as normas da série 1SO 9000 para apoiar a implementacdo e operacdo eficazes de seus
sistemas de gestdo da qualidade. Dentre essas normas, a ISO 9001:2000 é a que serve de base
para a certificacdo de sistemas. A seguir, Oliveira (2004) ressalta etapas importantes para o

processo de certificacdo:

1. Definicdo da politica da qualidade e selecdo do modelo de norma mais adequado as

propostas da empresa.

2. Analise do sistema da qualidade da empresa (caso exista) e determinacdo de quais

mudancas devem ser feitas para adapta-lo as exigéncias das séries de normas 1SO 9000.

3. Treinamento e conscientizagdo principalmente dos funcionarios diretamente envolvidos
com a implementacédo do sistema de qualidade e, logo a seguir, os demais funcionarios da

empresa.

4. Desenvolvimento e implementacdo de todos os procedimentos necessarios ao sistema da

qualidade.

5. Pré-auditoria para avaliar se o sistema da qualidade implantado estd de acordo com 0s

padrdes especificados pelas normas.

6. Eliminacdo das eventuais ndo-conformidades detectadas durante o processo de pré-

auditoria.

7. Selecdo de um organismo certificador credenciado — OCC (também conhecido como 6rgéo
registrador). Trata-se de uma organizacdo independente da empresa, que avaliard se o

sistema da qualidade da mesma esté de acordo com as normas 1SO 9000.
8. Auditoria Final e certificacao.

As normas da série 1SO 9000 possuem um papel importante no desenvolvimento da
gestdo da qualidade no setor da construcao civil. Neste trabalho, serdo analisados 0s processos
de implementacdo do Sistema de Gestdo da qualidade em empresas deste setor na Regido
Metropolitana do Recife. Serdo pesquisadas as dificuldades enfrentadas, os indicadores e

ferramentas adotadas no processo.



Capitulo 1. Introducao

1.1 Justificativa

Na prética, a normalizacdo faz parte da vida das empresas e das pessoas, quer seja na
fabricacdo de produtos, nas transferéncias de tecnologias, na preservacdo do meio ambiente
ou na melhoria da qualidade de vida. No mundo atual, onde o cliente é cada vez mais
exigente, a competitividade mais acirrada e as chances de sobrevivéncia cada vez menores, as
empresas precisam buscar meios que as auxiliem a superar estes dbices. A normalizacao é um
desses mecanismos que podem ajuda-las a vencerem estes obstaculos, pois através dela pode-
se conseguir uma diminuicdo nos custos, melhorar a qualidade dos produtos e servigos e
satisfazer seus clientes.

Para Amorim (1998), a garantia da qualidade, através de processos de certificacdo,
aparece como um bom instrumento de auxilio no suporte e manutencéo de novas ferramentas
de racionalizacdo e exerce grande influéncia nas racionalizacdes que buscam a competicdo
por custos, facilmente explicado pela determinacdo formal das responsabilidades,
procedimentos de execucgéo e controle, conhecimento da empresa, entre outros requisitos. A
norma favorece a diminuigdo dos custos de retrabalho e ndo-conformidades, mas deve-se ter
cuidado com a utilizacdo adequada da documentacdo, que, em determinados casos, pode gerar
rigidez na empresa pelo excesso de burocracia.

Segundo Corréa (2003), as normas da série ISO 9000 sdo reconhecidas
internacionalmente como suporte as organizacbes de todos os tipos e tamanhos na
implementacdo de sistemas eficazes de gestdo de qualidade. Usadas na construcdo de bases
solidas, permitem que esses sistemas sejam expandidos em dire¢do a outras metas como 0s
padrdes especificos da qualidade de um segmento ou negécio como o Total Quality
Management (TQM), os prémios de reconhecimento e a exceléncia.

A certificacdo 1SO 9001:2000 é o primeiro passo no que diz respeito a Gestdo da
Qualidade, 0 mesmo deve ser realizado de forma consistente. Para Paladini (2002), a Gestao
da Qualidade é uma nocdo que compreende muitos conceitos. Analisando-os, observa-se que
ela pode ser denominada como uma filosofia, um conjunto de métodos, melhoria continua e
um servico ao cliente.

De acordo com Zacarias (2004), quase a totalidade das empresas certificadas pela 1SO
9001:2000 tem conquistado os seguintes beneficios: gerentes direcionando suas equipes para
a busca da solucdo de erros e problemas, reduzindo significativamente reclamacfes de
clientes quanto a qualidade do produto e prazo de entrega; melhoria de comunicacéo interna

devido a uma diretriz uniforme no gerenciamento, explicitada numa Politica de Qualidade
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bem clara e objetiva. Com esta politica bem construida, os indicadores também podem ficar
adequados aos verdadeiros objetivos da organizacao.

Nas tabelas 1.1, 1.2 e 1.3 a seguir, estdo apresentados os dados referentes ao nimero de
certificagbes de empresas de todos os setores pela ISO 9000 por continentes, e,

posteriormente, detalhados por pais na América do Sul e Europa.

Tabela 1.1- Total de CertificagBes 1SO 9000 por Continente até 31/12/2003
Fonte: Site da ISO

CONTINENTE TOTAL DE
CERTIFICADOS

América Central 371
Africa 4465

América do Sul 13306

América do Norte 53806

Asia 167540
Europa 292998
Oceania 29204

Total 561690

Tabela 1.2- Nimero de Certificacdes 1SO 9000 por paises da Europa até 31/12/2003
Fonte: Adaptado do Site da ISO

PAISES DA EUROPA QUANTIDADE PERCENTUAL%
Alemanha 35802 12,2
Austria 4094 1,4
Bélgica 4725 1,6
Espanha 28690 9,8
Franca 19870 6,8
Holanda 13198 4,5
Italia 61212 20,8
Portugal 3091 1,05
Reino Unido 60960 21,0
Suécia 4039 1,4
Suica 10299 34
Demais paises 47018 16,05
TOTAL 292998 100,00



http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=AN&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=AS&Chamador=CB25
http://200.20.212.34/cb25i/paises.asp?continente=EU&Chamador=CB25
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Tabela 1.3 — Namero de certificagdes por paises na América do Sul até 31/12/2003
Fonte: Site da 1SO

PAISES DA AMERICA DO SUL QUANTIDADE

Argentina 2260
Bolivia 31
Brasil 7900
Chile 327
Coldmbia 1838
Equador 34
Guiana 7
Paraguai 65
Peru 270
Suriname 1
Uruguai 231
Venezuela 342
Total 13306

Pode ser observado nos dados apresentados nas tabelas 1.2 e 1.3 que, na América do
Sul, o Brasil se destaca com o maior nimero de certificacBes, mas ainda bastante inferior em
relacdo a diversos paises da Europa.

Um dos objetivos das normas da série 1ISO 9000:2000 ¢ ser de aplicacdo universal, ou
seja, aplicaveis para empresas de qualquer setor, tamanho ou tipo de processo produtivo. Isto
fez com que alguns setores especificos como, por exemplo, o setor automotivo e 0 setor da
construcdo civil se organizassem e criassem modelos inspirados nas normas da referida série,
porém, adaptados as especificidades do setor.

No caso da Construcéo Civil, ha o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
no Habitat (PBPQ-H). Podem-se citar alguns projetos provenientes do programa: Sistema de
Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obras (SiQ-Construtora, SiQ-Projetistas); Qualidade
de Materiais e Componentes, Qualidade de Laboratérios e Formacdo e Requalificacdo dos
Profissionais da Construgdo Civil. O Sistema de qualificagdo de empresas construtoras de
cobertura nacional possui carater evolutivo, com quatro niveis de qualificacdo (D, C, B e A),
adaptado as caracteristicas regionais do setor, referenciadas pela norma ISO 9000. Por fim,
tem como meta mobilizadora o combate a ndo-conformidade internacional as normas técnicas
de produtos, praticada por fornecedores e/ou construtores responsaveis pelo fornecimento de

materiais e componentes de construgéo civil.
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1.2 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo geral analisar os processos de implementagédo do
Sistema de Gestdo da Qualidade baseados na norma 1SO 9001:2000 em empresas construtoras
da Regido Metropolitana do Recife e elaborar um modelo que auxilie neste processo de
implementacao.

Para o alcance do referido objetivo geral, serd necessario o desenvolvimento dos
seguintes objetivos especificos:

- Elaboracdo de analises comparativas de suporte para o instrumento de coleta de dados.

- Elaboracdo de um instrumento de coleta de dados abordando as etapas criticas no processo
de implantacéo do Sistema de Gestdo de Qualidade (SGQ).

- Aplicacdo do instrumento de pesquisa in loco, levantamento realizado pelo pesquisador
tanto na Alta Direcdo como na obra escolhida para a pesquisa.

- Identificacdo de quais agOes que estdo sendo adotadas para a implementacdo de um SGQ,
por parte das empresas que serdo abordadas e suas particularidades.

- Verificacdo das dificuldades/resisténcias encontradas durante o processo de implantacdo do

SGQ.
- Maneiras de atenuar essas resisténcias.

- Elaboracgéo de Modelo.

1.3 Metodologia

A metodologia foi composta de fundamentacdo tedrica, revisao bibliogréfica, estudo de
caso através da elaboracdo de um instrumento de coleta de dados, pré-teste do instrumento,
coleta e verificacdo dos dados, analise e interpretacdo dos mesmos e apresentacdo dos
resultados obtidos.

Segundo Yin (2001), a preparacdo para se realizar um estudo de caso envolve
habilidades prévias do pesquisador, treinamentos e preparacdo para 0 estudo de caso
especifico, desenvolvimento de um protocolo de estudo de caso e conducdo de um estudo
piloto. As evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e artefatos
fisicos.

Para este autor, alguns principios sdo importantes para o trabalho de coleta de dados na

realizacdo dos estudos de caso:



Capitulo 1. Introducao

a) varias fontes de evidéncia, ou seja, evidéncias provenientes de duas ou mais
fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos de
descobertas;

b) um banco de dados para o estudo de caso, isto €, uma reunido formal de
evidéncias distintas;

C) um encadeamento de evidéncias, isto €, ligacdes explicitas entre as questdes

feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

Os instrumentos de coleta de dados sdo compostos por questionario e entrevista.
Conforme Gil (2002), a elaboracdo do questionario consiste basicamente em traduzir os
objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos, e a entrevista, de todas as técnicas
de interrogacdo, é a que apresenta maior flexibilidade. Ela pode ser classificada de algumas
maneiras:

- focalizada, ou seja, embora livre, enfoca tema especifico, cabendo ao entrevistador esforcar-
se para que o entrevistado retorne ao assunto apds alguma digressao;

- parcialmente estruturada, quando é guiada por relacdo de pontos de interesse que o
entrevistador vai explorando ao longo de seu curso;

- totalmente estruturada, quando se desenvolve a partir de relacdo fixa de perguntas.

No referido trabalho sdo utilizadas a entrevista parcialmente estruturada para a Alta
Direcdo e a totalmente estruturada para a Equipe de Obras.

Os métodos empregados na pesquisa compreendem levantamentos secundarios
subdivididos em levantamentos bibliograficos nas areas de Gestdo de Qualidade, avaliacdo
estratégica da qualidade, administracdo da producdo e as normas da série ISO 9000 em suas
duas Ultimas versdes. Podem ser compreendidos também levantamentos de pesquisas ja
efetuadas nas referidas areas e levantamento estatistico em institui¢des diversas, como o
Servico Nacional da Industria (SENAI), o Sindicado da Industria da Construgcdo Civil de
Pernambuco (SINDUSCON-PE) e a Organizacao Internacional de Normalizacao (1SO).

Realizou-se uma pesquisa exploratéria em 4 empresas construtoras, enquadradas no
Programa Brasileiro de Produtividade e Qualidade no Habitat (PBPQ-H).
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1.4 Estruturagao do Trabalho

A dissertacdo esta dividida em sete capitulos. Além deste primeiro, que traz a
justificativa, os objetivo, a metodologia e a estruturagdo do mesmo, tém-se mais seis
capitulos.

O segundo capitulo intitulado Referencial Teorico traz, de forma geral, os elementos
para o entendimento do que é Gestdo da Qualidade, seus principais multiplicadores, a
medicdo da qualidade através de indicadores e, por fim, a normalizacdo existente, a 1SO
9000:2000, mais precisamente a ISO 9001:2000, que rege a referida pesquisa.

No terceiro capitulo s@o abordados os conceitos de qualidade aplicados a Construcao
Civil, tratando-se do ciclo de qualidade e das politicas de qualidade existentes para este setor.
Foram abordadas as politicas locais, como o Programa Pernambucano de Qualidade
(PROPEQ), e mais precisamente, 0 PBPQ-H, dando énfase ao projeto Sistema de Avaliacdo
da Conformidade de Empresas de Servicos e Obras da Construcdo Civil (SIAC).

O quarto capitulo teve como foco o processo de implementacdo do SGQ baseado na
ISO 9001:2000, alguns autores foram mencionados e também os ambientes de qualidade in-
line, on-line e off-line com a finalidade de dar suporte a elaboracdo do questionario a ser
aplicado e a posterior elaboracédo do modelo.

No quinto capitulo séo relatadas as particularidades do processo de implementacéo de 4
construtoras da Regido Metropolitana do Recife.

No sexto capitulo foi apresentado o Modelo Proposto, intitulado como Pontos Chave do
Processo de Implementacéo do SGQ.

No sétimo e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracfes finais, nas quais se

fazem a analise dos resultados obtidos e as recomendacdes para futuros trabalhos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados 0s principais conceitos que nortearam esta pesquisa,
como qualidade, qualidade total, abordagens da qualidade e Sistema de Gestdo de Qualidade
(SGQ). Estes conceitos foram utilizados neste trabalho a fim de formar a base do modelo

construido para analisar 0s processos.

2.1 Histérico de Qualidade

A preocupacdo com a qualidade dos produtos e servigos ndo € tdo recente, segundo
Oliveira (2004), ela teve inicio por volta de 2150 a.C., pois o cddigo de Hamurabi ja
demonstrava uma preocupacdo com a durabilidade e funcionalidade das habitagdes
produzidas na época, de tal forma que, se um construtor negociasse um imével que nao fosse
solido o suficiente para atender a sua finalidade e este desabasse, ele , o construtor, seria
sacrificado. Os fenicios amputavam a méo do fabricante de determinados produtos que nédo
fossem produzidos, segundo as especifica¢cBes governamentais, com perfeicdo. Ja 0s romanos
desenvolveram técnicas de pesquisa altamente sofisticadas para a época e as aplicavam
principalmente na divisdo e mapeamento territorial para controlar as terras rurais incorporadas
ao império.

Ainda por Oliveira (2004), podem ser citados, também, os avangos nos procedimentos
adotados pela Franga durante o reinado de Luis X1V, que detalhava critérios para escolha de
fornecedores e instrugdes para supervisao do processo de fabricacdo de embarcacdes. Pode-se
observar que foi percorrido um longo caminho para que as teorias e praticas da gestdo da
gualidade chegassem até o estagio em que se encontram.

A evolucéo da qualidade passou por trés grandes fases: era da inspecao, era do controle
estatistico e era da qualidade total. Na era da inspecdo, o produto era verificado
(inspecionado) pelo produtor e pelo cliente, 0 que ocorreu pouco antes da Revolucdo
Industrial, periodo em que atingiu o seu auge. Na era seguinte (controle estatistico), o controle
da inspecéo foi aprimorado por meio da utilizagdo de técnicas estatisticas. E por fim, na era da
qualidade total, na qual se enquadra o periodo atual, a énfase passa a ser o cliente, tornando-se
ele o centro das atengbes das organizacBes que dirigem seus esforcos para satisfazer as

necessidades e expectativas.
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Para Garvin (1992), a evolugéo da qualidade é apresentada através de quatro etapas: era
da inspecdo, era do controle, era da garantia da qualidade e era da gestdo estratégica da
qualidade.

O referido autor afirma que a inspecdo formal s6 passou a ser necessaria com 0
surgimento da producdo em massa e a necessidade de pecas intercambiaveis. Com o aumento
dos volumes de producdo, as pecas ndo mais podiam ser encaixadas umas nas outras
manualmente: o processo exigia um grande grupo de mao-de-obra qualificada, era caro e
demorado. Essas pressdes deram origem ao que se conhece como 0 sistema norte-americano
de producdo: a utilizacdo de maquinario de finalidade especial para produzir pegas que
podiam ser trocadas umas pelas outras, seguindo uma sequiéncia preestabelecida de operagdes.

As atividades de inspecdo foram relacionadas mais formalmente com o controle da
qualidade em 1922, com a publicacdo da obra The Control of Quality in Manufacturing, de
G.S.Radford. Pela primeira vez, ela foi vista como responsabilidade gerencial distinta e
funcéo independente. Mas foi no ano de 1931 que o movimento da qualidade foi encarado de
uma maneira cientifica, com a publicacdo da obra Economic Control of Quality of
Manufactured Product, de W.A. Shewhart. Foi ele o primeiro a reconhecer que a
variabilidade era um fato concreto na indlstria e que ela seria entendida por meio dos
principios de probabilidade e estatistica.

No fim dos anos 40, entdo, o controle de qualidade ja estava estabelecido como
disciplina reconhecida. Nos anos 50, no periodo da garantia da qualidade, esta passou de uma
disciplina restrita e baseada na producdo fabril para uma disciplina com implicagbes mais
amplas para o gerenciamento. A prevencdo de problemas continuou sendo seu objetivo
fundamental, mas os instrumentos da profissao se expandiram para muito além da estatistica.

E por fim, a Gltima etapa, referente aos dias atuais, é a gestdo estratégica da qualidade.
Para Garvin (1992), novos fatos no mercado com exigéncias novas como a pesquisa de
mercado, exames cuidadosos dos produtos dos concorrentes, levantamento das reclamacgoes
dos clientes, entre outros, convenceram muitos gerentes de que a melhoria da qualidade

poderia ser uma meta rentavel.

2.1.1 Conceitos e Abordagens

Ainda ha um longo caminho a ser percorrido para a disseminacdo da gestdo da
qualidade, principalmente em paises menos desenvolvidos, entre os quais se pode incluir o
Brasil. Isto se da em virtude do atraso no acesso a implantacdo desses conceitos de qualidade

que serdo explanados a seguir.
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Para Juran (1998), qualidade é definida como adequacdo ao uso, ou seja, um conceito
sucinto, porém que envolve varios aspectos e serve de embasamento para o que se poderia
chamar de Qualidade Total, ou seja, segundo Paladini (1997), caracteristica de um produto ou
de um servicgo que atende totalmente o consumidor e, em alguns casos, superar a necessidades
do consumidor, atendendo expectativas que nem sequer haviam sido formuladas.

E importante um melhor entendimento do termo qualidade. A partir de Garvin (2002),
podem-se identificar cinco abordagens principais para definicdo da qualidade: a
transcendente, a baseada no produto, a baseada no usuério, a baseada na producéo e a baseada
no valor.

Transcendente

Sdo as hipdteses que tratam da qualidade como algo inato ao produto, embora sempre
relacionado a seu funcionamento. Neste caso, ndo pode ser medida precisamente e 0 seu
reconhecimento ocorre pela experiéncia.

Baseada no Produto

A qualidade é considerada uma variavel precisa e mensuravel. As diferencas de qualidade
refletem, assim, diferencas da quantidade de algum ingrediente ou atributo de um produto.
Baseada no Usuério

Partindo da premissa de que a qualidade “ esta diante dos olhos de quem observa”, admite-se
que cada consumidor tenha diferentes desejos ou necessidades e que os produtos que atendam
melhor suas preferéncias sejam os que eles acham os de melhor qualidade.

Baseada na Producéo

Identifica qualidade como “conformidade com as especificacbes”. As melhoras da qualidade
(equivalentes a reducbes do numero de desvios) levam a menores custos, pois impedir
defeitos € considerado mais barato que os corrigir ou refazer o trabalho.

Baseada no Valor

Um produto de qualidade é um produto que oferece desempenho ou conformidade a um preco
ou custo aceitavel, ou seja, justo. A qualidade esta sendo cada vez mais motivo de discusséo e

percepcao relacionado com o preco.

2.1.2 Qualidade nos dias atuais

Para Leornard & Mcadam (2002), organizagOes inglesas, americanas, francesas,
japonesas, alemas, etc. tém usado a qualidade de modo estratégico para ganhar clientes, obter

vantagem em recursos ou fundos de negdcios e ser competitivas.
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As praticas de qualidade trazem aumento na lucratividade por meio da satisfacdo do
cliente, retencédo de clientes, reducdo de gastos basicos e maior capacidade para trabalho. Para
Townsend & Gebhardt (2005), é necessario investir tempo, recursos e dinheiro na busca pela
qualidade. Defensores da mesma apresentam todos o0s tipos de motivos para buscar a
qualidade, incluindo preocupacfes ambientais, de seguranca e competitividade. Todos estes
motivos sdo verdadeiros, mas a lucratividade é a mais reconhecida e visada por uma
organizacao.

Estes dois autores apresentam 4 raz0es para se investir em qualidade: ela gera dinheiro,
leva a lealdade dos clientes, leva a funcionarios leais e é a atitude ética a se adotar.

Mais uma vez, a implantacdo de melhorias tem-se mostrado uma alternativa estratégica
para que as empresas possam fazer frente as condi¢Ges atuais do mercado e as exigéncias da
sociedade. Um numero cada vez maior de empresas, por intermédio de seus principais
diretores, passou a enfocar a partir de uma nova perspectiva.

Caravantes (1997) destaca que a Qualidade Total pode ser tratada sob varios titulos:
Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management -TQM), Controle da Qualidade Total
(Total Quality Control-TQC) ,Qualidade Total por toda a empresa (Company Wide Quality
Control-CWQC), Melhoria da Qualidade Total(Total Quality Improvement-TQI), mas todas
essas variantes tém um objetivo em comum: clientes satisfeitos.

Para Slack et al. (2002), o TQM pode ser visto como a extensdo l6gica da maneira em
que a pratica da qualidade tem progredido. Vale salientar mais uma vez que a qualidade era
atingida por inspecdo, para separar os defeitos antes de serem percebidos pelos consumidores.
O conceito de controle da qualidade (CQ) desenvolveu uma abordagem mais sistematica ndo
apenas para detectar, mas também para tratar os problemas referentes a este tema. A garantia
da qualidade (GQ) ampliou a responsabilidade da qualidade ao incluir outras funcGes, além
das operagdes diretas. Também tornou crescente o uso de técnicas estatisticas mais
sofisticadas para a qualidade.

O TQM também pode ser associado a Gestdo da Qualidade Estratégica (Strategic
quality management-SQM). Pheng & Hong (2005) abordam a Gestdo de Qualidade
Estratégica como um processo de estabelecimento em longo prazo de metas de qualidade.
Este nome sugere a jungéo da estratégia corporativa com a Gestdo da Qualidade Total (TQM),
cujo planos de qualidade incremental sdo reestruturados por iniciativas arrojadas devido

também a reducdo do ciclo de tempo e processos de reengenharia de negdcios.
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Os sete principios chave do SQM sédo: Compromisso Total (de todos os membros da
empresa), Servico direcionado ao cliente, Eliminacdo do retrabalho, Trabalho de Equipe,
Treinamento, Autonomia e Respeito para com as pessoas e Processo Continuo.

Um estudo realizado por estes dois autores indica algumas afinidades entre o0s
principios do SQM na industria da construcdo e a filosofia estratégica Sun Tzu’s. O Sun Tzu’s
Art of War é o tratado militar antigo, publicado como livro. O estudo tem a finalidade de levar
as empresas construtoras a pensarem a respeito do SQM, através de adaptacdes das licdes
contidas na referida obra.

Brocka (1994) relata que Sun — Tzu viveu algum tempo durante o periodo da guerra
(480 — 221 A.C) na China. Durante esse tempo, 0 mundo inteiro, como 0s chineses
conheciam, estava em constante guerra. Sun-Tzu observou 0s esforcos violentos dos politicos
e lideres e tentou codificar a melhor maneira de abordar esses esfor¢os. Uma analogia tem
sido feita entre 0 processo de Sun-Tzu e aqueles do sistema imunol6gico: desviar-se de
desastres e atacar sem danificar o sistema de suporte. Nessa visdo também se incorporam
principios de TQM: sobrevivéncia, crescimento e melhoria continua em um contexto caético.
E por fim, o trabalho de Sun-Tzu, Sun Tzu’s Art of War, é composto por 13 sec¢des: Célculo;
Estimando os custos; Plano de ataque; Posicionamento; Direcionamento; lluséo e realidade;
Estratagema e tatica; Espontaneidade no campo; Mova a forca — confrontacao;

Posicionamento situacional; As nove situacoes; O ataque impetuoso; O uso da inteligéncia.

2.1.3 Principais autores da Qualidade

E importante ressaltar que os conhecimentos oriundos dos sistemas de gestdo de
qualidade foram disseminados em diversos paises por importantes especialistas, que sdo
considerados por muitos autores como os “gurus” da qualidade.

De acordo com Caravantes (1997), estes autores tém percorrido o mundo aconselhando
as industrias sobre o melhor método de administrar a qualidade, s&o eles:

Joseph M. Juran

Considerado uma autoridade em qualidade através do seu livro Quality Control
Handbook, publicado em 1951; foi ainda co-desenvolvedor do primeiro controle estatistico de
processo, tendo ficado conhecido por ensinar o Principio de Pareto. Brocka (1994) ressalta
também que Juran é um forte proponente do TQM. Ele define TQM como uma colecdo de
certas atividades relacionadas com a qualidade:

1. A qualidade torna-se uma parte da cada agenda da alta geréncia.
2. Os objetivos da qualidade entram no planejamento dos negdcios
13
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3. A extensdo dos objetivos é derivada dos marcos de exceléncia: o enfoque esta nos
clientes e nos encontros competitivos; existem objetivos para melhorias anuais da
qualidade.

4. Os objetivos sdo desdobrados para os niveis de acao.

5. O treinamento é feito em todos o0s niveis.

6. As medidas sdo estabelecidas em toda a parte.

7. Os altos gerentes revisam regularmente o progresso em relacdo aos objetivos

8. O reconhecimento é dado para o desempenho superior.

9. O sistema de prémios € revisado.

W. Edwards. Deming

Graduou-se com o bacharelado em Fisica, pela Universidade de Wyoming, em 1921, e
como o titulo de doutor de Fisica Matematica por Yale em 1928. Trabalhou para o bureau do
censo americano durante e ap6s a Segunda Guerra Mundial. Em 1950, Deming foi ao Japéo
auxiliar na conducdo do censo japonés e fez conferéncias aos lideres empresariais sobre
Controle Estatistico de Processo da Qualidade. Para Deming, os japoneses poderiam se tornar
lideres mundiais na qualidade se seguissem seus conselhos e foi o que aconteceu. Ele tem sido
considerado como fundador das novas eras econdmica e industrial e introduziu no Japéo a
importancia da qualidade e a aplicacdo do Raciocinio Estatistico.

Para Brocka (1994), Deming foi extremamente critico no gerenciamento americano e
um defensor da participacdo do trabalhador no processo decisério. Ele reclamava que o
gerenciamento é responsavel por 94% dos problemas com qualidade e aponta que é a tarefa de
gerenciamento que auxilia as pessoas a serem mais laboriosas, em vez de dificeis. O mesmo
salienta que um dos primeiros passos para O gerenciamento & remover as barreiras que
impedem que os trabalhadores fagam um bom trabalho. Programas motivacionais que
oferecem servicos superficiais ndo tém lugar. Os trabalhadores sabem distinguir entre slogans
e delegacéo.

Os 14 pontos celebrados por Deming foram elaborados ao longo do trabalho Out of the
Crisis. Estes 14 pontos sao demonstrados abaixo de forma sumarizada:

1. Criar constancia de prop6sito quanto ao melhoramento do produto e do servigo.

2. Adotar a nova filosofia: “N&o podemos mais conviver com 0s niveis comumente aceitos de
atrasos, erros e execuc¢do defeituosa do trabalho”.

3. Cessar a dependéncia da inspe¢cdo em massa. Exigir, em seu lugar, a evidéncia estatistica de
que a qualidade esta no produto.

4. Suspender a pratica de aprovar compras apenas na base de preco.
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5. ldentificar problemas. E dever da administracéo trabalhar continuamente o sistema.

6. Instituir métodos modernos de treinamento no trabalho.

7. Instituir métodos modernos para supervisionar os trabalhadores da producdo. A

responsabilidade dos supervisores deve ser mudada de quantidade para qualidade.

8. Eliminar o medo, de tal modo que todos possam trabalhar efetivamente para a empresa.

9. Demolir as barreiras entre departamentos.

10. Eliminar metas numeéricas, cartazes e slogans dirigidos aos trabalhadores pleiteando novos
niveis de produtividade, se para isso 0s métodos néo tiverem sido providenciados.

11. Eliminar padr@es de trabalho que fixem cotas numéricas.

12. Remover os obstaculos que existem entre o trabalhador horista e seu direito de orgulhar-se
da execucdo de seu trabalho.

13. Estabelecer um intenso programa de instituicao e retreinamento.

14. Criar na alta administracdo uma estrutura que diariamente pressione a efetivacdo dos 13
pontos acima.

Phillip.B.Crosby

E conhecido como o criador do Programa Zero Defeito, que é uma metodologia com

14 passos usada como base para muitos programas de melhoria de qualidade; sua énfase esta
no “custo de qualidade”. Segundo Brocka (1994), Crosby iguala gerenciamento da qualidade
com prevencdo. Entretanto inspecao, teste, verificacdo e outras técnicas nao-preventivas ndo
tém lugar. Niveis estatisticos de conformidade programam as pessoas sobre as falhas. Crosbhy
assegura que ndo existe razdo absoluta para haver erros ou defeitos em qualquer produto ou
Servico.
Seguem abaixo o0s 14 passos para a melhoria da qualidade de acordo com Crosby
(1992):
1. compromisso da geréncia, para deixar claro que a administracdo é comprometida com a
qualidade;
2. equipe para a melhoria da qualidade, a fim de formar grupos de melhoramento da qualidade
com representantes de todos os departamentos;
3. medigdo, ou seja, determinar onde se localizam tanto os problemas ja existentes como
aqueles em potencial;
4. custo da qualidade; avaliar o custo da qualidade e explicar seu uso como uma ferramenta
pessoal de todos os empregados;
5. conscientizagdo para a qualidade, ou seja, despertar a conscientizacdo sobre a qualidade e a

preocupacao pessoal de todos os empregados;
15



Capitulo 2 Referencial Teorico

6. acOes corretivas, a fim de realizar acdes para corrigir os problemas identificados nos passos
anteriores;
7. planejamento do dia de zero defeito, estabelecendo um comité para 0 programa zero
defeito;
8. educacdo dos funcionarios, ou seja, treinar os supervisores para realizar ativamente sua
parte no programa de melhoramento;
9. dia de zero defeito, instituindo um “dia de zero defeito” para que todos os empregados
percebam que houve mudanga;
10. estabelecimento de objetivos, ou seja, estimular as pessoas a estabelecerem metas de
melhorias para si proprias e para seus grupos;
11. remocao das causas de erro, a fim de estimular os empregados a comunicarem a geréncia
o0s obstaculos que encontraram para atingir suas metas de melhoria;
12. reconhecimento, ou seja, reconhecer e valorizar os que participam;
13. estabelecer conselhos da qualidade para fazer comunicaces a intervalos regulares;
14. fazer tudo de novo, repetindo tudo para salientar que o programa de melhoramento da
qualidade nunca termina.
Slack et al. (2002) ressaltam também a importancia de outros pioneiros da qualidade,
fora os ja citados anteriormente, como:

Armand Feigenbaum

Fazia doutorado no Massachusetts Institute of Technology nos anos 50 quando preparou
a primeira edigé@o de seu livro Total quality control. Embora tenha sido publicado nos EUA,
foram os japoneses que primeiro colocaram o0 conceito em pratica em escala ampla, e,
conseqiientemente, popularizaram a abordagem e a sigla TQM.

Segundo Brocka (1994), para Feigebaum, a defini¢do de Controle de Qualidade Total é:
qualidade total significa ser guiado para a exceléncia, em vez de ser guiado pelos defeitos.
Uma visdo geral da abordagem do mesmo é composta por trés passos para a qualidade e
quatro pecados mortais. Seguem abaixo 19 passos para a melhoria da qualidade derivados
dessas idéias e dos varios trabalhos de Feigenbaum:

1. Definicdo de Controle de Qualidade Total.
2. Qualidade versus qualidade.

3. Controle.

4. Integracgao

5. A qualidade aumenta o lucro

6. A qualidade ¢ esperada, e ndo desejada.
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7. Os recursos humanos produzem impacto na qualidade.
8. O CQT se aplica a todos os produtos e servicos.

9. A qualidade é uma atencéo total ao ciclo de vida do produto ou servico.
10. Controlando o processo.

11. Definir um sistema de Controle de Qualidade Total.
12. Beneficios.

13. Custo de Qualidade

14. Organize-se para o Controle de Qualidade.

15. Facilitadores da qualidade e ndo policiais da qualidade.
16. Comprometimento continuo.

17. Utilize ferramentas estatisticas.

18. A automag&o ndo é uma panacéia.

19. Controle de Qualidade na fonte.

Kaoru Ishikawa

Recebeu crédito como criador do conceito de circulos de qualidade dos diagramas de
causa-e-efeito. Ele via a participacdo do trabalhador como chave para a implementacdo bem-
sucedida de TQM. A partir de Brocka (1994), alguns beneficios basicos da filosofia do
referido autor sdo demonstrados abaixo:

. A gualidade comeca e termina com a educacéo.
. O primeiro passo na qualidade é conhecer as especifica¢cdes do cliente.
. O estado ideal do Controle de Qualidade é quando a inspecdo ndo é mais necessaria.

. Remova a causa fundamental e ndo os sintomas.

1

2

3

4

5. Controle de Qualidade é responsabilidade de todos os trabalhadores e de todas as divisdes.

6. Ndo confunda os meios com os objetivos.

7. Coloque a qualidade em primeiro lugar e estabeleca suas perceptivas de longo prazo.

8. O marketing ¢ a entrada e a saida da qualidade.

9. A alta geréncia ndo deve mostrar reacdes negativas quando os fatos forem apresentados
pelos subordinados.

10. Noventa e cinco por cento dos problemas na companhia podem ser resolvidos pelas sete

ferramentas do Controle de Qualidade.
11. Dados sem informacdo de sua dispersdo sdo dados falsos, por exemplo, estabelecer a

média em fornecer o desvio padréo.
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Genichi Taguchi

Foi diretor da academia japonesa de qualidade e estava preocupado com a qualidade da
engenharia, por meio da otimizacdo do design do produto, combinada com métodos
estatisticos de controle da qualidade.

E por fim, Brocka (1994) cita o especialista Tom Peters, ainda ndo mencionado, o
mesmo € o cronista perfeito a respeito da exceléncia nos negdcios. Seu primeiro trabalho, In
Search of Excellence, foi um grande best seller. Peters utiliza uma abordagem empirica para o
Gerenciamento da qualidade. Ele esta interessado no que, em quem trabalhou para quem, e
por que obteve sucesso. Isto torna a sua leitura altamente absorvente e inspirante. Algumas
pessoas tém criticado sua abordagem com sendo de natureza anedotica e com caréncia de uma
forte forma de trabalho. Peters tem tentado fornecer uma resposta a essas criticas em seu
terceiro livro, Thriving on Chaos: Handbook for Management Revolution.

Assim, 0s conhecimentos passados por estes autores através de suas filosofias e
principios serviram de base para o desenvolvimento de diversos estudos e pesquisas no que
diz respeito a gestdo da qualidade.

Com relacdo a este trabalho de pesquisa, os conceitos apresentados foram utilizados
como referéncia para a estruturagdo da pesquisa de campo e para 0 modelo proposto

posteriormente.

2.2 Sistema de Gestao de Qualidade

Davis (1974) propde que um sistema é um conjunto de elementos, idéias para o caso de
sistemas abstratos, que interagem entre si ordenadamente e tém um ou mais objetivos comuns.

Esse autor propde um modelo para descrever muitos outros fendmenos.
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ambiente

restricbes

SISTEMA

Fronteira

objetivos

Y

entrada

-

retroalimentacao

Figura 2.1 Representacao de um sistema genérico
Fonte: DAVIS (1974)

O modelo proposto por Davis (1974) apresentado na figura 2.1 inclui os principais
componentes dos sistemas, sdo eles:

e entradas, € 0 que o sistema busca ou recebe do ambiente pra transformar em
saidas e alcancar o(s) objetivo(s);

e saidas, € 0 que o sistema externa ao ambiente na busca de alcancar o(s)
objetivo(s);

o fronteira, é 0 que delimita o sistema, separando este do ambiente;

e ambiente, € o contexto no qual o sistema esta inserido e, de acordo com o tipo de
sistema, interage ou ndo com 0 Mesmo;

e restri¢Oes, sdo as limitacGes impostas pelo ambiente ao sistema;

e retroalimentacdo, € 0 mecanismo que compara as saidas do sistema com 0S
objetivos e realiza o ajuste e controle do sistema;

e o0bjetivos, sdo os fins a que se destinam o sistema.

Slack et al. (2002) utilizam o modelo de transformacédo (input-transformacéo-output)
para descrever a natureza de um sistema, ou seja, um conjunto de recursos de input usado para
transformar algo ou para ser transformado em outputs de bens e servigos.

A partir de Paladini (1995), o aperfeicoamento natural dos conceitos de conjuntos e
processos se da quando se define “sistema”, que vem a ser uma estrutura organizada, cujos

elementos sdo bem definidos e cujo funcionamento segue uma légica determinada. Ainda que
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ndo se conheca claramente como ocorrem as mudangas internas do sistema, de modo que as
entradas fornecidas sejam transformadas nas saidas desejadas, sabe-se que existe uma
organizacao perfeita, que garante o sucesso da operacdo. A adequacgdo da nogdo de sistema a
definicdo de qualidade permitiu a utilizacdo da abordagem, caracteristicas basicas e elementos
de um sistema, ou seja, a estrutura que deve planejar, gerenciar, desenvolver e avaliar a
qualidade.

Paladini (1995) afirma que ha uma perfeita adequacdo conceitual entre Qualidade e
Sistema, em termos de organizacdo interna conferida as estruturas sistémicas e a necessidade
de se obter uma organizacdo deste tipo para produzir qualidade. Os elementos que
caracterizam um sistema sdo: Entradas, Saidas, Integracdo Organizada das Partes, Principios
Basicos de Funcionamento, Busca de Objetivos Comuns e Realimenta¢do. O Sistema de
Qualidade trata as entradas como itens de informagéo; as saidas como produtos acabados que
atendem as necessidades, conveniéncias e expectativas do cliente. A integracdo organizada
por partes € no sentido de coordenar os esforcos pela qualidade de todas as areas da fabrica,
ou seja, interligacdo e troca de informacBGes entre setores. Os principios béasicos de
funcionamento representam a Qualidade baseada no modelo de reducéo de custo, ou seja, a
atividade esta voltada para fora da empresa e a prioridade é o cliente. Na busca de objetivos
comuns, o produto deve ser acabado com qualidade (0 mercado tem que desejar o0 mesmo). E
por fim, a realimentacdo, realizada a partir de reacbes do mercado, havendo um grande
namero de pequenas realimentagoes.

Assim, a qualidade é responsabilidade de todos em um sistema de qualidade, a
realimentacdo (feedback) é de extrema importancia, pois a qualidade deve ser dindmica e se
adaptar as necessidades do consumidor.

Para Brocka (1994), a realimentagdo é essencial para a melhoria continua. E um modo
de saber se os objetivos da empresa estdo bem direcionados ou se as variagdes tém sido
reduzidas e também se as acOes corretivas estdo sendo implementadas de maneira apropriada.
Esses mecanismos de realimentacdo podem ser simples relatorios orais ou escritos, sistemas
de informac&o ou andlise estatistica integrada a sistemas especializados. A chave é receber a

informac&o a tempo para permitir o inicio da agdo corretiva.
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O Sistema de Qualidade esta relacionado com todas as fases do ciclo de vida dos
produtos/servigos como mostra a figura abaixo, desde a pesquisa de mercado, passando pelo
projeto e desenvolvimento do produto, planejamento, aquisicdo, producdo, verificagéo,
embalagem, vendas até disposicéo e reciclagem no final da vida util.

PROJETO E DESENVOLVIMENTO DO

PRODUTO PLANEJAMENTO E
DESEVOVIMENTO DO PROCESSO

MARKETING E PESQUISA
DE MERCADO

.

i AQUISICAO DE RECURSOS
DISPOSICAO E

RECICLAGEM NO
FINAL DA VIDA
UTIL

Produtor/
Fornecedor

Cliente/
Consumidor

POS-VENDA ——

ASSITENCIA TECNICA
E SERVICOS
ASSOCIADOS

PRODUCAO OU PROVISAO
DE SERVICOS

VERIFICACAO

_ EMBALAGEM E
VENDAS E DISTRIBUICAO | CONDICIONAMENTO

Figura 2.2 - Ciclo de vida dos produtos/servigos
Fonte: Adaptado de De Medeiros (2004)

2.3 Indicadores

O Sistema de Qualidade precisa ser avaliado periodicamente, tanto durante seu processo
de implantacdo, como apds o mesmo. A partir de Paladini (2002), a avaliacdo da qualidade
baseia-se em informaces, por isso, antes de investir em avaliacdes de qualquer natureza, é
necessario disponibilizar as informacdes que possam viabiliza-las. Ao gerar informacdes para
a avaliacdo da qualidade, deve-se dispor de uma forma que envolva: o planejamento da coleta;
a organizacdo dos dados obtidos (de modo que facilite a andlise); a classificacdo das
informacdes, sobretudo em termos de sua representatividade, confiabilidade e importancia; a
veiculacgdo, seguindo um fluxo que favoreca a analise do valor de cada informacédo para cada
destino, em dado momento e em cada contexto considerados. Assim, tem-se a idéia segundo a
qual a avaliacdo da qualidade precisa ser formulada em termos de indicadores bem
caracterizados.

De forma geral, define-se indicador da qualidade, como um mecanismo de avaliagdo
formulado em bases mensuraveis. Os indicadores, assim, S&0 sempre expressos por nimeros,

ou seja, em valores associados a escalas continuas.
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Para Takashina (1996), o conceito de indicador estd associado a um modelo e uma
variavel aleatéria em funcdo do tempo. Portanto, definem-se indicadores como formas de
representacdo quantificaveis de caracteristicas de produtos e processos utilizados para
acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo, ex: produgdo média diéria,
lucratividade, etc. Este autor apresenta a diferenca entre indicador, unidade, resultado e meta.
As unidades do indicador sdo termos para comparacdo de mesma grandeza do indicador, um
exemplo: m%/d. O resultado do indicador é o valor obtido pelo mesmo, como exemplo: 495
m*/d em 1995. E a meta do indicador é o valor desejado para este indicador, por exemplo: 510
m*/d em 1997.

Takashina (1996) enfatiza algumas maneiras incorretas na utilizacdo de indicadores em
uma organizacao, tais como:

- medir muitos indicadores, sem estabelecer a prioridade e a hierarquia;

- medir sistemas organizacionais especificos e ndo associar as estratégias globais;

- medir para controle (controle de metas em vez de enfoque na melhoria);

- medir apenas para cortar custos, em vez de melhorar o desempenho e a qualidade;

- medir sem enfoque nas satisfagcOes das pessoas (com o foco principal no produto ou no
processo);

- medir sem considerar o comportamento da variabilidade e 0 método estatistico do indicador;

- medir sem considerar o progresso ou melhoria, de forma sistematica e integrada;

- medir eventos ndo importantes, ou seja, medir somente os dados.

A partir de Oakland (1994), em um ambiente orientado para a qualidade e o
melhoramento continuo, as seguintes raz6es sdo algumas das principais que justificam por que
as medicOes sdo necessarias e por que representam um papel-chave no aperfeicoamento da
qualidade e da produtividade.

o Para assegurar que os requisitos do cliente foram atendidos.

o Para ter capacidade de estabelecer objetivos razoaveis e atingi-los.

o Para fornecer padrdes de comparacao.

o Para dar visibilidade de fornecer um “painel de resultados” para que o pessoal possa
monitorar seus préprios niveis de desempenho.

o Para ressaltar os problemas da qualidade e determinar as areas que precisam de
atencdo prioritarias.

o Para dar indicagdo dos custos da ma qualidade.

o Parajustificar o uso de recursos.

o Para fornecer feedback e orientar o esforco de melhoramento.
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Na atividade de melhoramento de processo, ndo é possivel separar conceitos de
compreensdo do processo, definicdo, medicdo e gerenciamento. Para avaliar o desempenho
com exatiddo, uma medicdo adequada deve ser definida, desenvolvida e mantida por pessoas
que tenham o dominio do processo. Essas pessoas podem considerar necessario medir a
eficacia, a eficiéncia, a qualidade, o impacto e a produtividade. N&o se pode fornecer uma
lista genérica do que pode ser medido; porém, uma vez que foram definidas as medidas
adequadas, elas podem ser convertidas em indicadores. Estes incluem relacGes, escalas,
classificacOes e indicadores financeiros com base de tempo. Quaisquer que sejam as medidas
e indicadores utilizados, eles devem refletir o verdadeiro desempenho em termos de
cliente/fornecedor e enfatizar o continuo melhoramento.

Para Paladini (2002), um indicador fica perfeitamente definido se forem associados a
ele dois conjuntos: a relagédo do indicador com o ambiente em avaliacdo e a estrutura do
indicador.

Para caracterizar a relagdo de um indicador com o ambiente de avaliacdo inteiro, é
necessario associar a ele quatro informacGes basicas que vém a seguir.
1.0bjetivo

Definir o objetivo do indicador significa direcionar toda a agdo de avaliagdo da
qualidade que se desenvolvera a partir dele. Determinar corretamente o objetivo do indicador
é uma fase crucial de todo o processo de definicdo do indicador, ou seja, 0 que devera ser
avaliado. Em geral, esses objetivos podem envolver: o estudo de um momento que a empresa
estd vivendo; a analise que se deseja fazer para fins de uma tomada de decisdo; o
monitoramento de dado processo para determinar que acdes devem ser executadas; a analise
de resultados obtidos de certas acdes praticas; a selecdo entre alternativas similares.
2.Justificativa

Refere-se a determinacdo da importancia de se proceder a uma avaliacdo. A justificativa
determina o porqué de fazé-lo. Observa-se que a justificativa esta associada ao valor que o
indicador agrega a avaliacao.
3.Ambiente

E importante considerar as caracteristicas proprias de cada ambiente, com suas
especificidades e suas énfases, para se justificar a necessidade de que essa classificacdo seja a

mais correta possivel.
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4.Padrdo

O padrdo de um indicador € o referencial utilizado para verificar se houve melhoria no
processo sob avaliagdo. O indicador, assim, compara o resultado obtido com a meta
estabelecida e avalia a melhoria produzida no processo sob avaliagao.

Em relacdo a estrutura do indicador, 0 mesmo envolve trés componentes basicos.

A) Elemento

O elemento caracteriza a area do ambiente de avaliagdo onde o indicador ¢é
representativo, como por exemplo: desempenho de equipamentos, operagdes de producao,
mé&o-de-obra, gestdo operacional, fornecedores, mercado.

B) Fator

O fator afunila o elemento, definindo os componentes basicos a serem considerados no
mecanismo de avaliagdo. E tipico da definigio de um fator o uso da palavra por, no sentido de
em relacdo a, tendo como exemplo: velocidade de processamento por unidade de tempo,
pecas de determinado tipo produzidas por periodo, pessoal alocado por area, defeitos por
areas de processo, etc.

C) Medida

S&o as unidades com as quais se medem os fatores. Alguns exemplos de indicadores:
numero de componentes produzidos por hora, numero de fiscais alocados por metro quadrado
de area sob controle, percentual de defeitos por dia de trabalho por setor, etc.

Assim, para Gil (1992) apud Pergoraro (1999), o indicador de qualidade é o termémetro
que permite a alta administracdo auscultar o didlogo ambiente externo/empresa,
particularmente aquele exercicio entre as linhas de negocios e seus clientes/consumidores.
Desta forma, a tomada de decisdo pelos executivos das entidades é exercida com mais
consciéncia e objetividade, no sentido do binémio “lucro/superdvit — continuidade
operacional”.

Pode ser observado na tabela abaixo um exemplo de estrutura do indicador:

Tabela 2.1 — Estrutura de um indicador
Fonte: Paladini (2002)

Ind. Elemento Fator Medidas
1 Desperdicios, erros, | Desperdicios, falha ou erros observados | Unidades por hora
falhas. por periodo.
2 Motivacgéo Pessoas que participam de equipes por | NUmero de pessoas por setor
setor.
3 Defeitos  detectados | Defeitos detectados pelo mercado por | Numero de reclamagGes por més
pelo mercado periodo.
4 Percepcdo do mercado | Produtos novos cujas vendas atenderam | Percentual por ano
aos padrdes por periodo.
5 Manutencédo Quebras de equipamentos por periodo Numero de quebras por semana
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2.3.1 Ambientes da Qualidade e seus Indicadores

Segundo Paladini (2002), baseado no conceito adequacdo ao uso como meta da
qualidade, pode-se criar uma nova estrutura na empresa. Essa estrutura é constituida por
ambientes, porém ndo é uma estrutura fisica, mas apenas conceitual, isto €, determina, na
préatica, a énfase que devem possuir as atividades dos diversos setores da organizacao. Assim,

a empresa € organizada em trés ambientes basicos da qualidade: in-line, on-line e off-line.

Ambiente da Qualidade in-line

Enfatiza a qualidade obtida no processo produtivo, nas linhas de producédo, ou seja,
conjuntos de elementos voltados para o processo de fabricagéo. Prioriza fundamentalmente os
esforcos para a correcdo e prevencdo de defeitos. Este ambiente parte da premissa de que néo
h& nenhuma forma de um produto adequar-se ao uso se ele porta algum defeito. Entende-se
por defeito, a falta de conformidade que se observa em um produto quando determinada

caracteristica da qualidade é comparada as suas especificacdes (Paladini, 1995).

A qualidade in-line enfatiza as estratégias de operacdo da empresa, 0os métodos de
trabalho, os materiais e os equipamentos utilizados. A qualidade in-line visa a otimizacéo do
processo, para que as operacbes do processo atinjam seu melhor desempenho.
Simultaneamente, ou logo apos essa etapa, comegam os esfor¢os para melhorar o uso de todos
0s recursos utilizados na producdo: energia, matérias-primas, trabalho, materiais de suporte,
etc. E a fase de produtividade, ou seja, aumentando a capacidade de producéo, investindo —se

assim, nos métodos elementares de eficiéncia.

Observa-se que a qualidade in-line pode ser levada a um extremo, quando nao
trabalhada em harmonia com os outros modelos de qualidade, ou seja, se a empresa priorizar
apenas seu processo produtivo, deixard de considerar seus consumidores, com suas

necessidades, suas preferéncias e sua conveniéncias.

Ambiente da qualidade off-line

O termo off, nesta expressdo, tem uma conotacdo interessante. Significa algo que esta
fora, mas esté dentro. Confronta-se esta palavra com outro termo muito usado em inglés, que

também significa fora — out.

Off tem mais o sentido de desligado, isto €, um botdo que esta desativado, mas esta
dentro da area fisica considerada. Esta disponivel, pode ser usado — no momento, contudo,
ndo estd operando. Se fosse Out, o botdo estaria fisicamente fora da area em questdo.

Operac0es off-line s@o operagdes fora da linha de producdo. Ex: Manutencdo, almoxarifado,
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atividades de gerenciamento e controle de processos produtivos. Essas operagdes atuam em

paralelo a linha de producdo e mantém profunda relacdo com ela.

Ambiente da qualidade on-line

Esse ambiente enfatiza e concentra esforcos no mercado, ou seja, trata com exceléncia
das relacdes da empresa com o mercado. Ressalta o esfor¢o feito pela empresa para captar, o
mais rapidamente possivel, alteracdes em preferéncias, habitos ou comportamentos do
consumo, e repassa-las ao processo produtivo, de forma a adaptar, no menor espaco de tempo,
0 processo a nova realidade do mercado.

Este ambiente parte do pressuposto de que o mercado é dindmico, mudando com
freqliéncia suas caracteristicas. Para que a empresa sobreviva, o produto precisa
permanentemente estar ajustado a ele, ou seja, & demanda. Quando mais rapida a reagdo, mais
chance de sobrevivéncia a empresa tera. Assim, o sistema exige das empresas flexibilidade,
dinamismo e atualizacdo tecnoldgica, ou seja, investimentos constantes em pesquisa de
mercado, tratamento das informacdes obtidas, alteracdes de projeto e, evidentemente,

propaganda.

Considerando os ambientes de produgdo da qualidade, pode-se observar a partir de
Paladini (2002), a existéncia de trés tipos basicos de indicadores: de desempenho, de suporte e

da qualidade propriamente dito.

Indicadores de Desempenho

Referem-se ao processo produtivo, esses indicadores investem na eficiéncia das
operagdes em si, ou seja, na produtividade. S&o conhecidos como indicadores da
produtividade e dizem respeito a qualidade in-line. Possuem como meta basica, medir a
eficiéncia da organizacdo. Sdo exemplos de indicadores de desempenho: nimero de defeitos
por peca produzida em um determinado periodo de tempo, nimero de atrasos na entrega por

més, entre outros.

Indicadores de Suporte

Referem - se ao ambiente off-line, sdo conhecidos como indicadores das a¢0es de apoio.
Dé&o énfase ao suporte ao processo produtivo, as agdes que relacionam a empresa ao mercado
e as atividades que interligam o processo produtivo e o atendimento as expectativas do
consumidor. Possuem como meta basica, a capacidade de medir o suporte e 0 apoio aos
modelos de eficiéncia e eficAcia das acOes gerais da organizacdo. S&o exemplos de

indicadores de suporte: relacdo entre 0 nimero de visitas no stand de vendas e o nimero de
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vendas, numero de acesso ao site da empresa por més, numero de treinamentos de seguranca

do trabalho realizado por semestre, entre outros.

Indicadores da Qualidade Propriamente Ditos

Sao indicadores mais abrangentes. Referem-se a forma como a organizagdo reage a
mudanc¢a do mercado, a como também a empresa possui capacidade de influenciar, ou até
mesmo de criar tais mudancas. Sdo indicadores essencialmente estratégicos, e sdo conhecidos
como indicadores de sobrevivéncia. Sdo exemplos de indicadores de qualidade propriamente
ditos: nimero de reclamacgdes de clientes por més, numero de questionarios de satisfacdo
(6timo) por numero total de questionarios, nimero de alteracGes realizadas na imagem do

produto a0 ano, entre outros.

Quando se mencionam indicadores de qualidade e da produtividade, o que se deseja é
chamar a atencdo para os dois ambientes basicos — processo e relagdes com mercado. O
terceiro tipo de indicadores, suporte, atua em ambos o0s ambientes, e, por isso, ndo €
mencionado explicitamente. Para este autor, a expresséo indicadores de qualidade é suficiente

para incluir os trés tipos de indicadores.

Para Takashina (1996), a apuracdo e resultados atraves dos indicadores permite
uma avaliacdo do desempenho da organizacdo no periodo, em relacdo a meta e a outros
referenciais, subsidiando as tomadas de decisdo e o replanejamento. Este autor apresenta uma
sintese das diferencas existentes entre os conceitos de indicadores da qualidade e indicadores
do desempenho, conforme a tabela a seguir:

Tabela 2.2 — Comparacdo entre indicadores da Qualidade e indicadores do desempenho
Fonte: TAKASHINA (1996)

Aspectos de Comparacdo

Indicador da Qualidade

Indicador de Desempenho

Visdo e julgamento

Cliente

Processador

Tipo de caracteristica

Caracteristica da Qualidade

Caracteristica do Desempenho

Tipo de medicdo Subjetiva Objetiva

Quem faz a medicdo Processador Processador

Antes do uso (meta) Resultado Esperado Resultado Esperado
Depois do uso (resultado) Resultado Obtido Resultado Obtido

A partir dos resultados demonstrados através dos indicadores é possivel se estabelecer a
taxa de melhoria, sua amplitude e sua importancia. Os trés tipos de indicadores apresentados
sdo considerados no referido trabalho. A atuacdo dos ambientes de qualidade e seus
respectivos indicadores auxiliardo na visualizacdo e acompanhamento do processo de

implementacdo do SGQ.
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2.4 Historico da série das normas SO 9000

O International Organization for Standardization (ISO) é a entidade internacional que
desenvolve as normas em ambito mundial. Sua sede é em Genebra, Suica, € representada por
praticamente todos 0s paises e desenvolve normas em todas as areas onde relacGes comerciais
sdo mantidas. O 6rgdo representante do Brasil na ISO é a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), organizacdo responsavel pelo desenvolvimento das normas em nivel
nacional. A publicacdo da série ISO 9000 em 1987 marcou o inicio da popularizacdo da I1SO.
Desde entdo, essa série de normas ja passou por duas revisdes, uma em 1994 e outra em 2000.

A primeira versdo criou uma estrutura de 3 normas sujeitas a certificagcdo, as normas
ISO 9001, 9002 e 9003, além da norma ISO 9000 que era uma espécie de guia para selecdo
da norma mais adequada ao tipo de organizacdo. Com 3 anos de atraso, a ABNT emitiu a
primeira versdo (traducdo) da série no Brasil. A mesma foi intitulada de série NBR 19000.
Em 1994, ela foi revisada pelo organismo ISO, porém sem grandes modifica¢des, apenas com
uma pequena ampliagdo e alguns esclarecimentos em seus requisitos, mantendo a mesma
estrutura, ou seja, trés normas sujeitas a certificacdo. Ndo mais com os trés anos de atraso, a
ABNT revisou as normas brasileiras, adotando o nome "série NBR 1SO 9000", alinhando-se
com o resto do mundo que ja adotava nomenclatura similar para suas versées nacionais
(exemplo: na Alemanha: DIN ISO 9000). Em Dezembro de 2000 a série foi totalmente
revisada, pois trouxe o enfoque de gerenciamento de processos. Além das alteracfes em sua
estrutura, agora se tem apenas uma norma sujeita a certificacdo, a norma 1SO 9001.

Para De Medeiros (2000), as normas internacionais da série ISO 9000 tornaram-se nos
ultimos anos, importantes exigéncias na regulamentacdo de novos produtos e do comércio
entre os paises. A aplicacdo destas normas tem ajudado a aumentar o nivel das atividades
comerciais e a comegar 0 processo de melhorias continuas e acdes suplementares. Também
tem ajudado a finalizar melhor os resultados da qualidade, os resultados operacionais e

financeiros, entre outros.

2.4.1 Fundamentos da série das normas 1SO 9000:2000

A revisdo da série de normas ISO 9000, publicada no ano de 2000, se caracteriza pela
reducdo do numero de normas da série, pela existéncia de requisitos explicitos para a medicao
da satisfacdo dos clientes, pela melhoria continua e também por uma nova abordagem que
privilegia os processos organizacionais. Ela esta estruturada da seguinte forma:
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o 1SO 9000:2000 - Sistema de gestdo de qualidade — Fundamentos e VVocabularios;
o 1S0O 9001:2000 - Sistema de gestdo de qualidade — Requisitos
0 1S0O 9004:2000 - Sistema de gestdo da qualidade-diretrizes para a melhoria do
desempenho.
Pode-se citar também as normas de apoio:
o ISO 10006 — Gestdo de Qualidade: Diretrizes para a qualidade no gerenciamento de
projetos;
o0 1SO 19011 - Diretrizes para auditoria em sistemas de gestdo da qualidade e ambiental.
A série estabelece oito principios fundamentais que levam em conta a concepgdo mais
atualizada de um sistema de gestdo de qualidade. Esta versdo apresenta uma linguagem mais
facil e possui maior flexibilidade para o cumprimento de varios requisitos.
Principio 1 - Foco no cliente
Determina que a organizacdo deva ter processos especificos para identificar os
requisitos dos clientes, assim, como medir a satisfacdo do cliente para verificar seu
cumprimento e também procurar exceder as expectativas dos mesmaos.
Principio 2 - Lideranca
D& maior énfase ao papel da lideranga da Alta Dire¢do na determinacédo das politicas e
praticas englobadas no processo de qualidade da organizacdo. Para Zacharias (2001), os
lideres de uma organizacdo tém o relevante papel de estabelecer e direcionar o rumo da
empresa. Cabe aos lideres-diretores, gerentes, chefes, etc, a responsabilidade de transformar
em realidade a politica e os objetivos da qualidade, tornando-os claros, visiveis e
disseminados em toda organizacdo, para que a razdo de ser da empresa seja realmente
atingida.
Principio 3 - Envolvimento de pessoas
Determina que a Direcdo assegure que todos os colaboradores tenham “consciéncia” de
como seu trabalho contribui para o alcance dos objetivos de qualidade da organizagdo. Ou
seja, pessoas de todos 0s niveis sdo a esséncia de uma organizacgdo e seu total envolvimento
possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da organizacéo.
Principio 4 - Abordagem de processo
Define um processo como: “uma atividade que usa recursos e 0s gerencia de maneira a
permitir a transformacéo de entradas, em saidas”.
Principio 5 - Abordagem sistémica para gestao
Fornece recursos para determinar quais as expectativas dos clientes, traduzir essas

expectativas em requisitos especificos de produtos e servicos, entre outros.
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Principio 6 - Melhoria Continua

Determina que a organizacdo devera utilizar as informacgdes provenientes do sistema de
qualidade para implementar melhorias.

Principio 7 - Abordagem factual para tomada de decisao

Enfatiza a necessidade de levantar e analisar dados sobre os processos de trabalho.
Principio 8 - Beneficios mutuos nas relagbes com os fornecedores

Tem como objetivo atravessar as barreiras departamentais para a melhoria da qualidade,
ou seja, descrever os fundamentos de sistemas da qualidade e definir os termos relacionados
ao tema.

Qualquer atividade, ou conjunto de atividades, que usa recursos para transformar
insumos (entradas) em produtos (saidas) pode ser considerado como um processo. Para que as
organizagOes funcionem de forma eficaz, elas tém que identificar e gerenciar processos inter-
relacionados e interativos. Frequentemente, a saida de um deles resultard diretamente na
entrada dos outros que se seguem. A identificacdo sistematica e a gestdo dos processos
empregados na organizacdo e, particularmente, as interacGes entre tais processos Sao
conhecidas como “abordagem de processos”. Assim, a intencdo desta Norma é de encorajar a
adocdo desta abordagem, para a geréncia de uma organizacao.

2.4.2 Sistema de Gestdo de Qualidade baseado na norma 1SO 9001:2000

A norma ISO 9001:2000 promove a ado¢do de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficiéncia de um sistema de gestdo da
qualidade para aumentar a satisfacdo do cliente, através do atendimento dos requisitos da
mesma.

O termo abordagem de processo pode ser considerado a aplicagdo de um sistema dos
mesmos em uma organizacdo, junto com a identificagéo, interagdes desses processos e sua

gestdo como pode ser observado na figura 2.3.
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Figura 2.3 - Modelo de Sistema de Gestdo de Qualidade baseado em processos.
Fonte: Adaptado da NBR 1SO 9001:2000

A versdo 2000 da norma ISO 9001 veio facilitar e diminuir a burocratizacdo da
implantacdo do sistema de qualidade nas organizacGes, através da redugdo dos 20 itens
existentes na versdo de 1994 para cinco secOes basicas: sistemas da qualidade;
responsabilidade da administracdo; gestdo de recursos; realizagdo do produto e; medicéo,
anéalise e melhoria.

Uma importante alteracdo em relacdo a versdo anterior foi a énfase a melhorias
continuas. Com isso, foi adotada a metodologia PDCA, iniciais das palavras Plan (planejar),
Do (fazer), Control (controlar, verificar) e Action (atuar corretivamente) que pode ser aplicada
a todos 0s processos.

A norma 1SO 9001:2000 especifica requisitos para um sistema de gestdo de qualidade
que podem ser usados pelas organizagOes para aplicagdo interna, para certificacdo ou fins
contratuais. Esses requisitos sdo genéricos e aplicaveis a todas as organizacGes, sem levar em
consideracao o tipo, tamanho e produto fornecido. Assim, a estrutura da referida norma é da
seguinte forma:
0.Introducéo;
1.0bjetivo; neste capitulo encontram-se 0s objetivos gerais da 1SO 9000:2000, trata também
das inclusbes e exclusbes que sdo permitidas nos processos de qualidade de quaisquer

produtos e/ou servigos submetidos a certificacéo.
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2.Referéncia Normativa; trata exclusivamente das prescri¢des e disposi¢es da norma.

3.Termos e Definicdes; este capitulo aborda as defini¢des dos termos empregados na norma,

porém, todos os termos e definicdes podem ser encontrados de forma mais detalhada na 1SO
9000. Traz uma alteracdo quanto ao termo “organizagdo”, que vem a substituir o termo
“fornecedor”, usado na ISO 9001:1994, como também o termo “fornecedor” que vem
substituir o termo *“subcontratado”.

4.Sistema de Gestdo de Qualidade; compreende definicdes e requisitos gerais, abordando as

providéncias que uma empresa que deve tomar para certificar-se. Procura também explicar
quais os requisitos de documentacdo do sistema, parte fundamental e todo processo de
certificacao.

5.Responsabilidade da Administracdo; mais extenso que os demais, trata da responsabilidade

da administracdo do sistema de gestdo da qualidade e introduz uma das mais importantes
alteracBes nesta ultima verséo, o foco no cliente. E o trecho da norma que melhor detalha as
atividades e mudancas que uma empresa deve introduzir para a implantacdo do SGQ. Enfatiza
que a alta direcdo deve “fornecer evidéncia de seu comprometimento com o desenvolvimento
e com a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade com a melhoria de sua eficécia”.

6. Gestdo de Recursos; pode-se encontrar uma orientacdo a respeito da administracdo de

recursos humanos e materiais que deve ser adotada em um processo de certificacdo da
qualidade. Determina como uma organizacdo deve prover 0S recursos necessarios e quais as
acoes a serem conduzidas no tocante ao treinamento, conscientizagcdo e competéncia de seu
pessoal.

7. Realizacdo do Produto; define o que € “realizacdo do produto” e instrui uma organizacéo a

como efetuar o planejamento dos processos de qualidade. Aborda a andlise critica dos
requisitos relacionados ao produto, explicando como esta deve ser conduzida, alem de tratar
do planejamento e do desenvolvimento de um processo de certificagdo, e de como uma
organizacao deve controlar o processo de producéo.

8. Medicdo, Anélise e Melhoria; Gltimo capitulo desta norma, este determina quando, onde e

como devem ser implementados a medi¢cdo e a monitoracdo no processo de certificacédo,
dentre elas a monitoracdo da satisfacdo do cliente. Explica ainda a importancia das auditorias
internas para se atingir e manter a exceléncia na qualidade pretendida, e em quais estagios do
processo elas devem ser efetuadas. Aborda também como uma organizacao deve agir diante
da existéncia da “ndo-conformidade” e introduz o conceito de melhoria continua como parte
integrante do processo de qualificacdo a ser adotando durante e depois da obtencdo do

certificado.
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Uma vantagem da abordagem de processo € o controle que ela permite sobre a ligacao
entre 0s processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua combinacédo e
interacdo. Quando usada em um sistema de qualidade, esta abordagem enfatiza a importancia
de: entendimento e atendimento aos requisitos, necessidade de considerar processos em
termos de valor agregado, obtencdo de resultados de desempenho e eficacia de processo e
melhoria continua de processos baseados em medi¢6es objetivas.

Assim, segundo De Paula (2004), esta Gltima publicacdo da norma exige da organizacao
ndo sO analise dos resultados das inspecBes dos processos internos e de seus produtos, mas
também exige analise do desempenho do préprio SGQ e de como este atende as expectativas

dos clientes e ao cumprimento da politica da qualidade.

2.4.3 Certificacdo

Para Maranhdo (2001), certificacdo é o reconhecimento formal emitido por um 6rgéo
credenciado (acreditado ou reconhecido legalmente) atestando a conformidade de um item
com requisitos especificados por uma norma, a partir de uma auditoria ou inspecao.

A certificacdo existe no mundo desde o século Xl (certificacdo da qualidade de prata,
Inglaterra). A mesma pode ser mandatoria ou voluntaria. A certificacdo é mandatdria ou
obrigatéria quando é exigida pela legislacdo aplicavel, como meio de proteger a sociedade
(riscos a salude, segurancga, meio ambiente, etc). Sdo exemplos de certificacdo mandatoria:

- Certificacdo ou registro de remédios no Ministério da Saude: é proibido comercializar
remédios (de qualquer natureza e aplicagcdo) sem o respectivo registro (certificacao).

- Certificacdo aerondutica: qualquer avido ou item componente precisa ser previamente
certificado por um o6rgao oficial do pais considerado.

- Certificacdo profissional: médicos, engenheiros, advogados e outros profissionais precisam
obter o registro ou certificagdo nos respectivos 6rgaos regulamentadores para o exercicio da
profisséo.

A certificacdo é voluntaria quando € solicitada e realizada em beneficio de uma
determinada organizacéo, para varios afins: aprovacao, registro, credenciamento, propaganda,
etc. A certificagdo I1SO 9001 é sempre voluntaria. Nenhuma empresa € obrigada a fazé-la.

Para Corréa (2003), a certificacdo 1SO 9001:2000 é uma questdo de tempo, que sera
proporcional ao volume de recursos humanos dedicados a implementagdo do SGQ. O autor
evidencia as etapas criticas do processo de implementacdo. Os elementos do processo
principal sdo: entradas, processo e saida.

e Entradas: Necessidades da organizagédo
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Requisitos da 1ISO 9001:2000
Principios de Gestdo da Qualidade

Processo: Implementacdo de um SGQ com base na ISO 9001:2000
Etapas Criticas:

Sensibilizacdo para a gestéo da qualidade;

Planejamento do processo;

Mobilizacao;

Elaboracéo de estrutura documental;

Implementacdo pratica do SGQ;

Auditorias internas;

Pré-auditoria e Ac0Oes corretivas;

Auditoria de certificacao.

Saidas: Estrutura documental do SGQ;

Certificacdo 1SO 9001:2000.

Zacharias (2001) também ressalta o processo de implantacdo em treze passos baseados
na 1ISO 9001:2000:

1.

© 0 N o g~ w DN

S S
N B O

Comprometimento da Alta Direcdo;

Selecéo e designacdo formal de um coordenador;

Treinamento;

Elaboracdo e divulgacdo da politica da qualidade;

Palestra sobre qualidade/ISO 9000 para todos os funcionarios;

Planejamento do SGQ;

Treinamento dos funcionarios na documentacao da qualidade;

Formagé&o dos auditores internos da qualidade ou escolha de auditores externos;

Realizacdo das auditorias internas;

. Implantacédo das a¢6es corretivas para as ndo-conformidades;
. Selecdo da entidade certificadora;

. Realizacdo de Pré-auditoria;

13.

Realizacdo da auditoria de certificacéo.

Maranhdo (2001) ressalta passos que vdo desde as primeiras idéias até a necessidade de

manutencdo e melhorias do SGQ, enfocando a certificacdo. Esses passos sao:

1.
2.
3.

Planejamento Estratégico (visdo, missao, valores e matriz estratégica);
Unificacdo Conceitual dos varios niveis;

Definicdo e Mapeamento dos Processos;
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Formacdo e Implementacdo dos Grupos de Trabalho;
A primeira “vassourada” (housekeeping);

Elaboracdo do Manual de Qualidade;

Elaboracédo e Implementacdo dos demais documentos;

Implementacdo do Manual de Qualidade

© o N o 0 &

Treinamentos de auditores internos
10. Execucdo das auditorias internas da Qualidade
11. Implementagéo das agGes corretivas da auditoria interna;
12. Treinamento de Suporte;
13. Pré-Auditoria de Certificacao;
14. Auditoria de Certificacdo;
15. Manutengéo do Sistema de Gestéo da Qualidade.

Para adequar uma organizagéo para sua certificagdo com base na 1ISO 9001:2000, deve-
se compreender o que é uma auditoria e suas classificagbes. Um ponto critico na
implementacdo de um sistema de qualidade com base nesses requisitos é assegurar que as
auditorias da qualidade sejam conduzidas de uma maneira consistente e profissional. Para
O’Hanlon (2005), um auditor bem capacitado € um grande diferenciador para determinar se
uma organizacdo esta investindo ou desperdicando dinheiro na avaliagdo da eficacia. As
auditorias sdo valiosas para determinar se um fornecedor potencial tem capacidade de atender
as necessidades de uma organizacdo. Podem ser usadas também para determinar se uma
empresa esta atendendo aos préprios requisitos de um sistema ou de um cliente e por fim
assegurar a continua adequacao e eficacia de um sistema durante sua vida Util.

A 1SO 9000:2000 define auditoria como “um processo sistematico, documentado e
independente para obter a evidéncia de auditoria e avalid-la objetivamente para determinar a
extensdo em que os critérios de auditoria sdo atendidos”. Para O’Hanlon (2005), existem trés
tipos de auditoria:

- Interna, ou de Primeira Parte: os membros de uma organizacdo auditam sua prépria
organizagao.

- De Segunda Parte: um cliente audita um fornecedor em algum ponto na cadeia de
suprimento (isto é, o cliente auditando a empresa ou a empresa seu fornecedor).

- De Terceira Parte: essa auditoria é realizada geralmente com a finalidade de certificacdo por
representantes de organizacgdes independentes.

O processo base de certificacdo usado pelas organizacdes € ilustrado, seguindo o ciclo

de auditoria conforme a figura 2.4.
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Figura 2.4- O ciclo de auditoria (ciclo basico- a certificagdo de sistemas de qualidade)

Fonte: O’Hanlon (2004)

As duas principais atividades do ciclo de auditoria sdo auditoria de

adequacao, que

determina se o sistema documentado atende aos requisitos da 1ISO 9001:2000, e auditoria de

conformidade, na qual a equipe de auditoria verifica a implementacéo e a eficacia do sistema

de qualidade.

Essas sdo as duas importantes etapas para o reconhecimento da padronizacédo e controle

dos processos através da obtencdo do certificado.
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2.5 Conclusdes deste Capitulo

A revisdo bibliogréfica realizada envolvendo conceitos sobre o SGQ, a série de normas
ISO 9000 e principalmente os ambientes da qualidade e seus indicadores pode proporcionar
um melhor entendimento do tema a ser trabalhado e reportado os conhecimentos ao setor da
construcdo civil. O processo de implementacdo do SGQ em uma organizacdo necessita de

uma base conceitual bem fundamentada.
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3. APLICACAO DOS CONCEITOS NA CONSTRUCAO CIVIL

A industria da construcdo civil, em todos os paises, se configura entre 0s maiores ramos
da economia. Para Gehbauer (2004), ela possui uma forte referéncia publica, por que € ela que
cria a infra-estrutura de base para o funcionamento da economia geral.

Neste setor, segundo o referido autor, a producdo é caracterizada por algumas
peculiaridades:

1. O objeto de construcdo, via de regra, € um produto individual e o local de producédo
(canteiro de obras) varia de acordo com a localizacdo e tipo de edificacao.

2. Grande parte dos projetos de construcdo civil € relativamente de curta duracéo. Isto
leva a um pensamento de curto prazo no planejamento da execucao da obra.

3. Num canteiro de obras, varias equipes de trabalho se sucedem no decorrer do processo
da construcdo. Isto torna a coordenagdo especialmente complexa, particularmente
quando varias equipes precisam atuar no mesmo espaco de trabalho.

4. Na industria de construcdo civil, os terceirizados fazem parte do processo de producéo
no proprio local de realizacdo do produto (a edificacdo). Além disso, diferentes
terceirizados entram em cena no mesmo ambiente de trabalho. Isto torna a
coordenacdo e otimizagdo dos processos de trabalho especialmente dificeis.

Nesse cenario, a gestdo da producdo passa a ter importancia fundamental no controle de
custos, dos desperdicios e do retrabalho dentro das empresas. A lucrabilidade torna-se
decorréncia da capacidade da empresa em racionalizar seus processos de producdo, reduzir
seus custos, aumentar sua produtividade e satisfazer as necessidades dos clientes.

Serdo abordados nesse capitulo assuntos sobre a qualidade voltada ao setor da construcéo
civil, suas politicas e a normalizacdo de qualidade existente para este seguimento e as recentes

alteracdes.

3.1 Qualidade na Construcéao Civil

No seguimento da Construcdo Civil, Souza (2004) apresenta o sistema de gestdo de
qualidade, ou ciclo de qualidade, que indica as grandes etapas do processo de produgdo de um

empreendimento de construcéo.
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7S FABRICAGAO DE
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MANUTENCAO :-I..: ,' DE OBRAS

Figura 3.1 - Ciclo da qualidade no setor da construcio
Fonte: Adaptado de SOUZA (2004)

Este esquema representado na figura 3.1 foi baseado no ciclo de vida dos
produtos/servigos em um Sistema de Qualidade e direcionado ao setor da construcao civil. Os
usudrios variam de acordo com o poder aquisitivo, as regides do pais e a especificidade das
obras: habitacOes, escolas, hospitais, edificios comerciais e de lazer, etc. Em seguida 0s
agentes responsaveis pelo planejamento do empreendimento, que podem ser agentes
financeiros e promotores, 6rgdos publicos, entre outros, dependendo do tipo de obra a ser
construida. Os agentes responsaveis pela etapa de projeto podem ser representados por
empresas de estudos preliminares (sondagens, topografia, demografia, etc). Os fabricantes de
materiais de construgdo sdo constituidos pelos segmentos industriais e produtores de insumos,
0s agentes envolvidos na etapa de execucdo das obras podem ser representados por empresas
construtoras, empreiteiros, profissionais autbnomos, entre outros. E por fim, os agentes
responsaveis pela operagcdo e manutencgdo das obras ao longo da sua fase de uso: condominios,
administradores de imdveis, proprietéarios, usuarios e empresas especializadas em operacao e

manutencao.

Gestdo de Projeto

Segundo Sady Costa (2001), diante da evolucdo do setor de construgéo de edificios, as
fases de concepcdo e projetos merecem mais atencdo onde o projeto do edificio reflete o
estagio tecnoldgico a ser alcancado. Assim, o projeto dentro do processo se apresenta como
importante componente, ou seja, apresenta-se como etapa inicial desse processo, no qual séo
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fornecidos os subsidios necessarios a producédo da edificacdo.Com isso, pode-se afirmar que a
qualidade do projeto é de importancia estratégica quando esta passa a proporcionar a
diminuig&o ou eliminacdo de perdas e desperdicios em obras, reduzindo assim, as ddvidas que

surgem durante a execucdo.

Aquisicdo de Materiais

De acordo com Souza & Mekbekian (1996), a gestdo da qualidade de materiais em uma
empresa construtora tem carater multifuncional, envolvendo diversos setores como os de
projeto, suprimentos, obras e outros, e deve permitir o trabalho integrado desses setores de
forma a garantir a satisfacdo dos clientes em relacdo a qualidade dos materiais adquiridos.

Assim, a qualidade na aquisicdo deve ser composta no minimo, pelos seguintes elementos:

- especificacOes técnicas para a compra de materiais;

- controle de recebimento dos materiais em obra;

- orientagOes para 0 armazenamento dos materiais;

- selecdo e avaliacdo de fornecedores.

A figura a seguir ilustra os principais setores da empresa envolvidos na gestdo da qualidade na

aquisicdo de materiais e suas responsabilidades.
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Figura 3.2- Qualidade na Aquisi¢do
Fonte: Souza et al. (1996)

Souza & Tamaki (2004) afirmam que o requisito para 0 bom desempenho da obra é a
disponibilidade do material, dentro do prazo, para alimentar adequadamente a producdo. O
material, além de disponivel, também deve atender aos padrdes de qualidade aceitavel. Para

cumprir esse requisito basico, a obra deve cercar-se de algumas providéncias, tais como:

- Planejar suas necessidades, integrando o processo de suprimentos ao processo de
planejamento e programacdo da obra. Cabe ao gerente da obra, ou mesmo o gerente do
planejamento, estabelecer um levantamento de suas reais necessidades no tempo para entdo

planejar de forma adequada o fluxo de solicitacBes dos recursos.
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- Alguns materiais requerem prazos maiores tanto para negociacao, quanto para fabricacéo e,
conseqiientemente entrega, o que reforca a necessidade de estabelecer um planejamento das

compras.

- Mesmo com o planejamento de compras, 0 processo ndo sera bem sucedido se ndo houver
uma correta especificacdo do material desde o inicio; é necessario, portanto, garantir que 0s

projetos tragam as especificacdes dos materiais de forma clara e inequivoca.

No que se refere ao processo de compras, segundo Souza & Tamaki (2004), a adocéao de
um procedimento, que estabeleca de forma clara e documentada os meios de conduzir este
processo, pode ser um instrumento para disciplinar e minimizar os conflitos entre 0s varios
agentes do processo, delimitando os pontos fracos pelos quais podem acontecer desvios. A
adocdo de um procedimento documentado nédo é a Unica solugdo para se obter um processo
de compras bem sucedido. A competéncia dos recursos humanos e 0s principios pessoais dos
envolvidos tém grande influéncia na determinacdo do nivel de eficacia e eficiéncia

pretendido.

Em relacdo a verificacdo da qualidade dos materiais, 0s mesmos devem
preferencialmente passar por um processo de verificagdo antes de sua liberacdo para a
producdo. A organizacdo deve estabelecer seus proprios procedimentos de verificagcdo, com
métodos claros e uniformes, e capacitar seus funcionarios para operacionalizar estas
verificagbes. E por fim, em relacdo a0 manuseio e armazenamento no canteiro, a eficacia e
eficiéncia do processo de compra do material e os rigores aplicados no controle de qualidade
no recebimento ndo garantem por si s6 a qualidade do material até a sua aplicacdo. Os
controles sobre o armazenamento e 0 manuseio sdo fundamentais para a manutencdo das
especificacOes e propriedades dos materiais, ja que existe um intervalo entre o recebimento do
material na obra e a sua aplicacdo, que pode ser mais longo ou mais curto, dependendo do

material e das caracteristicas operacionais da organizacao.

Execucdo de Obras

Segundo Souza et al. (1996), normalmente, as empresas de construcdo ndo tém pratica
de documentar formalmente o procedimento executivo de cada servico e os critérios de
inspecéo desses servigos. Com isso, 0 seu dominio tecnoldgico passa a ser limitado e variavel

em funcdo da mao-de-obra ou do empreiteiro utilizado em cada época e local. Para tornar a
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empresa adequada a realidade da qualidade das obras que a mesma queira oferecer a seus
clientes, é fundamental documentar os procedimentos de execucao e inspecdo de cada servico.
Além disso, somente procedimentos documentados permitirdo o treinamento adequado do
pessoal e uma futura certificacdo do sistema de qualidade da empresa de acordo com a série
de normas ISO 9000. Recomenda-se que a implantacdo da gestdo da qualidade na execucéo
de servicos seja gradativa até abranger todos 0s servi¢os de uma obra, tais como: locacdo da
obra; fundacdes; estruturas; alvenaria de vedacdo; instalacBes hidraulicas; instalacdes
elétricas; impermeabilizacdo; esquadrias; revestimentos internos; revestimentos externos;

pintura; forros; coberturas; limpeza.

Assim, Souza & Tamaki (2004) concluem que a qualidade do produto final da
construtora, a edificacdo, estd associada diretamente ao projeto e ao resultado da producéo,
que serd mais eficaz e eficiente quanto melhor for a sua gestao, tanto de recursos humanos,
guanto de processos e de materiais. A gestdo de recursos humanos, de processos e materiais
tem igual peso e importancia para a eficécia e eficiéncia da produgédo e sdo complementares.
O conceito de eficacia deve ser entendido como a capacidade da produgdo em atender as suas
especificacOes, tanto de prazo como de qualidade; ja o conceito de eficiéncia esta relacionado
a quantidade de recursos que a producdo consome para ser considerado eficaz, ou seja, quanto

menos recursos consumir, melhor.

E por fim, Amorim (1998) ressalta ainda que para garantir a qualidade do produto-
edificio é preciso estabelecer um plano de qualidade do empreendimento, que transcende o
plano de qualidade de obra, por incluir os aspectos de definicdo da demanda, ou seja, das

necessidades que este produto deve atender.

3.1.1 Politicas de Qualidade na Construcéo Civil

As politicas de qualidade ddo um melhor direcionamento para a aplicacdo da norma
ISO 9001:2000 nos diferentes setores, pois esta norma possibilita a certificacdo uniforme de
Sistemas de Qualidade das empresas por organismos de certificacdo independentes.

Foi com base nos sucesso das normas da serie ISO 9000 no mundo todo que o PBPQ-
H lancou o Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obra (SIQ construtoras),
norma reguladora para empresas da Constru¢cdo Civil. O SIQ-C foi baseado na ISO
9001:1994, tendo passado pela sua primeira revisdo em 2002, para acompanhar a nova versao

da 1SO 9000:2000. E um programa de qualificacdo voluntaria, que possui varios requisitos a
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serem atendidos de forma gradativa e evolutiva, e com um nivel de certificacdo pretendido
(D, C, B, A).

Segundo Cardoso (2003), a certificacdo evolutiva traz vantagens, dentre as quais
destacamos trés. A primeira por permitir o “amadurecimento” do sistema de gestdo de
qualidade da empresa, possibilitado pelos contatos entre a empresa certificada e o organismo
de certificacdo. A segunda vantagem é permitir equilibrar exigéncias e recursos, em particular
para as empresas de pequeno porte. O mecanismo “por patamares” torna a velocidade de
implementacdo do sistema de gestdo compativel com 0s recursos dessas empresas, e serve
igualmente para a validacdo do sistema pelo organismo de certificagdo externo, ao longo de
sua implementacdo. E for fim, a terceira vantagem, valida para o Brasil, refere-se a
possibilidade de se vincular a certificacdo evolutiva aos “acordos setoriais”, posto que esta
permita flexibilizar o ritmo segundo o qual os requisitos vdo sendo exigidos pelos clientes
publicos. Esse ritmo pode entdo ser coerente com as caracteristicas das empresas de uma
determinada regido, coberta pelo “acordo”. Isso torna mais simples 0 comprometimento das
entidades setoriais em programas tais como o PBQP-H e facilita a resposta das empresas
dentro dos prazos fixo.

Os movimentos pela melhoria da qualidade e produtividade foram marcantes neste
processo de modernizacdo do setor. Assim, as iniciativas governamentais em parceria com o
setor privado — como, por exemplo, o programa QUALIAB da CDHU (Companhia de
Desenvolvimento Habitacional e Urbano no Estado de S&o Paulo), no ambito do Estado de
Séo Paulo.

Segundo a Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco (FIEPE), foi criado o
Programa Pernambucano da Qualidade — PROPEQ, com o objetivo de incentivar a
implantacdo de programas de Gestdo pela Qualidade Total em todos o0s segmentos
socioecondmicos de Pernambuco, o que uma decisiva insercdo do Estado na nova economia
globalizada. Institucionalizado por acordo de cooperacéo, firmado em 06 de Outubro de 1992,
do qual participaram a FIEPE, SUDENE, UFPE, BANDEPE, SEPLAN, SEBRAE, SENAI,
FESP, ITEP e IEL, ele vem contribuindo para efetivar mudangas que proporcionam a
modernizacdo na gestdo das Empresas, da Administracdo Publica e das Instituicdes em geral.
Este programa possui 0s seguintes principios:

1. Focar todas as a¢Oes da organizacdo na satisfacao do cliente.

2. Alcancar a competitividade através do aumento da produtividade e reducdo dos

Custos.
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3. Considerar a educacdo uma prioridade para todas as organizacGes, como premissa
basica e estratégica para atingir a exceléncia.

4. Desenvolver parcerias na cadeia do fornecedor ao cliente.

5. Educar, valorizar e incentivar as pessoas para que se realizem e sejam a base do
sucesso.

6. Dar auto-sustentacdo e continuidade ao processo e ao éxito nos resultados, através da
participacdo de cada um, conscientes do seu papel para o todo.

7. Compartilhar claramente objetivos e metas.

8. Cuidar para que os resultados conseguidos beneficiem toda a sociedade.

9. Incentivar o trabalho em grupo pelo valor que as pessoas agregam ao seu resultado e
pelo comprometimento que decorre do envolvimento e da participacéo.

10. Buscar a melhoria continua dos processos, com énfase na pratica (aprender fazendo,

do simples para o complexo).

11. Manter abertura a novas idéias.

12. Medir para gerenciar.

O PBPQ-H, em nivel nacional, tem promovido a elevacdo da qualidade dos varios
agentes da cadeia produtiva. Primeiramente, o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBPQ), lancado pelo Governo Federal no inicio da década de 1990,
constituiu-se em elementos de integracdo de esforcos, de disseminacdo de informacdes e
experiéncias, e de estimulo a aplicagdo crescente de novas praticas gerenciais, para a
consolidacdo da gestdo pela qualidade total no pais. Foi verificado assim, que o setor da
Construcdo Civil necessitava de um esforco conjunto em busca da qualidade e da
produtividade.

Em 1998, esse esfor¢co ganhou corpo com a criacdo do PBPQ-H, com enfoque inicial
no setor da construgdo habitacional; posteriormente, o programa teve seu ambito ampliado
para a inclusdo do conceito de “Habitat”, envolvendo nédo apenas a habita¢do, mas também as
obras civis nas areas de saneamento e infra-estrutura urbana, possibilitando uma abordagem
mais sistémica e integrada da gestdo do ambiente urbano. O mesmo é formado por 12
projetos, cada qual destinado a solucionar um problema especifico na area de Qualidade,
elaborados para a area de construcdo habitacional e em diferentes niveis de desenvolvimento.
Os 12 projetos que compdem o Programa sao:

1. Estruturacéo e Gestdo do PBPQ-H
2. Sistema Nacional de Aprovacgdes Técnicas

3. Apoio a Utilizacdo de Materiais, Componentes e Sistemas Construtivos
45



Capitulo 3 Aplicacdo dos Conceitos na Construgéo Civil

4. Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obras (SIQ-Construtoras)

5. Qualidade de Materiais e Componentes (Meta Mobilizadora Nacional da Habitacdo)

6. Sistema Nacional de Comunicacdo e Troca de Informacdes

7. Formacéo de Requalificacdo dos Profissionais da Construcéo Civil

8. Qualidade de Laboratérios

9. Aperfeicoamento da Normalizacdo Técnica para a Habitacdo

10. Assisténcia Técnica a Auto-Construgédo e ao Mutirdo

11. Cooperacéo Tecnica Bilateral Brasil/Franga/BID para o PBQP-H.

12. Programa Regional: Desafios Sociais e Econdmicos Ligados a Melhoria da Qualidade das

Habitac6es no Mercosul e no Chile (Forum Mercosul da Qualidade e Produtividade).
Participam do PBQP-H entidades de construtoras, projetistas, fornecedores,

fabricantes de materiais e componentes, comunidade académica e entidades de normalizagéo,
além do Governo Federal. A partir dai, os Estados comecaram a se movimentar criando 0s
seus proprios programas, seguindo as diretrizes do PBQP-H, nasce entdo o Programa de
Qualidade das Obras Publicas na Bahia (Qualiop), no Para surge o Paraobras, em Santa
Catarina o Qualisan, entre outros.

Segundo o Ministério das Cidades (2005), os itens e requisitos do Sistema de
Qualificacdo de empresas de servigos e obras sdo aplicaveis a toda empresa do referido setor
que pretenda melhorar sua eficiéncia e eficacia técnica e econémica, através de um Sistema de
Gestdo de Qualidade que se baseia nos seguintes principios:

a) Harmonia com a normalizacdo internacional: adequacdo dos requisitos do referencial
ao da série de normas 1SO 9000:2000.

b) Carater evolutivo: o referencial estabelece niveis de qualificacdo progressivos,
segundo os quais os sistemas de gestdo da qualidade das empresas construtoras séo
avaliados e classificados. Isto visa a induzir a dar as empresas 0 tempo necessario para
a implantacdo evolutiva de seu Sistema de Gestdo de Qualidade.

c) Carater pro-ativo: visando a criacdo de um ambiente de suporte que oriente 0 melhor
possivel as empresas, no sentido que estas obtenham o nivel de qualificacdo almejado.

d) Carater Nacional: o sistema é Unico e se aplica a todos os tipos de contratantes
(publicos municipais, estaduais, federais ou privados) e a todas as obras, em todo o
Brasil; 0 que varia sdo os servicos de execucdo que devem ser motivo de controle por

parte das empresas.
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e) Flexibilidade: o Sistema se baseia em requisitos que possibilitem a adequacdo ao
Sistema de empresas de diferentes regifes, que utilizam tecnologias e que atuem na
construcgéo de obras.

f) Sigilo: quanto as informagdes de carater confidencial das empresas.

g) Carater Pablico: o Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servicos e Obras ndo tem
fins lucrativos, e a relacdo de empresas qualificadas € publica e divulgada a todos os
interessados.

h) Transparéncia: quanto aos critérios e decisdes tomadas.

1) Independéncia dos envolvidos nas decisoes.

J) Harmonia com o Sistema Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial: toda qualificacdo atribuida pelo sistema serd executada por organismo
credenciado pelo INMETRO e o processo evolutivo visa a ampliar o nimero de
empresas do setor que venha a ter certificacdo de conformidade na area de Sistema de
Gestao da Qualidade por ele reconhecido (ISO 9000:2000).

Em relacdo aos niveis de qualificacdo (D, C, B, A), o nivel A atende integralmente as
exigéncias da norma ISO 9001:2000, podendo a empresa construtora solicitar certificacdo
simultanea a qualificacdo segundo este referencial.

Este nivel é o mais completo e abrange todos os requisitos da norma ISO 9001:2000, e
vale salientar que a empresa construtora deve continuamente melhorar a eficacia do Sistema
de Gestdo da Qualidade por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade,
resultados de auditorias, analise de dados, a¢Oes corretivas e preventivas e analise critica pela
direcdo. Assim, Pernambuco, em particular, de acordo com o Sindicado da Industria da
Construcdo Civil (Sinduscon-PE), o PBQP-H no Estado de Pernambuco, a partir do Decreto
n® 23.432, tem como objetivo geral promover a melhoria da qualidade e o aumento da
produtividade no setor da Construcéo Civil, buscando aumentar a competitividade dos bens e
servigos produzidos.

A seguir, baseado no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade na Habitacéo,
pode-se verificar o cenario atual das empresas que participam do processo evolutivo de
qualificagdo no Brasil. A figura 3.3 coloca em paralelo, a situagdo encontrada em dezembro

de 2003 com a de junho de 2005, ou seja, as duas ultimas atualizacdes.

47



Capitulo 3 Aplicacdo dos Conceitos na Construgéo Civil

600 -

474 509
W 2003
240 239 232 252
02005
165 151
111 111 l_
0 '—._ T T T T 1
Norte Nordeste Sul Centro Oeste Sudeste

Figura 3.3— Nimero de Empresas Construtoras certificadas pelo Processo Evolutivo de Qualificagdo no Brasil
por Regiéo.

Fonte: Adaptado do site do Ministério das Cidades.

A figura 3.4 retrata a realidade da Regido Nordeste, colocando em paralelo as duas
ultimas atualizacdes. Pode ser observado que houve um aumento no nimero de certificacGes
nos Estados da BA, CE, MA e PE.
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Figura 3.4 - Nimero de Empresas Construtoras certificadas pelo Processo Evolutivo de Qualificagdo no

Nordeste por Estado.
Fonte: Adaptado do site do Ministério das Cidades

3.1.2 Recentes Alteracdes

O PBQP-H, com seu novo projeto SIAC (Sistema da Avaliacdo da Conformidade de
Empresas de Servigos e Obras da Construcdo Civil) substituindo o antigo SIC- Construtora

veio valorizar o sistema de gestdo da qualidade na construcéo civil.
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Tanto o antigo SIC-Construtora como o novo SiAC, que entrou em vigor no dia 15 de
marco de 2005 de acordo com a portaria n°118, art.87, paragrafo Unico inciso Il da
Constituicao Federal, sdo baseados na ISO 9001:2000.

Como j& ocorria anteriormente, o SIAC tem como objetivo avaliar a conformidade de
Sistemas de Gestdo de Qualidade em niveis adequados as caracteristicas especificas das
empresas do setor de servicos e obras atuantes na Construcdo Civil, visando contribuir para a
evolucdo da qualidade no setor.

A alteracdo desse projeto integrante do PBQP-H teve por finalidade melhorar a estrutura
do mesmo, através de uma redistribuicdo dos requisitos referentes a cada nivel de qualificacdo
(D, C, B e A). Vale salientar que as empresas construtoras que se encontram em processo de

qualificacdo, ou nos niveis D, C ou B, terdo que fazer a transicéo para a nova versdo do SiAC.

3.1.3 Analise Comparativa

Sera apresentado a seguir um quadro resumo do SiQ-Construtora, € como este projeto
era tratado antes da nova versdo e suas efetivas mudancas para o SIAC. A redistribuicdo
desses requisitos por niveis veio para reforcar a implantacdo do Sistema de Gestdo de
Qualidade (SGQ) no setor da Construcao Civil, fazendo com que este projeto, parte integrante
do PBPQ-H, se torne o caminho mais seguro para a obtencdo de ganhos de competéncia em
toda a cadeia produtiva e, por conseguinte, de melhoria da qualidade final do produto e da

competitividade.
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Tabela 3.1 — Correspondéncia entre o SIQ- Construtora e o SIAC
Fonte: Adaptado do site do Ministério das Cidades (2005)

COMPARATIVO DAS DUAS VERSOES NIVEL DE EXIGENCIA
] Requisito exigido | Requisito adicionado SIQ- Novo SIAC
] o o ] L Construtora
Requisito eliminado Requisito ndo exigido
SECAO REQUISITO D |C |B |A]D |[C |B |A
4.1 Requisitos
Gerais
4.2.1 Generalidades
4 Sistema de Gestéo 4.2.2 Manual de
da Qualidade 4.2 Requisitos de | Qualidade
Documentacéo 4.2.3 Controle de
Documentos
4.2.4 Controle de Projetos -
5.1

Comprometimento
da direcdo da
empresa

5.2 Foco no
Cliente

5.3 Politica de
Qualidade

5.4.10bjetivos de
Qualidade

5.4.2 Planejamento do
Sistema de Qualidade
5.5.1Responsabilidade e

5.4 Planejamento
5 Responsabilidade
da diregdo da

empresa 55 Autoridade
Responsabilidade, |5.5.2 Representante da
Autoridade e Direcdo da Empresa
Comunicac&o. 5.5.3 Comunicagdo
Interna

5.6.1 Generalidades
5.6.2 Entradas para
5.6 Andlise Critica | analise critica

pela direcéo

5.6.3 Saidas da analise
Critica

6.1 Provisdo de
Recursos

6.2.1 Designacéo de
pessoal

6.2.2 Treinamento,
Conscientizacéo e
competéncia.

6.3 Infra-estrutura [ ]
6.4 Ambiente de
Trabalho

6.2 Recursos
6 Gestao de recursos | Humanos

7.1.1 Plano de Qualidade

7 Execugdo de Obras | 7 4 pjaneiamento | da Obra

da Obra 7.1.2 Planejamento da
execucao da obra

7.2 Processos 7.2.1 Identificacdo de

relacionados ao requisitos relacionados a

cliente obra

Continuacdo
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Continuacdo da Tabela 3.1

7.2.2 Andlise critica dos
requisitos relacionados a
obra

7.2.3 Comunicagdo com 0
cliente

7.3.1 Planejamento da
elaboragdo do projeto
7.3.2 Entradas de Projeto
7.3.3 Saidas de Projeto
7.3.4 Analise Critica do
Projeto

7.3.5 Verificacdo de
Projeto

7.3.6 Validagdo de Projeto
7.3.7 Controle de
alteracGes de Projeto
7.3.8 Analise critica de
projetos fornecidos pelo
cliente

7.4.1 Processo de
aquisicao

7.4.2 Informag0es para
Aquisicao

7.4.3 Verificacdo do
produto adquirido

7.5.1 Controle de
Operacdes

7.5.2 Validacdo de

7.5 OperacBes de | Processos

7.3 Projeto

7.4 Aquisicdo

Producdo e 7.5.3 Identificacdo e

fornecimento de rastreabilidade

Servico 7.5.4 Propriedade do .
cliente
7.5.5 Preservacédo do
Produto

7.6 Controle de
dispositivos de
medicdo e

monitoramento

8 Medicdo, analise e | 8.1 Generalidades
melhoria 8.2.1 Satisfacdo do cliente
8.2.2 Auditoria Interna
8.2.3 Medic¢do e
monitoramento de

8.2 Medicéo e processos

Monitoramento 8.2.4 Inspecao e
monitoramento de
materiais e servicos de
execucado controlados e da
obra

8.3 Controle de
materiais e de
servicos de
execucdo
controlados e das
obras nao
conformes

8.4 Andlise de
Dados
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Continuacédo da Tabela 3.1

8.5.1 Melhoria Continua
8.5 Melhoria 8.5.2 Acdo Corretiva
8.5.3 Acdo Preventiva

Nivel “D”

Foi acrescentado mais um requisito a este nivel, o subitem 4.2.4 — Controle de
Registros, ou seja, os registros de qualidade devem ser instituidos e mantidos para prover
evidéncias da conformidade com requisitos e da operacao do Sistema de Gestdo da Qualidade.
Esses registros da qualidade devem ser mantidos legiveis, prontamente identificaveis e
recuperaveis.

Foi acrescentado também o requisito 5.2 - Foco no Cliente, ou seja, a direcdo da
empresa construtora deve assegurar que 0s requisitos de cliente sdo determinados como
proposito de aumentar a satisfagdo do mesmo. Na versdo anterior, este item 5.2 s6 era levado
em consideracdo a partir do nivel “B”.

Foi verificado também que o subitem 5.6.1 — Generalidades - foi excluido deste nivel. O
mesmo aborda que a direcdo da empresa deve analisar criticamente o SGQ, a intervalos
planejados, para assegurar sua continua pertinéncia, adequacdo e melhoria. Assim, essa
analise critica que contém avaliacdo de oportunidades para melhoria e necessidades de
mudancas no SGQ, deve ser iniciada no nivel “C”.

E por fim, o subitem 7.2.1 - ldentificacdo de requisitos relacionados a obra foi
acrescentado, ou seja, a empresa construtora deve determinar requisitos da obra especificados
pelo cliente, incluindo os requisitos de entrega da obra e assisténcia técnica; obrigacGes
relativas a obra, entre outros. Anteriormente, este item era levado em consideracdo apenas no
nivel “B”.

Nivel “C”

Como os niveis sdo de carater evolutivo, este nivel compreende tudo que foi comentado
anteriormente no nivel “D” e alguns pontos que serdo apresentados a seguir:

O subitem 7.1.1 — Plano de Qualidade da Obra foi acrescentado, ou seja, a empresa
construtora deve, para cada uma de suas obras, elaborar e documentar o respectivo Plano de
Qualidade da Obras, contendo alguns dos seguintes elementos: estrutura organizacional da
obra, relacdo de materiais e servigos, projeto do canteiro, identificacdo dos processos
considerados criticos para a qualidade da obra em andamento, entre outros. Este subitem,
anteriormente era levado em consideracao apenas no nivel “B”.

O item 7.6 - Controle de dispositivos e medi¢do e monitoramento, que foi acrescentado

a este nivel, antes iniciado apenas no nivel “B”. O mesmo refere-se as medicbes e
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monitoramentos a serem realizados e 0s dispositivos necessarios para evidenciar a
conformidade do produto com os requisitos determinados.

No item 8 — Medigdo, anlise e Melhoria, o subitem 8.2.1-Satisfacdo do Cliente foi
acrescentado, ou seja, a empresa deve monitorar informagdes relativas a percepcdo do cliente
sobre se a organizacdo atendeu aos seus requisitos. O subitem 8.2.2 — Auditoria interna,
também foi acrescentado, este subitem era apenas levado em consideracdo no nivel “A”,
agora a partir desde nivel, a empresa construtora deve executar auditorias internas planejadas
para determinar se 0 seu SGQ estd conforme com as disposi¢fes planejadas, mantidas e
implementadas eficazmente.

O Subitem 8.3 - Controle de materiais e de servicos de execucao controlados e da obra
ndo-conforme foi acrescentado a este nivel, ou seja, a empresa ter 0s seguintes procedimentos:
execucdo de acOes para eliminar a ndo conformidade detectada, autorizacdo do seu uso,
liberagéo ou aceitacdo sob concessao por uma autoridade pertinente, entre outros.

E importante ressaltar que o subitem 8.4 que trata da analise de dados era exigido
apenas no nivel “A”, agora este subitem é integrante do nivel “C”, ou seja, a empresa deve
coletar e analisar dados apropriados para demonstrar a adequacéo e eficacia do SGQ e para
avaliar onde melhorias continuas podem ser realizadas.

O mesmo raciocinio segue para o subitem 8.5.1- Melhoria Continua, antes exigido
apenas no nivel “A”, este subitem enfatiza que a empresa construtora deve continuamente
melhorar a eficacia do SGQ, por meio do uso da politica da qualidade, objetivos da qualidade,
resultados de auditorias, anélise de dados, a¢des corretivas e analise critica pela diregao.

O subitem 8.5.3 - Acdo corretiva foi acrescentada a este nivel, antes exigido no nivel
”B”, ou seja, a empresa deve executar acbes corretivas para eliminar as causas de nao-
conformidades, de forma a evitar sua repeticao.

Nivel “B”

Como os niveis séo de carater evolutivo, este nivel compreende tudo que foi comentado
anteriormente no nivel “C” e alguns pontos que serdo apresentados a seguir:

O subitem 5.6.2 - Entradas para andlise critica - é levado em consideragdo, ou seja, as
entradas para andlise critica devem incluir informagdes sobre os resultados de auditorias, a
situacdo das acOes corretivas, acompanhamento de ac¢bes oriundas de andlises anteriores,
recomendacdes, entre outras. Também foi acrescentado o subitem 5.6.3 - Saidas para andlise
critica que abordam ag@es relacionadas a melhoria do produto com relacdo aos requisitos do
cliente e necessidades de recursos.

O subitem 6.3 - Infra-estrutura também passa a ser exigido neste nivel, 0 mesmo obriga
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a empresa a manter a infra-estrutura necessaria para a obtencdo da conformidade com o
produto, incluindo: canteiros de obras, escritorios, demais locais de trabalho, entre outros.

E por fim, o subitem 7.1.2 - Planejamento da execucdo da obra foi acrescentado,
evidenciando que a empresa deve realizar o planejamento, programacdo e controle do
andamento da execucdo da obra, visando o seu bom desempenho, contemplando os
respectivos recursos.

Nivel “A”
Este nivel compreende todos os requisitos do SIAC, ou seja, a norma 1SO 9001:2000 adaptada
ao referido setor. Nao houve alteragcdes neste.

Cada um deles incorpora uma quantidade de requisitos e o nivel A, como foi dito
anteriormente, incorpora toda a 1ISO 9001:2000, ou seja, 100% da mesma.

Pode-se constatar que essa nova versdo SIAC veio com a finalidade de evidenciar a
importancia de manter o foco nos clientes, na satisfagdo dos mesmos e também da pratica de
auditorias internas desde o nivel C, afirmando, cada vez mais, a importancia da avaliacdo da
adequacdo e eficacia das disposicdes planejadas da qualidade desde os primeiros niveis do
sistema de qualificacdo para a implantacdo do SGQ. Vale ressaltar a importancia da analise
de dados e melhoria continua.

Através da figura a seguir, observou-se que os niveis D, C e B incorporaram mais
requisitos, principalmente os niveis C e B, quando comparados com a versdo anterior do
projeto, assumindo assim o compromisso com a qualidade desde o estagio inicial de

implantagéo do SGQ.

100,00%
E 73,58%
62,26%
56,60%

g 43,40% m SIQ-C
,g 26,42% O SiAC
E 22,649

0,00%

Nivel D Nivel C Nivel B Nivel A

Figura 3.5 - Percentual da norma ISO 9001:2000 que cada nivel incorpora

Fonte: Adaptado do site do Ministério das Cidades
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3.2 Conclusdes deste Capitulo

Considera-se importante a transposi¢do dos conhecimentos de qualidade para o setor da
construcdo civil, enfatizando as politicas de qualidade existentes. Por ser um setor com um
sistema produtivo mais complexo que os setores de carater fixo, precisa-se de um trabalho de
implementacdo de forma gradativa, por niveis. Assim, os assuntos trabalhados neste capitulo

serviram de base no enfoque ao processo de implementacdo do SGQ.
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4. IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE

As empresas do segmento da Construcao Civil participes do cenario de competitividade
crescente e necessidade de solucBes adequadas as suas realidades, estdo em processo de
adaptacdo a estes movimentos de mudanca, seja setorial ou individualizada. Tal fato se
comprova devido ao crescente movimento de implantacéo de sistemas de gestdo da qualidade
em micros, pequenas, médias e grandes empresas do setor em diferentes cidades como S&o

Paulo, Porto Alegre, Belo Horizonte entre outras.

Neste capitulo serdo analisados 0s processos de implementacdo da norma ISO 9001:
2000 sob o enfoque de alguns autores. Estas analises dardo suporte a elaboracdo do

instrumento de coleta de dados.

4.1 Pesquisas ja efetuadas no Brasil

Um estudo realizado por Reis & Melhado (1998) em 15 empresas construtoras
localizadas do Estado de S&o Paulo, evidenciou que os sistemas de gestdo da qualidade, que
propdem melhorias em todas as etapas do processo de produgéo, atingem direta ou
indiretamente os canteiros de obras, mudando paradigmas, conceitos e atitudes. Atualmente,
eles tém proporcionado a melhoria da qualidade dos produtos e processos das empresas, a
reducdo de desperdicios e o melhor relacionamento entre construtoras e os demais agentes

participantes da producéo (projetistas, fornecedores e subempreiteiros).

No Rio Grande do Sul, em um estudo de caso realizado em duas construtoras Camfield
& Godoy (2003) enfatizam que a certificacdo, apesar de dispendiosa, tanto em termos de
tempo, quanto de custos, trouxe pontos positivos para a empresa: aumento no volume de

vendas, consequéncia da qualidade do produto que gera maior confiabilidade ao cliente.

Em Belo Horizonte, em treze empresas construtoras pesquisadas, De Souza; Guidugli et
al (2004), afirmam que as melhorias conquistadas por estas empresas e principalmente por
aquelas cuja certificacdo abriu portas para uma nova cultura de gestdo pela qualidade e nédo
apenas para a aquisicdo de um certificado para o cumprimento de formalidades burocréticas,
séo relatadas a seguir: a retomada de empreendimentos paralisadas com menos atropelos em
conseqiiéncia da padrozinacdo e da estrutura definida dentro do SGQ; implantagdes de ac¢des
concretas para melhoria e compatibilizacdo dos projetos; médo de obra treinada e qualificada
para maior satisfacdo dos clientes; melhoria da imagem da empresa perante 0s 6rgaos; maior
facilidade na assisténcia técnica no pos-obra.
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De acordo com o que foi apresentado, observa-se que alguns trabalhos realizados no
Brasil j& evidenciam os beneficios da 1SO 9001:2000. O enfoque do referido estudo é no
processo de implementagdo dos requisitos desta norma para fins de certificacdo e suas
particularidades.

4.2 Relagéo entre os Ambientes da Qualidade e a Construcgéo Civil

Uma empresa construtora € constituida de ambientes, ambientes estes que podem ser
relacionados com as classificacdes de acordo com Paladini (2002), mencionadas no capitulo
2, In-line, Off-line e on-line.

O ambiente da Qualidade In-line tem uma estrutura conceitual que estd ligada
diretamente a todos os servigos de execucdo da obra, ou seja, gestdo de projeto, aquisi¢do de
materiais e controle de servicos. Este ambiente possui uma relacdo importante com o processo

produtivo, visando a otimizacdo do processo e o0 atendimento as especificacdes.

O ambiente da Qualidade Off-line é constituido por atividades que caminham em
paralelo com a execucdo da obra e possuem profunda relagdo com a mesma, como por
exemplo, consultorias externas, sistema de manutencdo de equipamentos, Programas de
Controle de Producdo (PCP), entre outros. Este é um ambiente de suporte ao processo
produtivo.

E por fim, o ambiente da Qualidade On-line que concentra esfor¢os para 0 mercado,
procurando identificar as percepcdes do consumidor através de pesquisa de mercado,
avaliacdo poOs-ocupacdo, ou seja, avaliar a satisfacdo do cliente quanto ao produto final, a
edificacao.

A partir de cada ambiente, pode-se fazer uma correspondéncia com a norma I1SO
9001:2000/ SIAC. Estas relacdes podem ser ilustradas a seguir.

A tabela 4.1 apresenta a importancia do envolvimento de todos os setores da empresa
construtora no processo de implantacdo do sistema de gestdo de qualidade, tanto os setores
diretamente ligados a execuc¢do do produto, como os de suporte e os diretamente ligados ao
mercado. A classificacdo desses ambientes facilita a visualizacdo dos objetivos comuns para a
Qualidade.
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Tabela 4.1 — Correspondéncia entre os Ambientes da Qualidade e a 1ISO 9001: 2000 na Construgéo Civil

Fonte: O autor

AMBIENTES EMPRESA ELEMENTOS DA 1SO 9001:2000/SiAC
CONSTRUTORA SECAO REQUISITOS
4 Sistema de 4.1 Requisitos Gerais
Gestdo da 4.2 Requisitos de
Qualidade Documentagéo
5.1 Comprometimento da
direcdo da empresa
Simulténeo 5.2 Foco no Cliente
aos Trés Todos os 5 5.3 Politica de Qualidade
Ambient departamentos - lanei
mbientes Responsabilidade | 2-4 Planejamento
da direcdo da 5.5 Responsabilidade,
empresa Autoridade e
Comunicacao.
5.6 Andlise Critica pela
direcéo
Consultorias de 6.1 Provisdo de Recursos
Qualidade, 6.2 Recursos Humanos
Seguranca do 6.3 Infra-estrutura
Trabalho, Gestao 6.4 Ambiente de
. ambiental, ~ Trabalho
Amirte | anungioge | Setioe
equipamentos,
Programa de
Controle de
Producdo, entre
outros.
7.1 Planejamento da Obra
7.2 Processos
relacionados ao
cliente
) 7.3 Projeto
Cantglro de Obras o 7.4 Aquisicio
Ambientes (Gestéo C!ENPI’OjetO, 7 Realizacéo do | 7.5 Operagdes de
- Aquisicéo de Produto/Execucéo Producio e
in-line 1 G
materiais e Controle |de Obras fornecimento de
7.6 Controle de
dispositivos de
medicdo e
monitoramento
8.1 Generalidades
8.2 Medigéo e
Monitoramento
Pesquisa de 8.3 Controle de materiais
Ambiente Satisfagdo do |8 Medicéo, e de servicos de
on - line consumidor, setor de | analise e melhoria | €xecugao controlados
vendas, etc. e da obras néo
conformes
8.4 Anélise de Dados
8.5 Melhoria
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Como a sec¢do 4 da norma ISO 9001:2000 aborda as providéncias iniciais e 0s requisitos
gerais para a empresa certificar-se, ela pode ser alinhada aos trés ambientes da qualidade, ou
seja, a todos os departamentos da organizacdo. A se¢do 5 segue 0 mesmo raciocinio, estando
presente nos trés ambientes, pois trata da responsabilidade da administragdo do sistema de
gestdo da qualidade, no qual envolve todos os departamentos.

A secdo 6 determina como a organizacdo deve prover 0S recursos necessarios e quais as
acOes a serem conduzidas em relacdo a treinamento, conscientizacdo, etc. O ambiente off- line
se adequa perfeitamente a esta sec¢do, sendo representado pelos servicos de apoio.

A secdo 7 esta voltada a como uma organizacao deve controlar o processo de producéo,
ou seja, esta interligado ao ambiente in-line, compreendendo o0s servicos integrantes da
execucdo da obra.

E importante salientar que a se¢io 8 envolve a monitoragdo da satisfagdo do cliente,
fora os outros requisitos importantes, e pode ser relacionada diretamente ao ambiente on-line.

Segundo Deming (1990), os melhores esforcos para a qualidade constituem um
elemento essencial. Infelizmente, porém, os melhores esforcos tomados isoladamente, cada
um avancando em multiplas dire¢des sem a devida orientacdo baseada em principios, podem
causar danos profundos. Ndo h& nada que substitua o trabalho em equipe e bons lideres de
equipe para atingir uma consisténcia de esforcos, juntamente com conhecimento.

Ainda por Deming (1990), a experiéncia, sem o auxilio da teoria, nada ensina a geréncia
sobre o que fazer para melhorar a qualidade e a competitividade, nem como fazé-lo. A
experiéncia proporciona respostas a uma pergunta, mas a pergunta deriva da teoria.

Assim, é importante um melhor entendimento do papel dos ambientes de qualidade na
construcdo civil. Essa visibilidade auxiliard no processo de implantacdo do SGQ baseado na
norma 1SO 9001:2000.

4.3 Processo de Implementacdo da norma ISO 9001:2000

Observa-se que é necessario incorporar a norma ISO 9001:2000 a organizacao,
adaptando a norma a realidade da empresa, ou seja, incorporando-a e utilizando seus
conceitos e diretrizes, e ndo o contrario, adaptar a organizacdo a 1SO, ou seja, uma mudanca
radical no negdcio, utilizando os requisitos de uma forma que burocratize e engesse 0
processo. Mesmo assim, a adocdo de um SGQ representa, para a maioria das organizacoes,
uma fonte de mudanca cultural. Tem de haver uma firme e clara disposicdo de apoiar

mudancas por parte da direcdo, para que as resisténcias a implementagédo sejam superadas.
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Camillo (2003), afirma que a mudanca, tanto individual, como organizacional, s
comeca a surtir efeito, de fato, quando os funcionarios da empresa sentem a necessidade de
mudar. E de responsabilidade inadiavel das organizagbes que atuam num ambiente
competitivo adotarem técnicas de gestdo participativa, integrando todos os seus funcionarios
na consecucao de novos objetivos, visando a tirar proveito das mudancas.

Ainda por este autor, as pessoas e organizacfes resistem as mudancas que possam
mexer com sentimentos de seguranca, estabilidade e permanéncia. Entre os fatores que mais
contribuem para que individuos e empresas manifestem resisténcia as mudancas destacam-se:

e A mudanga organizacional pode ameacar grupos ocupacionais dentro das
organizagdes. Algumas especialidades ndo mais serdo necessarias quando certas
modificacdes forem implantandas.

e A mudanca organizacional pode ameacar o sistema de poder estabelecido. A
administracdo, por exemplo, poderia prescindir de seu “status” se deslocando para
outras areas.

Em relacdo a diminuir a resisténcia natural as mudancas, a educagéo e treinamento séo
ferramentas importantes para apoiar o processo. Qualquer que seja ela leva um determinado
tempo para ser absorvida. E importante disseminar os processos de mudanca para todos 0s
niveis hierarquicos de uma organizacéo.

A 1SO 9001:2000 deve ser encarada como uma ferramenta Gtil de trabalho nos processos
e atividades da organizacéo, ou seja, ela deve ser utilizada para a construcdo de bases solidas
para o desenvolvimento de outros sistemas de gestdo e outros programas de melhoria, como:
OSHAS, ISO 14000, ISO 9004, programas de racionalizacdo de obras, entre outros.

Assim, pode ser observada a existéncia de vérios trabalhos técnicos voltados a
implementagdo da norma 1SO 9001:2000. Trés autores serdo abordados no referido estudo e
em seguida correlacionados com os ambientes da qualidade. A escolha dos autores foi

realizada a partir da forte relacdo existente entre seus modelos.

4.3.1 Modelo Proposto por Corréa

As etapas criticas do processo de implementacdo de um SGQ baseada na 1SO

9001:2000 mencionadas no capitulo 2 podem ser melhor explanadas a seguir.
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1. Sensibilizacdo para a gestdo da gualidade

Para implantar um sistema de gestao da qualidade, a organizacdo deve comecgar com um
processo educativo e estimulante. Sensibilizados para a mudanca, torna-se mais fécil a

aplicacdo das primeiras iniciativas concretas na direcdo da certificagéo.

2. Planejamento do processo

E o momento de definir a finalidade, objetivos e o escopo de sistema de gestdo da
qualidade a ser implantando. No estabelecimento dos objetivos, é importante considerar uma
coeréncia com a Politica de Qualidade, bem como defini-los de maneira que possam ser

medidos.

3. Mobilizacdo

A estratégia principal a ser implantada nesta etapa é a estruturacdo dos recursos
humanos para o sistema de gestdo sendo desenvolvido. Organizado funcionalmente, 0 SGQ
deveréa voltar-se para o alcance das metas e objetivos identificados pela alta direcdo; nesta
fase, os seguintes elementos sdo fundamentais: trabalhos participativos; estrutura de pessoal;

educacéo e treinamento.

4. Elaboracdo da estrutura de documentos

Deve conter toda a documentacdo necesséria e indicada na norma ou padréo aplicavel e
que diz respeito aos requisitos, procedimentos e registros correspondentes, como pode ser

mostrado a seguir:

< Manual da Oualidade

Procedimentos

Instrucées de Trabalho

Registros

Figura 4.1 Hierarquia de documentos
Fonte: Adaptado de Corréa (2003)
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A piramide apresentada ilustra a hierarquia dos documentos de um SGQ. Deve-se
comecar a desenvolver a documentacdo pelo Manual da Qualidade (MQ), ou seja, saindo do

geral para o especifico.

5. Implementacdo pratica do SGQ

Com os colaboradores sensibilizados, planejamento definido e estrutura documental

pronta, é necessaria muita atencdo na pratica do SGQ, principalmente no nivel operacional.

6. Auditorias internas

Elas devem incluir, sempre, as interfaces dos processos. Assim, enquanto ndo forem obtidos
evidéncias de que o sistema de qualidade esta sendo colocado em prética, ndo se pode avaliar
sua eficiéncia. Essa etapa deve estar de acordo com o procedimento documentado referente ao
item 8.2.2 da norma, cujos requisitos devem ser atendidos plenamente.

7. Pré-auditoria e Acoes corretivas

Nesta fase, o(s) auditor(es) faz(em) uma analise da documentacdo do sistema e,
utilizando técnicas restritas de amostragem, ndo significando que a auséncia de determinados
comentarios caracteriza o atendimento a requisitos estabelecidos, verifica(m), através de

evidéncias objetivas (registros), o cumprimento aos procedimentos determinados.

8. Auditoria de certificacdo

Caracteriza-se por uma auditoria completa em que, além da verificacdo da
documentacao do sistema, sdo examinados, detalhadamente, as evidéncias de implementacéo
dos procedimentos e o atendimento aos requisitos da norma. N&o havendo desvios que
caracterizem ndo-conformidades maiores, o agente certificador emitird um relatério final,

recomendando a certificacdo da organizacéo.

4.3.2 Modelo Proposto por Zacharias

Para preparar a empresa para a certificagdo 1SO 9001:2000, Zacharias (2001) representa

0 processo de implementacdo por 13 passos.
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1.Comprometimento da Alta Direcdo

E fundamental o comprometimento da direcdo da empresa. Fora os beneficios e
vantagens, a Diretoria deve estar consciente das dificuldades da implementagdo e do
investimento necessario (tempo das pessoas, software, recursos financeiros para possiveis

consultorias, treinamento e certificacéo).

2.Selecdo e designacdo formal de um coordenador

O Coordenador/ Auditor Lider tem um papel importante no processo. Além de
conhecimentos especificos de qualidade, deve ter caracteristicas que facilitardo o trabalho
como: facilidade de comunicacéo, acesso facil aos membros da organizacdo, conhecimento da

instituicao.

3.Treinamento

Implementar um processo de qualidade significa mudar a forma de atuacdo das pessoas.
Isso s € conseguido através de um plano de treinamento adequado. Um plano de treinamento
que envolva toda a empresa e dé qualificacdo e capacitagdo necessaria ao desenvolvimento de
atividades e a busca de melhorias continuas.

4.Elaboracdo e divulgacdo da politica da qualidade

A Politica deve ser elaborada pela auditoria, podendo haver a participacdo de membros
de um Comité de Qualidade.

5.Palestra sobre qualidade e a norma ISO 9000:2000 para todos os funcionarios

E importante e necessario obter a adesdo de todos os funcionarios. Para isso eles
precisam ser informados e treinados sobre o processo que estd em andamento, e receber 0s

conceitos basicos de qualidade.

6.Planejamento do SGO

Os processos da empresa devem ser mapeados e analisados criticamente quanto ao
impacto na qualidade percebida pelo cliente, definindo-se necessidades de controles,
validacdo, qualificacdo e recursos especificos, para que a documentacao seja entdo preparada

conforme a complexidade das operagdes.

63



Capitulo 4 Implementac¢do do Sistema de Gest&o de Qualidade

7. Treinamento dos funcionarios na documentacdo da qualidade

E necessario que todos os funcionarios sejam retirados a fim de que todas as operagoes

sejam executadas.

8.Formacéo dos auditores internos da qualidade ou escolha de auditores externos

E necessario um plano de auditorias internas a fim de formar bons auditores internos, ou

buscar no mercado empresas que atuem com auditorias do SGQ.

9.Realizacdo das auditorias internas

As auditorias internas indicardo os pontos do sistema que ndo estdo sendo seguidos e,
portanto, precisam ser corrigidos e melhorados. As auditorias internas sao fortes indicadores

da situacdo em que se encontra o sistema da qualidade da empresa.

10.Implantacdo das acdes corretivas para as ndo-conformidades

Sdo as acOes corretivas que vao introduzir as melhorias no sistema. Sua correta
implantacio vai melhorar os indicadores da empresa. E o topico que assegura o retorno do
investimento feito através da reducdo do retrabalho.

11.Selecéo da entidade certificadora

Para escolher a entidade certificadora é necessario identificar a expectativa dos clientes,
a credibilidade e a experiéncia deste 6rgdo certificador credenciado (OCC).

12.Realizacdo de Pré-auditoria

Trata-se de uma avaliagdo sem efeito de certificacdo. A auditoria de pré-certificacdo
traz as empresas uma maior confianca na auditoria inicial de certificacdo. Esta auditoria €

normalmente precedida da auditoria de adequacéo documental.

13.Realizacdo da auditoria de certificacio

Nesta auditoria, as praticas sdo comparadas com o0s padrdes estabelecidos na
documentacao, isto é, verifica-se se tudo o que foi documentado esta sendo cumprido e

mantidos seus respectivos registros.

4.3.3 Modelo Proposto por Maranh&o

E por fim, Maranh&o (2001) ressalta o referido processo em 15 passos.
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1.Planejamento Estratégico (visdo, missdo, valores e matriz estratégica)

O planejamento estratégico é o ponto de partida para as organizacGes de qualquer
natureza, tipo ou tamanho, inclusive das pessoas. O mesmo define a visdo da organizagéo, 0s
grandes rumos (politica da Qualidade, missdo, estratégias), define o carater da empresa

(valores), os objetivos, metas, e 0s investimentos (orcamento).

2.Unificacdo Conceitual dos varios niveis

A disseminagdo da informagdo (adequada para cada nivel hierdrquico) deve esclarecer
sobre a intencdo da empresa em implementar um SGQ baseado na norma ISO 9001. O
treinamento deve ser compativel com cada nivel: mais conceitual e filosofico para o topo da
piramide e mais concreto, objetivo e imediato para a base. Nesse nivel, em particular, é
preciso dar exemplos claros e simples, a titulo do conceito. O treinamento deve ser continuo,
para obter fixacdo e geracdo de habitos e vinculado e praticado dentro da realidade da

empresa.

3.Definicdo e Mapeamento dos Processos

O mapeamento do processo é um instrumento insubstituivel para automatizar as atividades
repetitivas, aumentar a velocidade dos processos, melhorar a comunicacdo e reduzir o tempo
de ciclo dos processos. E importante salientar que os requisitos 4.1 a) e b) exigem que a

organizacao defina e determine a interagdo dos seus processos de trabalho.

4.Formacdo e Implementacdo dos Grupos de Trabalho

Mesmo que estejam bem constituidos e organizados, 0s grupos devem receber do
coordenador do projeto as tarefas de forma bem organizadas e inicialmente estruturadas. Uma
das possiveis formas de fazé-lo é preparar um plano de acdo para cada grupo, contendo as
suas tarefas de forma objetiva e simples. Tais planos de acdo devem fornecer todas as

informacdes técnicas para suportar os trabalhos dos grupos.

5.Housekeeping

Ter padrbes aceitaveis de organizagdo, higiene e limpeza (housekeeping) € um pre-
requisito Obvio para comecar qualidade em uma empresa. Uma das ferramentas mais
utilizadas de organizagéo, higiene e limpeza sé&o o 5S. Ou seja, séo as iniciais de cinco

palavras japonesas que resumem as a¢des deste processo:

65



Capitulo 4 Implementac¢do do Sistema de Gest&o de Qualidade

e Seiri - Senso de selecdo e de utilidade: separagdo do que serve, com a eliminagdo do
que ndo serve.

e Seiton — Senso de organizacdo: organizacdo do que serve, tendo como critério o seu
uso funcional.

e Seiso — Senso de limpeza: ter como base da limpeza a inspecdo detalhada e completa.

e Seiketsu — Senso de salde ou zelo: manter os habitos desenvolvidos nos trés “S”
anterirores, tendo como base gerenciamento visual e a padronizacao.

e Shitzuke — Senso de autodisciplina: praticar espontanea e continuamente os quatro “S”
anteriores, reiniciando o ciclo.

O objetivo do 5S é ter uma empresa com ambiente que facilite o trabalho, que seja segura

e cuja produtividade seja a mais alta possivel.

6.Elaboracdo do Manual de Qualidade

O primeiro documento a ser elaborado € o Manual de Qualidade, que vai definir as linhas-
mestras do sistema. Ele deve prever os seis procedimentos documentados obrigatorios
(controle de documentos, controle de registros da qualidade, auditoria da qualidade, controle
de produto ndo — conforme, acdes corretivas e agdes preventivas) e outros indispensaveis ao

funcionamento competitivo do negécio, definidos no mapeamento dos processos.

7.Elaboracdo e Implementacdo dos demais documentos

A implementacdo de um documento significa tornar obrigatérios para todas as pessoas 0s
requisitos preceituados neste documento. E uma atividade de fundamental importancia que de

ser conduzida com firmeza e competéncia.
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Tabela 4.2- Organizagéo do Sistema de Gestao de Qualidade
Fonte: MARANHAO (2001)

Nivel Documento Correspondente Finalidade
Estratégico Manual da Qualidade Indicar o que a organizacéo faz
Tético Procedimentos Documentados Indicar o que, quem, quando, onde e

como a organizacgéo faz os seus
processos de trabalho, no nivel

gerencial

Planos de Qualidade Indicar a aplicacgdo especifica do SGQ

para cada produto ou servigo

Operacional Normativo Instrugdes de Trabalho Indicar o que, quem , quando, onde e
como a organizacdo faz os seus

processos de trabalho, no nivel de

execucao
Operacional de Registros Registrar a qualidade obtida e
Comprovacéo possibilitar a recuperacdo dessas
informacdes

Segundo Maranh&o (2001), a concepcao de um SGQ é um processo criativo, e por isso
sempre haverd muitas maneiras de organiza-lo. Uma das possiveis formas foi mostrada na
tabela 4.2.

8.Implementacdo do Manual de Qualidade

O Manual deve ser visto por todos como uma importante etapa de consolidacdo do
processo, a verdadeira fonte de referéncia da empresa. Ele deve ser a fonte de todas as a¢oes
estruturais da Qualidade. Todo cuidado deve ser tomado para que o Manual funcione.

9.Treinamentos de auditores internos

Os auditores internos precisam ser convenientemente treinados e designados para o
exercicio da atividade. E desejavel que estes profissionais freqiientem um bom curso de pelo
menos 40 horas, que 0s exercite em aspectos praticos de auditorias. Eles devem ter seu

trabalho avaliado de forma continua e devem passar por reciclagens.

67



Capitulo 4 Implementac¢do do Sistema de Gest&o de Qualidade

10.Execucdo das auditorias internas da Qualidade

A atividade auditorias internas da Qualidade devera estar definida no procedimento que
cobre o requisito 8.2.2 da norma 1SO 9001. De uma forma geral, as auditorias sdo conduzidas
na seguinte sequéncia:

e Verificar se os documentos do sistema sdo conformes com a norma ou padrdo adotado

(chamada de auditoria de adequacéo)

e Verificar se as atividades estdo sendo realizadas em conformidade com o estabelecido

pela documentacéo.

e Verificar se as atividades realizadas efetivamente atendem ao objetivo maior do

sistema: conformidade com as especificacdes dos clientes (satisfacdo dos clientes).

11.Implementacdo das acdes corretivas da auditoria interna

Todas as ndo-conformidades do Sistema (pessoas, itens, equipamentos e documentagédo)
sdo documentadas pelos relatérios de auditoria. Por sua vez, os relatérios de auditorias devem
desencadear as agdes corretivas, em geral uma para cada ndo — conformidade de natureza
relevante e detectada pela auditoria. A finalidade das acGes corretivas é fazer uma
investigacao criteriosa das nao-conformidades detectadas e, a parti dai, identificar as suas

causas e propor caminhos para elimina-los.

12.Treinamento de Suporte

Quando falhas séo detectadas, a empresa deve ter a sensibilidade de identificar e contratar
treinamento especifico para suprir as caréncias. Em particular, as atividades de afericdo e
calibracdo — Controle de Dispositivos de Medi¢do e Monitoramento - requerem um bom

conhecimento especifico e também suporte técnico na implantagéo.

13.Pré-Auditoria de Certificacdo

Pré-Auditoria € uma avaliacdo feita, em geral, por uma empresa de auditoria, para
verificar se 0 SGQ de uma empresa esta ou ndo preparado para uma certificacdo desejada.
14.Auditoria de Certificacdo

Momento no qual o 6rgdo de certificacdo de terceira parte contratado auditara a empresa e
concluira, pela analise de fatos, se 0o seu SGQ é ou ndo conforme com a norma ISO

9001:2000. A certificagdo em si ndo deve ser o objetivo maior do projeto. O importante é o
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que vem na esteira deste processo: o funcionamento do SGQ e a conseqiiente melhoria da

competitividade.

15.Manutencdo do Sistema de Gestdo da Qualidade

Em primeiro lugar, a empresa deve zelar pela disciplina e respeito as regras
estabelecidas. A comecar pela direcdo. Em segundo, para manter o sistema funcionado bem,
usar, de maneira inteligente, os mecanismos disponiveis: sensores e atuadores. Como
sensores, pode-se contar com as auditorias internas de Qualidade; como atuadores, com as

acoes corretivas.

4.3.4 Comparagéo entre 0os Modelos Apresentados

E importante fazer uma correlagio entre esse trés autores, uma vez que essas

etapas/passos tém o mesmo objetivo: implementacdo do SGQ, certificacdo e manutencéo.
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Tabela 4.3-Correlagdo entre os trés Modelos

Fonte: O autor

CORREA (2003)
8 ETAPAS

ZACHARIAS (2001)
13 PASSOS

MARANHAO (2001)
15 PASSOS

1. Sensibilizacao para a
gestdo da qualidade

-

. Comprometimento da Alta Dire¢do

2. Selecdo e designacdo formal de um

1. Planejamento estratégico (visao,
missdo, valores e matriz

coordenador estratégica)
3. Treinamento 2. Unificacdo conceitual nos varios
4. Elaboracdo e divulgacéo da politica niveis
de Qualidade
5. Palestra sobre qualidade e a norma
1SO 9000:2000
2.Planejamento do 6. Planejamento do SGQ 3. Definicdo e Mapeamento dos
processo Processos
3.Mobilizagéo 7. Treinamento aos funcionarios na 4. Formacdo e Implementacéo de

documentacéo da qualidade grupos de trabalho
8. Formacdo dos auditores internos ou 5. Housekeeping

escolha de auditores externos 9. Treinamento de auditores
internos
4.Elaboracéo de estrutura 7. Treinamento aos funcionarios na 6. Elaboracdo do Manual da

documental documentagéo da qualidade Qualidade
7. Elaboracéo e implementacéo dos
demais documentos.
5.Implementacéo pratica 8. Implementacdo do Manual de
do SGQ Qualidade

9. Realizacdo de Auditorias Internas

6.Auditorias internas 10. Execucdo das auditorias

internas da Qualidade

7.Pré-auditoria e Agdes
Corretivas

10. Implantacdo de agdes corretivas para
as ndo-conformidades

11. Selegdo da entidade certificadora

12. Realizagdo da pré-auditoria

11. Implementacdo das acdes
corretivas da auditoria internas

12. Treinamento de suporte

13. Pré-auditoria de certificacdo

8.Auditoria de certificacdo 13. Realizacéo da auditoria de

certificacdo.

14. Auditoria de certificacdo
15. Manutenc¢do do SGQ

Pode ser observado que as 8 etapas de Corréa englobam de uma forma sintética os 13
passos de Zacharias e os 15 passos de Maranhdo. O paralelo entre esse trés modelos mostra,
de maneira detalhada, o processo de implementacdo da norma ISO 9001:2000 com fins de
certificaco.

Essas 8 etapas de Corréa podem ser alinhadas aos ambientes da qualidade, levando em

consideracao as classificacdes de Paladini através da matriz a seguir:
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Tabela 4.4 — Alinhamento das 8 etapas de Corréa de implementa¢do do SGQ com os Ambientes da Qualidade.

Fonte: O autor

8 ETAPAS DE IMPLEMENTACAO DO SGQ
AMBIENTES DE QUALIDADE
1 2 3 4 5 6 7 8
IN- LINE 1 9 9 1 9 9 9 9
ON-LINE 9 9 1 5 5 5 5 9
OFF-LINE 9 1 9 9 5 5 5 9

Legenda: 1-fraca ou nenhuma relagdo 5 —média relacdo 9- forte relacdo

O ambiente de qualidade in-line possui uma forte relacdo com todas as etapas de
implementacdo exceto as etapas de sensibilizacdo e elaboracdo de estrutura de documentos,
pois os envolvidos no ambiente in-line estdo presentes no canteiro de obras e ligados na
execucdo dos servigos e na otimizacdo dos mesmos, atendendo as especificacdes.

J& o ambiente de qualidade on-line possui uma forte relagdo com trés etapas:
sensibilizacdo, pois a partir das percep¢Oes dos clientes devem-se passar as mudancas
necessarias ao processo produtivo; o planejamento do processo, em que NO Seu escopo, 0S
objetivos de qualidade devem ser formulados a partir das necessidades do usuario e por fim, a
auditoria de certificagéo.

O ambiente de qualidade off-line, por sua vez, quando solicitado, possui uma forte
relacdo e da suporte as etapas de sensibilizagdo, mobilizacdo, elaboracdo de documentos e
auditoria de certificacao.

Vale salientar que para a Gltima etapa, auditoria de certificagdo, os ambientes de
qualidade devem estar com os objetivos alinhados.

Considerem-se aqui 0s ambientes da qualidade e os 8 principios do SGQ contidos na
norma ISO 9000 citados no capitulo 2:

1. Foco no cliente;
Lideranca;
Envolvimento de pessoas;
Abordagem de processo;
Abordagem sistémica para a gestéo;
Melhoria Continua;

Abordagem Factual para tomada de deciséo;

© N o g s~ D

Beneficios Mutuos nas relagfes como os fornecedores; pode-se efetuar a seguinte

matriz de relagéo apresentada na tabela 4.5.
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Tabela 4.5 — Alinhamento das 8 Principios do SGQ como os Ambientes da Qualidade.

Fonte: O autor

8 PRINCIPIOS DO SGQ
AMBIENTES DE QUALIDADE
1 2 3 4 5 6 7 8
IN- LINE 1 9 9 9 5 9 9 9
ON-LINE 9 5 9 9 9 9 1 9
OFF-LINE 1 5 9 9 1 9 1 1

Legenda: 1-fraca ou nenhuma relagdo 5-média relacdo 9- forte relacéo

O ambiente in-line possui uma forte relacdo com todos os principios do SGQ, exceto o
principio 1- foco no cliente, pois este ambiente é voltado ao processo produtivo e o principio-
5 — abordagem sistémica para a gestdo, que tem como base as expectativas dos clientes.

O ambiente on-line possui média relacdo com o principio 2 — Lideranca, por estar
voltado a pratica da qualidade no canteiro de obras e ter fraca relacgdo com o principio 7-
Abordagem factual para tomada de decisdo, voltado a analise dos processos de trabalho. Com
os demais principios possui forte relacao.

O ambiente off-line, quando solicitado, possui forte relacdo com o principio 3-
envolvimento das pessoas, principio 4- abordagem de processo e melhoria continua e fraca
relacdo com o principio 2- lideranga. Os principios 3, 4 e 6 precisam que o0s trés ambientes de
qualidade estejam alinhados em seus objetivos.

4.4 Proposta para Analise dos Processos de Certificacao

Um grupo de 4 empresas de construcdo de edificios e incorporacdes da Regido
Metropolitana do Recife sera abordado atraves de entrevistas semi-estruturadas com a Alta
Direcdo, aplicacdo de questionario e visita ao canteiro de obras. Os itens que serdo apontados
nas entrevistas e nos questionarios terdo como suporte principal a norma ISO 9001:2000, em
seguida a identificacdo dos ambientes da qualidade e posteriormente a descri¢do das etapas de
implementacdo baseadas nas 8 etapas de Corréa e nos 8 principios de qualidade.

Este estudo permitird sistematizar o processo de implementacdo e elaborar algumas
recomendacgdes a respeito dos gargalos e resisténcias encontradas durante o processo de
implementagdo na empresa construtora. A figura a seguir ilustra a estrutura do estudo e como

ele seré aplicado.
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Norma 1SO 9001:2000

. Ambientes da Qualidade y |

8 Etapas Criticas de Corréa " 8 Principios de Gestdo da Qualidade

Empresa Construtora

Obra Pesquisada
(Eauipne da Obra)

l

Questionario
Visita Técnica

Alta Direcéo

Entrevista Semi- Estruturada

Figura 4.2 — Estrutura do Estudo de Campo

Fonte: O autor

4.5 Conclus@es deste Capitulo

Os modelos de implementacdo do SGQ elaborados por outros autores e pesquisas

abordando este tema, j& efetuadas no Brasil, apresentados neste capitulo, proporcionaram

subsidios para a elaboracdo de um modelo com o objetivo de auxiliar as empresas

construtoras. Este modelo tem como um de seus objetivos o alinhamento com os 3 ambientes

da qualidade (in-line, off-line e on-line), pois pbéde ser verificado que estes ambientes

contribuem para a visualizacdo dos objetivos comuns de qualidade em um empreendimento

de construcéo.
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5. ANALISE DOS PROCESSOS DE CERTIFICACAO EM EMPRESAS
CONSTRUTORAS DA REGIAO

Serdo apresentados neste capitulo os estudos de caso em empresas construtoras da
Regido Metropolitana do Recife participes do PBQP-H. O enfoque estara voltado para as
particularidades existentes no processo de implementacdo dos requisitos da norma 1SO
9001:2000. Por motivo de confidencialidade, os nomes das empresas que integraram a
pesquisa ndo serdo divulgados. Decidiu-se assim, apresenta-las como Empresa A, B, C e D.

Estas empresas foram escolhidas seguindo o critério da acessibilidade, dado que foram
contatadas varias empresas do setor, de pequeno e médio porte, que ja eram certificadas pelo

PBQP-H. Assim, a pesquisa foi realizada em 4 empresas.

5.1 EMPRESA A

A Empresa A estd no mercado ha 26 anos, pois foi fundada em outubro de 1979, e
durante este periodo ja foram entregues cerca de 40 empreendimentos. No momento, duas
obras estdo em andamento. Esta empresa foi certificada pela primeira vez com base na 1SO
9001:2000 e o PBPQ-H nivel A em dezembro de 2003.

5.1.1 Caracterizagao

A estrutura organizacional da Empresa A esta representada na forma de organograma
que define a inter-relacdo das diversas fungdes envolvidas conforme a figura 5.1. Os setores
que apresentam borda pontilhada indicam os setores que nao foram certificados pela norma
1SO 9001:2000.

Os aspectos que levaram a empresa a implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade
baseado nos requisitos da norma ISO 9001:2000 foram, a partir do seu
diretor/proprietario, as necessidades de “manualizar” os procedimentos, ter procedimentos

padrdes e “eternizar” as solucGes a fim de manter o sistema funcionando.

A politica de Qualidade da referida empresa é a habil evolucdo tecnoldgica e produtiva,
com qualidade e seguranca, para a satisfacdo plena de parceiros e clientes, na construgédo e

incorporacéo de obras residenciais, conforme requisitos legais.
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Conselho Diretor
Comité de
Qualidade
Diretoria Consultor Diretoria Técnica Diretoria de Obras : Diretoria
Comercial Adm. * Juridica @
e Financeira - ].
Legalizacdo
|} Comercial llllllllll ] lllllll L]
- Contratos
srsnnnnnnnnaaa, Planejamento Suprimentos
— Financeiro
! Escrituras
Supervisor Assisténcia llllllllllllllllll L]
de obras Técnica
Obras Treinamento
Obra 1 : ................ .
: Setor :
Pessoal :
Obra2 |  Leeeeeees :
Obra N

Figura 5.1 Organograma da Empresa A

Fonte: Manual de Qualidade da Empresa A

Para desenvolver e implementar o Sistema de Gestdo da Qualidade na Empresa foi

criado o Comité de Qualidade com as seguintes fungdes:

- Definir as prioridades de acdo do Programa de Qualidade;

- Criar grupos de trabalho para a padronizacdo e melhoria dos processos;

- Coordenar o processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade;
- Criar mecanismos de conscientizacao e difusdo do programa de funcionarios;

- Avaliar os resultados obtidos atraves do Sistema de Gestdo da Qualidade.

O Comité da Qualidade tem carater interdepartamental e é formado pelos seguintes

membros:

- Diretor Comercial Administrativo e Financeiro

- Diretor Técnico

- Diretor de Obras.
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Ha também o time de qualidade composto por dois diretores, engenheiros de obras e
técnicos de edificacdo e de seguranca do trabalho.

A obra da Empresa A escolhida para a pesquisa é residencial com dois apartamentos de
120 m? por andar e encontra-se em fase de acabamento com 19 pavimentos ao todo, dentre os
quais, 15 sdo pavimentos tipo. A obra possui 55 funcionarios proprios e 3 funcionarios

terceirizados.

5.1.2 Processo de Implementacao
Baseado no modelo proposto por Corréa, serdo abordadas as 8 etapas de implementacéo
do Sistema de Gestdo da Qualidade na Empresa A.

Sensibilizacdo para Gestdo da Qualidade

Primeiramente, a Alta Direcéo recebeu orientacdo de um consultor externo de qualidade
para depois passar 0 conhecimento para o pessoal da obra, com palestras semanais
ministradas pelos préprios diretores. Em paralelo, foi utilizado também um teatro de bonecos
no canteiro de obras. Os bonecos eram caracterizados com 0s nomes e fardamento dos
funcionarios. Este recurso teve como objetivo passar a mensagem sobre qualidade de uma
maneira didatica e com linguagem de facil compreensdo. Uma vez que a dificuldade
encontrada foi fazer com que o trabalhador da construcéo civil compreendesse e memorizasse
a politica de qualidade adotada na empresa.

Planejamento do Processo

A finalidade, os objetivos e o escopo do sistema foram elaborados através de reunides
do comité de qualidade, tendo como escopo a construgao e incorporacao de obras
residenciais. Os objetivos, metas e indicadores de qualidade que s&o utilizados podem ser

ilustrados a seguir:
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Tabela 5.1 — Objetivos, metas e indicadores de qualidade da Empresa A

Fonte: Manual de Qualidade da Empresa A

Obijetivos de Qualidade

Meta

Treinar funcionarios

5h de treinamento/ funcionario em 12 meses

Medir satisfacdo dos parceiros

Manter anotade 0a10>7,0

Controlar frequéncias de acidentes do trabalho

Na&o ter acidentes em obra.

Aumentar produtividade da méo de obra

Custo mao de obra/ custo total < 40%

Controlar reclamagcdes de clientes

N&o ter reclamacfes de clientes

Aumentar a satisfacdo dos clientes
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Tabela 5.2 Objetivos Complementares de Qualidade da Empresa A
Fonte: Manual de Qualidade da Empresa A
Obijetivos
Dimenséao Complementares de Meta Indicador
Qualidade
Comercial Controlar o n° de visitas Manter diretoria Verificar n° de visitas
no stand de vendas informada mensalmente com o n° de vendas
Comercial Controlar n° de acesso a Manter diretoria Verificar o n° de visitas
pégina da internet no més | informada mensalmente com o n° de vendas
Comercial Controlar o n° de novos Manter diretoria Verificar n® de cadastros
corretores cadastrados informada mensalmente com o0 n° de vendas
Comercial Controlar canal mais Manter diretoria
eficiente para vendas de informada mensalmente
unidades novas
Comercial Controlar custo com Manter diretoria
marketing informada mensalmente
Mercado % de participagdo de Manter diretoria Verificar % de nicho no

nicho de mercado

informada mensalmente

mercado mensalmente

Administracdo

Controlar despesas
administrativas

Manter diretoria
informada mensalmente

Verificar despesas fixas
pelo custo escritorio

Administracao

Controlar n° de copias no
més (xérox)

Manter diretoria
informada mensalmente

Fazer leitura
mensalmente na maquina
de xérox

Suprimento

Controlar n° de néo-
conformidades
encontradas em materiais
no més

Manter diretoria
informada mensalmente

Verificar n° de FVM’s
com 0 n° de ndo-
conformidades

Recursos Humanos

Controlar n° de faltas,
atestados, dispensas

Manter diretoria
informada mensalmente

NO total de faltas,
atestados e dispensas no
més / n° total de
funcionérios

Recursos Humanos

Controlar n° de
funcionérios premiados
como colaborador do més

Manter diretoria
informada mensalmente

N° de funcionarios que
apresentarem menos
erros nas FVS’s

Recursos Humanos

Informar o n° de
demissdes e admissoes
por més

Manter diretoria
informada mensalmente

N° de demissbes e
admissdes por més

Melhorias Controlar n° de aces Manter diretoria Controlar através do
corretivas, preventivas e | informada mensalmente Mapa de Controle de
melhoria por més PA’s

Projetos Controlar n° de plantas Manter diretoria Controlar através do

revisadas por més

informada mensalmente

Plano de Projetos

Assisténcia Técnica

Acompanhar tempo
médio de atendimento de
dias Uteis para resolucédo
do problema

Manter diretoria
informada mensalmente

Através do mapa de
controle de Assisténcia
Técnica

Assisténcia Técnica

Controlar o custo de
assisténcia técnica em
relacdo ao n° de
chamadas

Manter diretoria
informada mensalmente

Média da satisfacdo do
cliente na solicitacdo de
assisténcia técnica

Planejamento

Acompanhar homem
hora / m?

Cumprir orcamento

Total de horas normas /
(&rea equivalente x %
cronograma)

Obra Reduzir retrabalho em Nao ter retrabalho (n° de FVS c/ retrabalho /
obra n° total de FVS abertas
no més) * 100 (%)
Obra Reduzir o n° de cacambas | Reduzir n® de cagambas N° de cacambas por m?

de entulho
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Os materiais sdo controlados, ou seja, existem procedimentos como Tabela de
Especificacdo, Inspecdo, e Armazenamento de materiais (TEIA). O almoxarife estd
capacitado para pedir, receber e armazenar 0os materiais de acordo com as exigéncias do SGQ,
podendo rejeitar os pedidos que ndo estdo conformes.

Para que as exigéncias sejam satisfeitas, os funcionarios deverao ser treinados de acordo
com os procedimentos elaborados como o procedimento de execucdo de servi¢o (PES) antes
de executé-lo, fiscalizadas as fichas de verificacdo de servico (FVS) e avaliados. Estes, de
acordo com a devida fiscalizacdo deverdo estad conforme com o respectivo procedimento.

A selecdo dos fornecedores de materiais e de servicos € realizada a partir da analise dos
cadastros iniciais dos fornecedores. Estes fornecedores tém que atender as fichas de
verificacdo de servicos (FVS) e as fichas de verificacdo de materiais (FVM) e néo
necessariamente ser certificadas pela norma 1SO 9001:2000.

A qualificacdo dos fornecedores é denominada através de notas obtidas a partir de um
formulério elaborado pelo time de qualidade.

A avaliacdo de desempenho dos fornecedores é realizada quinzenalmente a partir das
notas e ndo-conformidades contidas nos formularios.

Em relacdo ao controle de projetos, a propria empresa fez um procedimento de controle
de projetos atraves de uma planilha com objetivo de controlar todas as alteragdes em plantas e

onde estdo localizadas as mesmas. Esta planilha possui a seguinte estrutura:

Tabela 5.3 — Controle de projetos da Empresa A

Fonte: Empresa A

Tipo de Nome | N°da (Eol)rigjngl, Ngme DEEVS 5 Alteracoes Ddata N de
Projeto eletrénico | Planta (B)letronico a Versdo | Status ocorridas 0 copias
ou (P)apel | Planta | Atual envio .
enviadas
Ex: XXXX- 01/02 E Acesso | Dez/ | Atual | cemceeeee 05/09 1
anteprojeto | acegso de 03 103
Acesso de Edificio
Edificio edificio

Terminada a obra, a empresa elabora o Manual do Usuario, que é entregue ao
conddmino junto com as chaves. Neste manual constam todas as referéncias de
documentacOes legais, garantias, lista com fornecedores, planta baixa do apartamento e rede
elétrica para eventual reforma, manutencdo e cuidados com determinadas areas e pecas do

respectivo apartamento.
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Mobilizacao

Né&o foram verificadas grandes dificuldades, apenas uma resisténcia inicial por parte dos

estagiarios e técnicos no preenchimento dos formul&rios adotados.

Elaboracdo de estrutura documental

Foi adotada a utilizacdo dos seguintes formularios: ficha de verificacdo de servico
(FVS) e ficha de verificacdo de materiais (FVM). Outros formularios também foram adotados
como ficha de avaliacdo de fornecedores de servicos e materiais, formulério de pendéncias de
materiais, formulério de Plano de Acdo (PA) e registro de melhorias e inovagdes durante o
periodo da obra. Este registro é importante para disseminar a aplicacdo de novos métodos e
solugdes em outras obras, como por exemplo, a utilizacdo de bloco de gesso para mestrar as
paredes. Este método reduzira o tempo, pois ndo ha necessidade de elaborar a mestra e

acarretara mais precisdo no nivelamento da superficie.

Implementacdo Pratica do SGQ

A sistematica para identificar, coletar, recuperar e arquivar, manter e dispor dos
registros de qualidade pode ser exemplificado a partir deste quadro que vem a seguir.

Tabela 5.4- Controle de registros de qualidade

Fonte: Empresa A

Identificacdo Loca! do Coleta Tipo do arquivo Tempo~de Descarte
arquivo retengdo
FVS |/ Escritdrio da Estagiario / Pasta A-Z Até o final da Lixo
T Obra Mestre ou Eng. | classificada por obra
De Obras FVS e data

Quando um problema ou ndo-conformidade persiste faz-se um Plano de Acdo. Este
plano é importante para estudar as causas da nao-conformidade, acompanhamento da acéo
corretiva, verificacdo da implantagdo da acdo preventiva, elimina¢do das causas estudadas e
obtencdo de melhorias. As possiveis causas da ndo-conformidade podem ser detectadas
através da ferramenta Diagrama de Causa e Efeito chamada também de Espinha de peixe ou
Diagrama de Ishikawa. Rodrigues (2004) afirma que este diagrama visa a relacdo entre o
efeito e todas as causas de um problema. Cada efeito possui categorias de causas, que por sua

vez, podem ser compostas por outras causas.
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Figura 5.5- Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: Rodrigues (2004)

De acordo com Rodrigues (2004), com base para o detalhamento das principais causas,
tém-se utilizado com bastante frequéncia estes diagramas denominados 4M (método, mao-de-
obra, material e méaquina), 4V (viabilidade do projeto, viabilidade fisica, viabilidade
financeira e viabilidade de apoio).

O formulario utilizado pela empresa tem a seguinte estrutura:

- comentéario do Departamento: ndo-conformidade, problema ou aspecto a ser melhorado;

- estudo das causas detalhadas;

- detalhamento das acGes corretivas e preventivas, responsavel e prazo;

- acompanhamento da acao;

- medi¢do da eficacia, ou seja, informar que prova que o fato sera gerenciado e o problema
nao ira voltar;

- encerramento.

Ha uma avaliacdo por parte dos funcionarios, a qual, 0s mesmos denominam notas de 0
a 10 e é feito um levantamento mensal através de média aritmética para os seguintes pontos:

- café da manhg;

- marmita;

- 4gua de beber;

- limpeza do refeitorio;
- local do banho;

- limpeza dos banheiros;

- cuidado da empresa com a higiene do trabalhador;
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- alojamento;

- organizacdo do canteiro;

- cuidado da empresa com a seguranca do trabalhador;
- limpeza da obra;

- pontualidade dos pagamentos;

- correcdo das medic0es;

- adiantamento mensal,

- treinamento recebido;

- engenheiro;

- estagiarios;

- técnica de edificacdes;

- almoxarife;

- mestre;

- técnica de seguranca;

- departamento pessoal;

- diretoria;

- aempresa A,

- zelo da empresa pelo trabalhador;
- apoio a casa propria,;

- qualidade dos acabamentos;

- Ultima confraternizagéo;

- disponibilidade de ferramentas;

- desperdicio de material,

- desperdicio de médo-de-obra;

- 0S serventes / ajudantes;

- qualidade dos materiais;

- novo sistema de pagamento (cartao);
- receber o PIS pela empresa;

- atuacdo da DRT nas obras;

- preparacao da empresa para auditoria de certificacdo 1SO 9001:2000 / PBQP- H;
-tratamento odontoldgico;
-utilizacdo de crachas;

- premiacédo para quem mais produzir.
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Os pontos que obtiverem notas inferiores a 7,0 sdo temas de discussdo durante a reunido
do Comité de Qualidade.

No que se refere ao apoio a casa propria, esta iniciativa foi absorvida pela empresa, até
0 momento, Unica empresa a conceder empréstimos no valor de R$ 200,00 a R$ 12 000,00
com longo prazo de pagamento e sem correcdo. Esta iniciativa priorizou a oportunidade de
ajudar os funcionarios a terem uma moradia.

Ndo sdo utilizadas técnicas estatisticas especificas, apenas levantamentos por um
determinado periodo.

Auditorias Internas

Foi solicitada consultoria externa apenas no inicio, na fase de sensibilizacdo. Foi
solicitado também, a um o6rgdo externo, treinamento de auditor de qualidade para a Alta
Direcdo e engenheiros.

O resultado das auditorias é levado ao conhecimento dos interessados a partir de
reuniGes com a diretoria e o time de qualidade, abrindo-se, caso necesséario, planos de acéo
para as ndo-conformidades encontradas.

Pré — Auditoria e Acdes corretivas

Foram encontradas 14 ndo-conformidades na pré-auditoria da empresa A. Estas ndo-
conformidades foram analisadas, solucionadas e repassadas para o 6rgdo certificador
credenciado (OCC).

Auditoria de Certificacdo

Dentre os orgdos certificadores mais conhecidos e com maior credibilidade, foi
selecionado 0 com menor custo.

Dentre os setores que sofreram maiores mudancas encontra-se o setor de obras, onde foi
inserido o habito de preenchimento de formularios aos funcionarios, ou seja, engenheiros de
obras e encarregados mais antigos. Segundo a empresa, a etapa mais dificil de implementacéo
foi efetivamente a implementacdo pratica do SGQ, devido a resisténcia inicial de registro dos
servigos, materiais e fiscalizagdo dos mesmos. Em relagdo ao entendimento e absorgdo dos
principios e conceitos de qualidade, a maior dificuldade foi na elaboracdo de uma linguagem

de facil compreenséo.

5.1.3 Principios da Qualidade
Levando em consideracdo os principios de qualidade, podem ser verificadas as

seguintes particularidades:
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Foco no Cliente

Hé& a pesquisa de satisfacdo do cliente apos seis meses de ocupacgdo e ha a pesquisa de
satisfacdo do cliente condominial de trés em trés meses durante a construcdo do
empreendimento.

Lideranca/ Abordagem do Processo

A comunicacdo em relacdo ao futuro da organizacgdo e suas estratégias e a tradugdo da
visdo da organizacdo em objetivos mensuraveis sdo obtidos através de:
- reunido semanal com a diretoria;
- reunido semanal com a diretoria e time de qualidade;
- reunido trimestral com a diretoria para a analise critica.

H& cinco meses adotaram a reunido da administracdo da obra composta por todos 0s
engenheiros de obra, mestres, técnicos e estagiarios.

Envolvimento das pessoas

O comprometimento com a qualidade no nivel gerencial é considerado 6timo e no nivel
operacional é considerado bom.
Abordagem Sistémica para a Gestdo

Como foi mencionado, todo trabalho de gestdo da qualidade foi elaborado e controlado
em equipe.

Melhoria Continua

Os Registros de melhorias e inovacdes servem de suporte a melhoria continua da
empresa construtora.

Abordagem factual para a tomada de decisdo

Os documentos histéricos utilizados para a tomada de decisdo e realimentacdo do
sistema sdo levantamentos feitos pelo técnico de edificacbes, que faz parte do time de
qualidade, através da coleta e avaliacao das analises criticas realizadas pela Alta Dire¢éo.

Beneficios Matuos nas relacdes com os fornecedores

Podem ser citadas as trocas de informag6es com os fornecedores de materiais e servicos

quanto as nao-conformidades e maneiras de elimina-las.

5.1.4 Ambientes da Qualidade
Com relacdo aos ambientes da qualidade definidos por Paladini (2002), pode-se

verificar que:
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- 0 ambiente in-line compreende a execucdo da obra propriamente dita, 0s responsaveis pela
qualidade in-line sdo o engenheiro de obras, o estagiario de engenharia, o técnico de
edificagdes e 0 mestre de obras;

- 0 ambiente on-line compreende a area comercial referente a visitas no stand de vendas,
acesso a pagina da Internet, cadastro de novos corretores, custo com o marketing. O
responsavel pela qualidade on-line através dos levantamentos desses resultados é a técnica
de edificac0es;

- 0 ambiente off-line compreende treinamentos de Seguranca e Higiene por um 6rgdo externo
e consultoria de qualidade no inicio do processo de implantacéo.

A interacdo entre estes trés ambientes é realizada semanalmente na reunido com a

diretoria e o time de qualidade.

5.2 EMPRESA B

A Empresa B estd no mercado ha 27 anos, durante este periodo ja foram entregues cerca
de 40 empreendimentos. No momento ha apenas uma obra em andamento. Esta empresa foi
certificada pela norma ISO 9002: 1994 e em 7 de dezembro de 2003 foi certificada com base
na 1SO 9001:2000 e o0 PBPQ-H nivel A.

5.2.1 Caracterizacao

Os aspectos que levaram a empresa a implantar um Sistema de Gestdo de Qualidade
foram as preocupacGes em se ter uma linha, um padrdo. Antes da empresa se certificar, ela ja
se preocupava com a qualidade, porém, de maneira nao sistematica. Outro fator importante foi
a necessidade de se manter no mercado.

A politica de qualidade da referida empresa visa a satisfacdo do cliente, com melhoria
continua nos processos construtivos, na qualidade dos fornecedores e nos treinamentos de
méao-de-obra e seguranca. A empresa tem como objetivos:

- manter na empresa a certificacdo de qualidade;

- motivar os funcionarios para o bom desempenho de suas funcGes atraves de treinamentos;

- anular os acidentes de trabalho no canteiro de obras;

- trabalhar com fornecedores que tenham qualidade em materiais e respeito aos prazos de
entrega;

- ter pontualidade na entrega dos produtos aos clientes;

- Reduzir o numero de solicitagdes dos clientes a assisténcia técnica.
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A estrutura organizacional da empresa esta representada em organograma, o0 comité de
qualidade é formado pelos seguintes membros:
- diretor tecnico;
- diretor comercial,
- coordenador de obra.
O comité tem as seguintes fungdes:
- definir as prioridades de a¢do do Programa de Qualidade;
- motivar a participacdo das pessoas na sistematizacdo dos processos;
- coordenar o processo de implementacdo do SGQ;
- criar mecanismos de conscientizacdo e difusdo do programa de funcionarios;
- avaliar os resultados obtidos através do SGQ;
- promover a comunicagdo interna a toda organizacdo, relativa a eficacia dos sistemas de
qualidade;

- propor acdes de melhoria.

DIRETORIA
REPRESENTANTE
DA DIRECAO COMITE DE
QUALIDADE
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
FINACEIRO/ COMERCIAL TECNICO
ADMINISTRATIVO
RECURSOS SUPRIMENTO ASS]STENCIA COORDENACAO PLANJ. E
HUMANOS TECNICA DE OBRAS CUSTOS

OBRAS DEPARTAMENTO
DE SEGURANCA

Figura 5.3 — Organograma da Empresa B

Fonte: Manual de Qualidade da Empresa B

A obra da empresa escolhida para a pesquisa € residencial com dois apartamentos até o

oitavo andar com 78,5 m? cada e do nono ao vigésimo com 81 m? cada e encontra-se na fase
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de acabamento com 20 pavimentos. A obra possui 30 funcionarios préprios e nenhum

terceirizado. Sua estrutura organizacional € apresentada a seguir:

ENGENHEIRO
COMITE DE
QUALIDADE
SEGURANCA ESTAGIARIO APONTADOR EQUIPES
DO
TRABALHO

Figura 5.4 Organograma da Obra pesquisada na Empresa B
Fonte: Plano de Qualidade da Obra da Empresa B

5.2.2 Processo de Implementacéao

Baseado no modelo proposto por Corréa, serdo abordadas as 8 etapas de implementacéo
do SGQ na Empresa B.

Sensibilizacdo para a Gestdo da Qualidade

Segundo o RD e de acordo com o manual da qualidade, a empresa adotou as seguintes
atividades para a sensibilizacéo sobre o tema:
- reunides mensais como o Comité de Qualidade;
- utilizagdo de cartazes da Politica de Qualidade;
- treinamentos ou conversas informais a carater informativo sobre 0 SGQ.

Planejamento do Processo

As metas e indicadores da qualidade foram elaborados a partir do comité de qualidade e

podem ser ilustrados a seguir:
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Tabela 5.5 Metas e Indicadores da Qualidade da Empresa B

Fonte: Manual de Qualidade da Empresa B

SETOR

META

INDICADOR

SUPRIMENTOS

Méaximo de 2% de atraso em relacdo a
entrega dos materiais em um més.

N° de atrasos X 100
N° total de entregas

Méaximo de 1% de falha nas entregas
dos materiais em um més.

N° de entregas com falhas X 100
N° total de entregas

Obter 95% de eficiéncia nas
especificacbes da ordem de compra
(mensal).

N° de OCs defeituosas X 100
Total mensal de OC

SATISFACAO DO CLIENTE

Obter indice de satisfagdo superior a
85% em relacdo a pds-ocupacao.

Questionario (6timo) X 100
Total de questionarios

Obter nota superior ou equivalente a
7,0 na avaliagdo dos servicos da
assisténcia técnica (média por més por
titulo avaliado).

Média dos questionarios
respondidos

Obter nota superior ou equivalente a
7,0 em relacdo a qualidade dos servigos
executados no empreendimento e/ou
imével do cliente por empreendimento.

Média dos questionarios
respondidos por més

ASSISTENCIA TECNICA

Obter indice 0 de solicitacbes do
cliente

N° de solicitagbes mensais por
cliente

Atender ao cliente no maximo em trés
dias ap6s a solicitacdo

Data de solicitacdo — Data de
atendimento

TREINAMENTO

Obter 0 méaximo de 6 reprovacdes (por
més) em “FVS” por servico realizado.

N° de reprovacBes por més por
servico realizado

Minimo de 3 horas de treinamento por
funcionario ao més.

N° de horas de treinamento
Total de funcionarios

SEGURANCA DO
TRABALHO

Obter no méaximo 2 irregularidades nas
vistorias dos auditores fiscais do
Ministério do trabalho, por visita
realizada.

N° de irregularidades verificadas
nas vistorias no canteiro de obras.

Nenhum acidente com afastamento

N° de registros de acidentes com
afastamento.

PRODUTIVIDADE

Melhorar a produtividade em 1% a
cada més.

Produtividade atual X 100
Produtividade més anterior

Apresentar uma espessura média das

E = n° de tracos vol. De tracos

argamassas interiores, por apartamento area
menor ou igual a 3,0 cm.
ENTREGA DO PRODUTO Entrega prevista de acordo com o | Acompanhamento mensal pelo

cronograma do produto e com o
contrato.

cronograma nhas obras.

O Representante da Direcdo (RD), também Engenheiro da Obra pesquisada

organizou um cronograma de atividades com a finalidade de aplicar a gestdo da qualidade de

uma maneira estruturada.
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Tabela 5.6 — Cronograma de atividades da Empresa B

Fonte: Empresa B

CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

Conferéncia de Equipamentos de medi¢do 1°terca de cada més
Manutencdo de Equipamentos de producdo 1° quinta de cada més
Controle de FVS Todas as segundas
Controle de FVYM Com todas as notas fiscais

Identificagdo materiais/ organizacdo do canteiro/ | Todas as sextas
produtos ndo - conforme

Seguranca do Trabalho Todas as tercas
Avaliagdo/Acompanhamento de servicos Todas as quintas
Apropriacles Todas as segunda
Controle de Projetos Todas as quintas
Treinamento Dias 15 a 30 de cada més
Reunido Comité de Qualidade Primeira terca de cada més

Em relacdo ao controle de projetos, a propria empresa fez um procedimento de controle
de projetos atraves de uma planilha com as alteraces em plantas e onde estdo localizadas as
mesmas. Esta planilha possui a seguinte estrutura:

Tabela 5.7 — Controle de Projetos da Empresa B

Fonte: Empresa B

Lista Mestra de Controle de Projetos Controle: Folha:
() Obra /
() Setor de Planejamento
Tipo: Projetista: Projeto
() Arquitetura () Estrutura () Hidraulica () Outro: da obra:
DATA | IDENTIFICACAO | DESC. | VERSAO | ORIGINAL/ DATA DE ENVIO OU OBSOL.
RECEB. N° DE RECEBIMENTO EM OBRA
COPIAS N° DE COPIAS
OEQOP Loy r i p)s
(N°_)
OBSERVAGOES:

* Projeto original do projetista: E — MEIO ELETRONICO P — PAPEL (plotado em sufite ou vegetal)

Ha também uma planilha, cujo seu preenchimento é de responsabilidade do estagiario
de obra, com a finalidade de controlar a movimentacao interna das plantas.

Tabela 5.8- Movimentagao interna de plantas na Empresa B

Fonte: Empresa B

CONTROLE DE SAIDA DE PROJETO NA OBRA

Data Identificacdo: | Descricdo: | Versao N° de Ass. De Ass. Do Datade | Ass. De
de Copias quem responsavel | retorno gquem
Saida liberou recebeu
I
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Mobilizacao

Houve uma resisténcia inicial por parte dos estagiarios em relacdo ao preenchimento das
fichas de verificagcdo de servico.
Elaboracéo da estrutura documental

Foi adotada a utilizacdo dos seguintes formularios: FVS, FVM e planilha de
qualificacdo de fornecedores. E apresentado também o conjunto de documentos normativos
padronizados e documentado: manual de qualidade, plano de qualidade da obra (PQO),
procedimento de qualidade (PQ), procedimento de execucdo de servico (PES) e Registro de
qualidade.

PQs sdo documentos que descrevem as atividades dos departamentos e/ou setores de
empresa envolvidos nos processos necessarios para implantar os elementos do sistema de
qualidade.

Registro de qualidade é a parte do documento que fornece evidéncia objetiva de
atividades realizadas ou resultados obtidos.

Alguns carimbos sdo utilizados nos documentos que circulam na obra com 0s seguintes
titulos:

- cOpia controlada;
- obsoleto;
-versdon® __;

- Recebimento de material data: _/ _ obra: pessoa que recebeu: Eng.:

Implementacédo Pratica do SGQ

A sistematica para identificar, coletar, recuperar e arquivar, manter e dispor dos
registros de qualidade pode ser exemplificada a partir deste quadro que vem a seguir.

Tabela 5.9 — Controle de Registros de Qualidade da Empresa B

Fonte: Empresa B

Ident. Cadigo | Procedimento | Coleta | Recuperacdo | Acesso | Tipode | Tempo | Disposicao
Form. Referéncia arquivo | Retencédo
e
protecdo
Area de 01/01 PQ.01 R.D Por data Comité | Pasta A- | 2anos 3 anos/
treinamento e z lixo
diretoria

O SGQ ¢ analisado criticamente de seis em seis meses, pela alta direcdo da empresa,
avaliando a necessidade de mudancas, inclusive, na politica de qualidade e nos seus objetivos,

e as oportunidades de melhoria.
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Tabela 5.10 - Controle de Dados da Empresa B

Fonte: Empresa B

Dados de entrada Responsaveis pelo fornecimento dos dados

Retroalimentacdo dos clientes (reclamac@es, sugestdes | Diretor Técnico

e criticas)
Informac®es sobre fornecedores Setor de Suprimentos
RecomendacGes de melhorias Comité de qualidade

Auditorias Internas

Foi solicitada consultoria externa para os niveis do PBQP-H. Foi solicitado também, a

um 6rgéo externo, treinamento de auditor de qualidade para o RD.

Pré-Auditoria e AcOes corretivas

Foram encontradas 8 ndo-conformidades na pré-auditoria da empresa Estas néo-
conformidades foram analisadas, solucionadas e repassadas para o 6rgdo certificador
credenciado (OCC).

Auditoria de Certificacdo

O critério para a selecdo do OCC foi com base na orientacdo da Associacdo da
Empresas do Mercado Imobiliario de Pernambuco (ADEMI-PE) Dentre 0s setores que mais
sofreram mudancas, o primeiro foi de Recursos Humanos.

Na visdo do RD, a etapa mais dificil de implementacdo foi a Sensibilizacdo por parte
dos estagiarios de obra no que se refere ao preenchimento dos formularios. E em segundo
lugar a Auditoria de certificacdo, uma vez que o RD, também engenheiro da obra, auditor
interno e coordenador de obras da empresa teve que administrar varias fungdes durante os

processos de auditoria.

5.2.3 Principios de Qualidade
Levando em consideragdo os principios de qualidade, podem ser verificadas as
seguintes particularidades:

Foco no cliente

No que se refere a pesquisa de satisfacdo, sdo aplicados aos clientes: questionario de
satisfacdo p0ds-ocupacdo, questionario avaliando os servicos de assisténcia técnica e
questionario avaliando os servigos executados no empreendimento. Estes instrumentos de

coleta de dados encontram-se nas metas de qualidades citadas anteriormente.
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Lideranca/Abordagem do Processo

Como foi dito anteriormente, 0 SGQ é analisado criticamente de seis em seis meses,
pela alta direcdo da empresa, avaliando a necessidade de mudancas. Vale salientar que o RD/
Coordenador de obras acumula algumas funcbes, 0 mesmo tem autoridade de realizar as
mudancas e melhorias e comunicé-las ao diretor da empresa.

Envolvimento das pessoas

O comprometimento com a qualidade no nivel gerencial é considerado bom e no nivel
operacional é 6timo.

Abordagem Sistémica para a Gestio

Todo trabalho de gestdo da qualidade foi elaborado e controlado por uma pequena
equipe, engenheiro/RD/ coordenador de obras, estagiarios e equipes de trabalho.
Abordagem factual para a tomada de deciséo

Os documentos histdricos utilizados para a tomada de decisdo e realimentacdo do
sistema sdo levantamentos realizados pelo engenheiro da obra.

Beneficios MUtuos nas relacdes com os fornecedores

A comunicacdo da obra para com seus fornecedores é de maneira bastante dindmica em

relacdo as ndo-conformidades e maneiras de elimina-las.

5.2.4 Ambientes da Qualidade

Com relacdo aos ambientes da qualidade definido por Paladini (2002), pode-se verificar
que:

- 0 ambiente in-line compreende o ambiente do canteiro de obras e os servicos ligados a
construcdo do empreendimento, os responsaveis pela qualidade in-line sdo o engenheiro da
obra, o0s estagiarios e 0 mestre de obras;

- 0 ambiente on-line refere-se as pesquisas de satisfacdo do cliente e monitoracdo da
assisténcia técnica. O responsavel pela qualidade on-line é o engenheiro de obras;

- 0 ambiente off-line compreende treinamentos de qualidade, seguranca e higiene do trabalho.
Os treinamentos de qualidade sdo ministrados pelo engenheiro e estagiarios e o treinamento
de seguranca do trabalho por funcionérios internos e ,algumas vezes, por um 6rgédo externo.

A interagdo entre estes trés ambientes é realizada semanalmente e a comunicacdo

facilitada uma vez que o engenheiro de obras esta presente nos trés ambientes da qualidade.
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5.3 EMPRESA C

A empresa C ja existe no mercado ha 60 anos e é bem diversificada, neste periodo no
segmento de construcdo civil foram entregues cerca de 10 obras residenciais. Atualmente, a

empresa encontra-se com uma obra em andamento.

5.3.1 Caracterizacao

A Empresa C estd certificada pelo nivel C do PBQP-H e esta em fase de
preparacdo para o nivel B. A estrutura organizacional da referida empresa é representada por

um organograma conforme a figura abaixo.

DIRETORIA COLEGIADA,

C. Q. (RD)
I I
DIRETORIA TECMIC A, DIRETORIA FINANCEIRA
DEFTO. TECNICO DEFTQ. FINANCEIRD
I I I
PLANE]. / ORCAM. OBRAS ASSIST. TECMICA DEFTO. PESSOAL

WEMNDAS

Figura 5.5 — Organograma da Empresa C

Fonte: Manual de Qualidade da Empresa C

Os aspectos que levaram a empresa a implantar o Sistema de Gestdo da Qualidade, a
partir de sua diretora foram as necessidades de se obter um produto com qualidade e capaz de
atender aos requisitos do mercado, mais precisamente a participacdo em licitacdes publicas.
A politica de qualidade da referida empresa € “construir com qualidade, seguranca e respeito
ao meio-ambiente, buscando a melhoria dos processos e a satisfacdo dos clientes e
colaboradores”.

A fim de implantar o SGQ, o comité de qualidade foi formado pelos seguintes
membros:

- alta direcdo;

- eng’ de obras;
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- representante da direcdo;
- estagiario de eng® civil.

A obra da empresa C escolhida para a pesquisa € residencial com um apartamento por
andar de 200 m? e encontra-se na fase final de estrutura com 20 pavimentos. A obra possui 40
funcionarios préprios e 10 terceirizados.

Devido a empresa estar na fase inicial do processo de implementacdo do SGQ, alguns
itens do questionario aplicado nao foram abordados.

5.3.2 Processo de Implementacéao

Baseado no modelo proposto por Corréa, serdo abordadas as 8 etapas de implementacéo
do SGQ na Empresa C.

Sensibilizacdo para Gestdo da Qualidade

O comité de qualidade esta recebendo orientagdo de um consultor externo de qualidade.
A alta direcdo realizou uma palestra inicial para a introducédo do assunto no canteiro de obras.
Existe uma disseminacdo didria da politica de qualidade por parte dos estagiérios e foi
verificado que no periodo da pesquisa, 70% dos funcionérios ja tinham absorvido a politica de
qualidade, quando esta foi questionada para estes funcionarios.

Planejamento do Processo

O mapeamento dos processos, ou seja, 0S processos criticos do SGQ ja foram
delineados pelo comité de qualidade através de reunifes. No momento os objetivos, metas e
indicadores estdo sendo formulados por este comité de qualidade. No que se refere ao
procedimento de qualificacdo de fornecedores de materiais e servicos, ja existiam alguns
critérios como visita e demonstracdo do produto/servico e historico da empresa que serdo
padronizados para os proximos niveis. Toda segunda-feira ha uma reunido abordando a gestao
da qualidade na empresa envolvendo o comité da qualidade e o consultor externo.

Elaboracdo de estrutura documental

Alguns formulérios j& existiam, mas ndo eram utilizados e armazenados de maneira
padronizada. Os seguintes documentos normativos serdo adotados:

-Manual da Qualidade (MQ): descreve o sistema das empresas em funcéo de sua politica da
qualidade e os objetivos nela estabelecidos. Também descreve o sistema da empresa em
relacdo & norma NBR 1SO 9001:2000 e PBQP-H;

- Procedimento Operacional Padrdo (POP): sdo documentos que descrevem as atividades dos
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departamentos e/ou setores das empresas envolvidos nos processos necessarios para

implantar os elementos do sistema da qualidade.

- Registros da Qualidade: é a parte da documentacdo que fornece evidéncia objetiva de

atividades realizadas ou resultados obtidos.

- Procedimentos de Execucdo de Servicos (PES): sdo documentos que descrevem as rotinas de
execucgdo dos servicos controlados, ou seja, aqueles que interferem na qualidade do produto
final.

- Procedimento de Especificacdo de Materiais (PEM): sdo documentos que descrevem as
condigdes de aquisicdo, recebimento, armazenamento e manuseio dos materiais

controlados.

- Manual de Descricdo de Cargos e FuncGes (MDCF): é o documento que determina as
competéncias exigidas para os cargos e fungdes definidos pela empresa.

- Documentos de Origem Externa (Normas, Cédigos, Requisitos Legais etc).

5.3.3 Principios de Qualidade
Levando em consideracdo os principios de qualidade, podem ser verificadas as
seguintes particularidades:

Foco no cliente

N&o havia procedimentos voltados a pesquisa de satisfacdo do cliente, no momento
estdo sendo verificadas as melhores maneiras de coletar esses dados.

Envolvimento com as pessoas

O comprometimento com a qualidade no nivel gerencial da empresa é considerado

Otimo e o no nivel operacional é considerado regular.

5.3.4 Ambientes da Qualidade
Com relacdo aos ambientes da qualidade definidos por Paladini (2002), pode-se
verificar que:

- 0 ambiente in-line compreende a execucdo da obra, os responsaveis pela qualidade in-line
sdo 0 engenheiro civil de obras e 0 estagiario de engenharia;

- 0 ambiente on-line ainda ndo pbde ser estruturado na referida empresa, uma vez que a
analise da satisfacdo do cliente e preocupacdo com o mercado estdo sendo delineadas
agora;

- 0 ambiente off-line compreende treinamentos de Seguran¢a e Higiene do trabalho e

consultoria externa para a certificagdo de qualidade.
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A interacdo entre esses trés ambientes ainda ndo pdde ser realizada.

5.4 EMPRESA D

A Empresa D esta no mercado ha 8 anos, durante este periodo foram entregues 10
empreendimentos. No momento, 6 obras encontram-se em andamento. Esta empresa foi
certificada pela primeira vez com base na ISO 9001:2000 e o PBPQ-H nivel A em julho de
2004.

5.4.1 Caracterizagao

Os aspectos que levaram a Empresa D a implantar o Sistema de Gestdo da Qualidade
baseado nos requisitos da norma ISO 9001:2000 foi a necessidade de ter qualidade e também
participacdo competitiva no mercado.

A politica de qualidade da referida empresa € “construir garantindo a satisfacdo do
cliente fazendo uso da gestdo da produtividade, qualidade e seguranca, com melhoria
continua, de forma a atender o prazo previsto de entrega da obra, viabilizando os custos”.

O comité de qualidade da empresa é composto pelos seguintes membros:

- diretor;

- RD;

- auditores;

- secretaria financeira.

A obra da Empresa D escolhida para a pesquisa € residencial com dois apartamentos por
andar, de 160m? e encontra-se na fase de fundac&o. A obra possui 15 funcionarios proprios e

nenhum terceirizado. Sua estrutura organizacional é apresentada conforme a figura a seguir.
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GERENTE DE CONTRATO

ENG° DE OBRA

MESTRE DE OBRA COMPRADOR ALMOXARIFE

ENCARREGADO TEC. EM
EDIFICAGOES
EQUIPES DE
PRODUGAO

Figura 5.6 Organograma da Obra pesquisada na Empresa D

Fonte: Plano de Qualidade da Obra da Empresa D

5.4.2 Processo de Implementacéao

Baseado no modelo proposto por Corréa, serdo abordadas as 8 etapas de implementacéo
do SGQ da Empresa D.

Sensibilizacdo para a Gestdo da Qualidade

A empresa D adotou as seguintes atividades no que se refere a sensibilizacao:
- Palestras da alta direcéo para o pessoal do canteiro de obras;

- reunido semanal com o comité de qualidade;

- reunido de andlise critica mensal.

Planejamento do Processo

As metas e indicadores de qualidade foram elaborados a partir do comité de qualidade e
podem ser ilustrados na tabela a seguir
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Tabela 5.11 — Metas e indicadores da Empresa D
Fonte: Manual de Qualidade da Empresa D
OBJETIVO META INDICADOR MONITORAMENTO

Satisfacdo do Cliente

Obter 0 minimo de
reclamagcdes possiveis

Namero de servigos a
serem corrigidos ap6s o
término da obra

Quantidade de
reclamacdo p6s-entrega

Viabilizar custos

Diminuicéo dos gastos

Menor desperdicio de
material

Quantitativo de Material
or¢ado e comprado

Melhoria Continua da
produtividade, qualidade
e seguranca

Atender as metas para
cada servico

Treinamento do
trabalhador

Ficha de controle de
produtividade/ controle
de EPI

Atender prazo de entrega
da obra

Entregar em 30 de
novembro de 2009 + 270
dias de caréncia.

cronograma

Acompanhar cronograma

No que se refere ao planejamento de treinamentos, a tabela abaixo ilustra como sao
realizados os treinamentos.

Fonte: Plano de Qualidade da Obra da Empresa D

Tabela 5.12 — Planejamento de Treinamento da Empresa D

Funcdo Treinamento P i R
Eng °da Obra Prevencdo de acidentes na construcao civil
Mestre de Obra Prevencdo de acidentes na construcao civil Semestral
Inspecdes de Trabalho em execucdo
Almoxarife Prevencdo de acidentes na construcao civil Semestral
Inspecdes de Trabalho em execugdo
Estagiario Prevencdo de acidentes na construcdo civil Semestral
InspecOes de Trabalho em execucgdo
Equipes de producdo Prevencdo de acidentes na construcao civil Mensal
Inspecdes de Trabalho em execucgdo
Guincheiro Prevengdo de acidentes na construcdo civil Semestral
Inspec¢des de Trabalho em execugéo
Curso de Guincheiro

Em relacdo ao planejamento de auditoria, o controle de registros de auditoria tem a

estrutura que pode ser mostrada na tabela a seguir.

Tabela 5.13 — Controle de Registros de auditorias da Empresa D

Fonte: Empresa D

Identificacdo Coleta Recuperagdo | Armazenamento Tempo de Disposicao
retencdo
Planejamento RD - Arquivo na sala Até a Lixo
de auditoria da RD no préxima
escritério atualizacdo
Relatorio RD/Equipe - Arquivo na sala Até a Lixo
detalhado de . da RD no préxima
o Auditora s A
Auditoria escritorio atualizacdo
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A selecdo de novos fornecedores de materiais e servicos € realizada a partir do histérico
dos clientes desses fornecedores, e os utilizados antes da certificagdo séo considerados pre-
qualificados.

Um dos critérios de qualificacdo dos fornecedores é o limite de ndo-conformidades
detectadas. Acima de 3 ndo-conformidades, o fornecedor € descredenciado da empresa.

N&o ha uma central de compras, cada obra € responsdvel pelas suas aquisigdes,
respectivamente o engenheiro e estagiario de cada obra.

Mobiliza¢do

N&o houve resisténcias referentes a alta direcdo, engenheiro de obras e demais

operarios.

Elaboracdo de estrutura documental

Os responsaveis pela elaboracdo dos documentos de qualidade podem ser ilustrados na
tabela a seguir.

Tabela 5.14 - Elaboracéo de documentos da Empresa D

Fonte: Empresa D

Atividade Responsabilidade

Identificar a necessidade de elaboragdo/revisao de Representante da Direcdo/ Auditor lider
documentos de qualidade através da analise dos
requisitos do sistema, relatdrios de assisténcia técnica,
registros de ndo — conformidades e/ou ouros meios
gue gerem acdes corretivas ou preventivas.

Elaborar/ revisar cada documento de qualidade Representante da Dire¢éo
pertinente, assinar o campo correspondente e envia-lo
ao responsével pela sua aprovacao.

Os documentos utilizados na Empresa D sdo:
- manual da qualidade;
- procedimento da qualidade (PQ), utiliza-se a sigla sequida de um numero sequencial, ex: PQ
01;
- plano de qualidade da obra (PQO);
- instrugdes de trabalho (IT), utiliza-se a sigla seguida de um nimero sequencial, ex: IT 01;
- ficha de inspecéo de servico (FIS);
- ficha de inspecao de material (FIM);
- catalogo de materiais (CM).
A diretoria é que faz as analises criticas e aprova o manual de qualidade. Os PQs, ITs e
CMs sdo analisados e aprovados pela Diretoria e/ou RD. E por fim, o PQA é analisado e

aprovado pelo engenheiro de obra. A empresa adota o carimbo “cOpia controlada” para
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organizar seus documentos.

Implementacdo Pratica do SGQ

A sistematica de identificar, coletar e recuperar, arquivar, manter e dispor dos registros

de qualidade pode ser exemplificado a partir da tabela a seguir.

Tabela 5.15 — Controle de projetos da Empresa D

Fonte: Empresa D

Tipo de . L

Identificagdo Coleta Recuperacéo arquivoe | Armazenamento -I;eezlﬁgé%e Disposicéo
protecdo

Planilha de RD - Pasta Arquivo na sala Até a Lixo

controle de da RD no préxima

documentos escritorio atualizacédo

externos
Lista Mestra RD - Arquivo na sala Até a Lixo
de da RD no préxima
documentos escritério atualizacdo

Quando um problema de ndo-conformidade é detectado, abre-se um relatério de

melhoria com a seguinte estrutura:

Tabela 5.16 — Relatorio de Melhoria da Empresa D

Fonte: Empresa D

( ) Acéo corretiva

( ) Acéo preventiva
() Acdo de melhoria

Identificacdo de ndo-conformidade (descri¢éo)

Origem:

() auditoria interna

( ) Reclamacéo de cliente

() anélise critica da direcdo

Determinacdo das causas/ avaliacdo dos impactos

Implementacdo da acdo

Auditorias Internas

Foram solicitados consultoria externa e treinamento de auditor lider pela empresa a um

Orgdo externo.

Pré-Auditoria e Acdes Corretivas

Foram encontradas 5 observac6es na pré-auditoria.
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Auditoria de Certificacdo

O critério de selecdo do 6rgdo certificador credenciado foi a indicacdo deste OCC por
outras instituicbes e associacOes. Na primeira auditoria de manutencdo, que ocorre
semestralmente, foram detectadas cinco observacfes. Na segunda auditoria, foram detectadas
2 ndo-conformidades leves, uma vez que a certificadora mudou sua terminologia. Ou seja, 0
temo “observacdo” passou a ser considerado uma “nédo-conformidade leve”.

Dentre os setores que sofreram maiores mudangas, encontra-se 0 setor de obras.
Segundo o Engenheiro de obras, a etapa mais dificil de implementagdo foi a implementacéo

pratica do SGQ focalizando a melhoria continua.

5.4.3 Principios de Qualidade
Levando em consideracdo os principios da qualidade, podem ser verificadas as
seguintes particularidades:

Foco no cliente

H& uma pesquisa de satisfacdo do cliente apds o término da obra.
Lideranca/ Abordagem do Processo

A comunicacdo em relacdo ao futuro da organizacdo e suas estratégias é transmitida de
maneira bastante explicita através de reunido semanal com o comité de qualidade. Foi
observado que a diretoria se expressa de maneira bastante aberta para com seus engenheiros
de obra.

Envolvimento das pessoas

O comprometimento com a qualidade no nivel gerencial e operacional é considerado
6timo.

Abordagem Sistémica para a Gestio

Pode ser verificado que todo trabalho foi elaborado e esta sendo realizado em equipe.

Melhoria Continua

O relatorio de melhoria é a ferramenta para a melhoria continua.

Abordagem Factual para tomada de decisdo

A tomada de decisdo a respeito do SGQ € 0 momento em que empresa sente mais
dificuldade de propor novas solucdes e correcBes para os problemas encontrados e neste
momento sdo utilizados como embasamento os relatérios de melhoria.

Beneficios MUtuos nas relacdes com os fornecedores

A comunicacao entre os fornecedores e a empresa construtora € dinamica abordando

qualquer ndo-conformidade encontrada.
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5.4.4 Ambientes da Qualidade

Com relagdo aos ambientes de qualidade definidos por Paladini (2002), pode-se
verificar que:

- 0 ambiente in-line compreende os servicos realizados nos canteiros de obras destinados a
construcdo do empreendimento tendo como responsaveis pela qualidade in-line o
engenheiro de obras, o estagiario de engenharia e 0 mestre de obras;

- 0 ambiente on-line compreende a &rea comercial, o setor que atende as reclamacdes de
clientes. O responsavel pela coleta e estruturacdo dos dados obtidos a partir da
realimentacdo por parte dos clientes é a secretaria financeira e o responsavel pela qualidade
on-line é o engenheiro de obras que analisa as reclamagdes destes clientes.

- 0 ambiente off-line compreende treinamentos de Seguranga e Higiene do trabalho e
treinamentos de servi¢co a partir da funcdo dos funcionarios por um orgao externo. A
consultoria de qualidade também foi utilizada no inicio para dar um suporte no processo de
implementacao.

A interacdo entre estes trés ambientes € realizada semanalmente na reunido com o

comité de qualidade.

5.5 Conclusdes deste Capitulo

As quatro empresas construtoras pesquisadas com seus respectivos canteiros de obra
proporcionaram uma visao do processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
e suas particularidades. A tabela 5.17 ilustra um resumo das caracteristicas das quatro
empresas estudadas.

Tabela 5.17 - Quadro Resumo

Temoo no Quantidade Canteiro de obras pesquisado Data de
Empresa P Obras em Estimada de Ne°. de funcionérios certificacdo
Mercado ;
Construtora (anos) andamento | Empreendimentos 1ISO
entregues proprios terceirizados | 9001:2000
A 26 2 40 55 3 12/2003
B 27 1 40 30 0 12/2003
C 60 1 10 40 10 Em
andamento
nivel C
D 8 6 10 15 0 08/2004

A Empresa A apresentou um profundo comprometimento com o Sistema de Gestdo da
Qualidade. O fato de ela ser de pequeno porte e de estrutura familiar auxiliou no processo de

implementacdo. Esta empresa mostrou de forma bastante eficaz a pratica da Gestdo da
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Qualidade e na fase atual, a mesma encontra-se voltada realmente a melhoria continua. A
pratica da gestdo da qualidade estd inserida do dia-a-dia da empresa. As auditorias de

manutengdo que acontecem semestralmente n&o séo consideradas momentos de estresse.

A Empresa B mostrou um ponto importante que pode ser representado pela
concentracdo de varias funcdes em apenas uma pessoa, OU Seja, a empresa possui um
engenheiro de obras e o mesmo possui varias responsabilidades dificultando em algumas
circunstancias atender aos requisitos no momento das auditorias e, consequentemente, ndo
favorecendo a eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade. E importante a delegagio
adequada de responsabilidades, podendo ser envolvidos no processo 0s estagiarios de

engenharia e/ou mestre de obras.

Devido ao fato da Empresa C encontrar-se com o processo de implementagdo em
andamento, ou seja, se preparando para o nivel B do PBPQ-H, foi possivel verificar as
dificuldades iniciais encontradas no SGQ. A partir do suporte de consultorias externas, que a
maioria das empresas contrata, a empresa construtora encontrou dificuldades na adequacao
dos procedimentos de execucdo de servigos a realidade da obra, uma vez que as consultorias
fornecem esses procedimentos pré-elaborados, faltando inicialmente uma anélise da realidade

existente no canteiro de obras.

Vale salientar que a Empresa D evidenciou a necessidade de um trabalho voltado a
melhoria continua. Ap6s a coleta de dados sobre as ndo-conformidades, estudo das causas
utilizando o registro de melhoria, ainda é necessario certo amadurecimento no que diz

respeito a elaboracédo das solucdes na etapa de implementagdo de melhoria e inovacéo.

Foi observado também que o perfil da Alta Direcdo das empresas pesquisadas, no que
se refere ao Sistema de Gestdo da Qualidade, possui caracteristicas distintas e as pessoas tém
visdes diferenciadas. Os principais motivos do processo de implementacdo mais citados
foram: ter um padrdo e produto com qualidade, sobreviver a concorréncia e atender aos
requisitos para a participacdo em licitacOes.

Infelizmente, algumas empresas contatadas recusaram participar alegando falta de
tempo. No entanto, as empresas construtoras pesquisadas possuem caracteristicas peculiares e
niveis diferenciados de comprometimento com a gestdo da qualidade. Essas diferencas
contribuiram de maneira efetiva através de informacdes, relatos e experiéncias para a

elaboragéo do modelo de implementacéo do SGQ.
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6. PONTOS CHAVE DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE
GESTAO DA QUALIDADE

Pode ser observado que algumas empresas construtoras ndo implementam o sistema de
gestdo da qualidade a favor delas e sim, visando apenas a certificacdo. Daqui a alguns anos,
todas as empresas terdo certificado 1ISO 9001:2000, no entanto, as que permanecerdo no
mercado serdo as que implantaram o Sistema de Gestdo da Qualidade adequadamente.

Mais uma vez, a certificacdo ISO 9001:2000 deve ser considerada o reconhecimento da
padronizacao e ndo apenas um objetivo para sobreviver no mercado competitivo.

E necessario comecar a delinear os procedimentos existentes no canteiro de obras a
partir da realidade existente neste ambiente de trabalho. Pode ser utilizado um check-list,
denominado neste trabalho de diagnostico critico, a fim de verificar falhas nos processos
existentes e também maneiras de otimizar estes processos através da eliminacdo de acdes
desnecessarias.

As especificagdes de servigcos devem partir da realidade do canteiro de obras com suas
devidas alteragdes para o papel, ou seja, 0s registros.

A adocdo de manuais pré-elaborados fornecidos por alguns consultores nem sempre é
eficaz. E importante a experiéncia de outras construtoras e seus relatos, mas n&o
necessariamente 0os mesmos procedimentos. E importante, antes de tudo, um estudo das
atividades praticas existentes no canteiro de obras e seus vicios a fim de elaborar
procedimentos simples e coerentes com a realidade da empresa. Mesmo que demande um
pouco mais de tempo, é recomendavel que essa fase de implementacdo seja bem sedimentada.

Vale salientar que os setores de recursos humanos e setor financeiro devem participar
do processo de certificacdo 1ISO 9001, uma vez que essas areas tém que caminhar em paralelo

com as modificacdes, inovacdes e melhorias realizadas no canteiro de obras.

6.1 — Modelo Proposto para Implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade na Construcgéo Civil

A partir das informacGes coletadas, pode-se ilustrar um modelo com objetivo de auxiliar
as empresas construtoras que estejam interessadas em implementar o SGQ ou melhorar o ja
existente. As empresas pesquisadas com caracteristicas distintas forneceram embasamento
para a elaboragdo do Modelo intitulado Pontos Chave do Processo de Implementagdo do
SGQ, composto por 11 etapas. A certificacdo deve ser considerada uma consequéncia, ou
seja, o reconhecimento do trabalho realizado em prol da qualidade do produto final. E essa

certificacdo é de carater voluntario. Importantes pontos séo evidenciados neste modelo a fim
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de direcionar a empresa a implantar o SGQ adequadamente e de maneira solida conforme

apresentado na figura 6.1.

Sistema de Gestao da Qualidade

1. Verificagao dos aspectos que levaram a implementacdo do SGQ.

e Produto final (edificagdo) com qualidade e rastreabilidade; Aénr:b_ileiﬁ?
¢ Obtengéao do selo de qualidade; Ambiente

e Solicitagdo da Caixa Econémica e outros 6rgaos nas licitagoes. In-line

4

2. Diagnostico Critico Ambiente
e Andlise do processo produtivo existente In —line

i

3. Sensibilizacdo abordando conceitos de qualidade, série de normas ISO \
9000:2000 para a Alta Direcao.

4. Planejamento do processo
e Mapeamento do Processo

e Objetivos, metas e politica de qualidade.

5. Sensibilizacdo para os trabalhadores da construcgéo civil A(‘)be_'ﬁ?‘tee
- Palestras, dindmicas, teatro, teatro de mamulengos, entre outros recursos.

4

ﬂ 6. Elaboracao e Adequacgao da Estrutura Documental ”

7. Treinamento
- Utilizagdo dos documentos de qualidade (Eng. de obras, estagiario, mestre
de obras, técnicos e demais operarios) )

! A

8. Auditorias Internas

ﬂ 9. Analise Critica pela alta direcdo — A¢des corretivas e preventivas ”
! Interacdo
entre os
ﬂ 10. Auditoria de Certificagao trés
Ambientes

11. Melhoria Continua — Enfoque nas ag¢des preventivas e inovagdes no
processo produtivo.

Figura 6.1 — Pontos chave da implementacdo do SGQ

Fonte: O autor
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Assim, toda empresa que tem a intencao de perpetuar-se no mercado deve ter aces que
focalizem a qualidade de seu produto e o atendimento a seu cliente. O modelo proposto
baseado nas etapas de Corréa, principios de qualidade, ambientes de qualidade e pesquisa de
campo ilustra os pontos chave para o processo de implementagdo do SGQ.

6.1.1 Verificacdo dos aspectos que levaram a implementagao do SGQ

Antes de qualquer acdo a ser tomada, é importante, segundo o modelo apresentado,
identificar os aspectos que impulsionaram a empresa a implantar o SGQ e certificar-se. Parece
simples, e por ser simples ndo é tdo enfatizado pelos autores estudados. Trés pontos foram
ilustradas na etapa 1: ter um produto final (edificacdo) com qualidade e rastreabilidade; obter
o selo de qualidade; atender as solicitacdes da Caixa Econdmica Federal e de outros 6rgdos
nas licitacOes.

O primeiro ponto pode ser considerado o mais importante, uma vez que a empresa
construtora trabalha impulsionada pelo objetivo de obter um produto (edificacdo) com
qualidade e rastreabilidade, assim ela tera condi¢cGes de atender automaticamente 0s outros
pontos.

O termo “selo de qualidade”, utilizado no segundo ponto, pode ser representado pela
certificacdo 1SO 9001:2000 e também de forma gradativa, ou seja, pelos niveis do PBQP-H
(D,C,BeA).

Os ambientes de qualidade in-line, ligados diretamente ao processo produtivo e on-line,
ligados ao mercado, séo os mais adequados nesta identificacdo, porque quem participa sdo as
pessoas que estdo envolvidas com o processo de execugdo do empreendimento e em como ele
esta se refletindo no mercado.

Reunides nesta etapa sdo recomendaveis, e a adocdo de uma ferramenta simples e
adequada neste momento é o brainstorming, a fim de verificar entre os participantes os
motivos que impulsionaram a adotar 0 SGQ e 0 que é necessario para se obter um produto
com qualidade.

Quando o primeiro ponto ndo for identificado como o mais importante e motivo da
tomada de decisfes no processo de implementacdo, é aconselhavel mostrar a sua relevancia
dentro do processo a fim de que todos os envolvidos compreendam.

Com isso, as empresas percebem a importancia de se trabalhar pro - ativamente tendo

como motivagao as exigéncias do cliente e a busca continua da melhoria da qualidade.
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6.1.2 Diagnostico Critico

O diagndstico critico do processo produtivo € altamente recomendavel e é um primeiro
passo para conhecer a realidade da empresa, ou seja, uma andalise detalhada do ambiente de
qualidade in-line, que comporta o canteiro de obras e todas as atividades envolvidas na
execucdo do empreendimento.

Esta etapa ndo é claramente identificada nos modelos observados na literatura. Fazendo
um paralelo com o0s outros autores, € uma etapa que deve anteceder a Sensibilizacdo
abordando os conceitos de qualidade e 0 mapeamento de processo e serve de suporte para este
mapeamento. Este é considerado uma identificacdo dos processos e da interacdo entre eles, ou
seja, tem-se uma visdo panoramica das atividades existentes.

Ja o diagndstico € considerado mais minucioso, procura-se analisar os registros dos
procedimentos de execucdo de servi¢o e, simultaneamente, serdo verificados em algumas
circunstancias atividades desnecessarias ou atividades praticadas de maneira inadequada ou
até prejudiciais a integridade fisica do trabalhador. Devem ser analisadas também, a
existéncia de modelos de formularios e registros e se 0s mesmos poderdo ser aproveitados e
adequados aos requisitos da norma 1SO 9001:2000. Este diagndstico devera ter a forma de um
check-list, e esta etapa demandard um pouco mais de tempo, porém, serd o alicerce para a
tomada de decisOes e agdes.

Esta etapa servira de base para a elaboracdo dos objetivos da qualidade, indicadores,
metas e reconhecimento dos ambientes de qualidade. Os indicadores de desempenho, de
qualidade e de suporte serdo utilizados a fim de se ter um acompanhamento mais preciso do
Sistema de Gestdo da Qualidade.

No ambiente de qualidade in-line, um exemplo de indicador de desempenho pode ser
representado pelo nimero de atrasos sobre o numero total de entregas. No ambiente on-line,
um exemplo de indicador de qualidade pode ser representado pelo nimero de entregas com
falhas sobre o numero total delas. E por fim, no ambiente off-line, o indicador de suporte pode
ser representado pelo nimero de visitas no stand de vendas sob o nimero total de vendas.

Os indicadores devem envolver os processos nos setores: comercial, administrativo, de
suprimento, recursos humanos, seguranca do trabalho, planejamento, projetos, obras e
assisténcia técnica.

A partir desta analise e posterior diagndstico, por isso chamado diagnostico critico, serd
possivel elaborar os procedimentos de servico de maneira correta e coerente com a realidade e

caracteristicas da empresa. O resultado deste diagndstico devera ressaltar os pontos que
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realmente precisam se tornar foco dos mecanismos de avaliacdo com base mensuravel. Isto

servira para posterior levantamento em série historica e estudo.

6.1.3 Sensibilizagdo abordando conceitos de qualidade, série de normas ISO
9000:2000 para Alta Direcao

No que se refere a sensibilizacdo, a empresa, principalmente sua Alta Direcdo, deve
estar consciente da importancia da gestdo da qualidade e ndo reclamar equivocadamente da
burocracia necessaria algumas vezes para se obter a certificacdo 1SO 9001:2000, antes mesmo
de perceberem seus beneficios. E recomendavel, que toda a Alta Diregio participe de cursos
que envolvam interpretacdo dos requisitos da série de normas da ISO 9000, em particular a
norma ISO 9001:2000 e instrugdes de como auditar uma empresa.

O comprometimento da alta direcdo € intrinseco a esta fase, ou seja, a partir do
momento que o diretor/proprietario da empresa vai a campo, canteiro de obras, passar 0s
conhecimentos e conceitos de qualidade aos trabalhadores da construcdo civil, estas
informacdes sdo passadas com credibilidade atraveés do exemplo do envolvimento da Alta
Direcéo.

Nesta fase de conscientizacdo até a fase de treinamentos de execucdo de servicos,
utilizam-se recursos provenientes do ambiente de qualidade off-line, ou seja, ambiente de
suporte que pode ser composto por funcionarios da empresa voltados a implantacdo da

qualidade e apoio externo de alguma instituicdo/érgéo.

6.1.4 Planejamento do Processo

No planejamento do processo, deve-se ter atencdo na elaboracdo de seus objetivos,
metas e indicadores para ndo haver excesso de informacédo desnecessaria, ndo sobrando tempo
assim, para investigar as causas de perturbacdes e variagdes no momento da coleta de dados.

N&o ha necessidade de criar indicadores sem relevancia apenas para ter o que apresentar
para os auditores do orgao certificador credenciado, perdendo, muitas vezes, a oportunidade
de utilizar o tempo para elaborar realmente indicadores que possam dar uma visdo sistémica
dos processos que compdem a empresa.

O estabelecimento de metas deve ser realista e coerente com o balanceamento das
necessidades e recursos da organizagdo. E importante a periddica revisio das metas, para que
se atinjam novas metas mais rigorosas que as anteriores, concretizando a melhoria continua

do processo.
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Os objetivos de qualidade podem ser reformulados no decorrer do processo de
implementacao, tanto no que se refere ao acréscimo como na reducdo desses objetivos.

Outro ponto recomendavel, porém ndo tdo utilizado, é a préatica de levantamentos
estatisticos, quer seja através de histogramas ou da elaboracdo dos graficos de controle, entre
outros existentes. Esse acompanhamento de forma grafica € para todos os envolvidos no
processo de implementancdo e na manutencdo do sistema. Vale salientar que estes graficos
tém que ficar em um lugar de facil acesso, aos quais funcionarios de todos os departamentos

possam ter acesso.

6.1.5 Sensibilizacdo para os trabalhadores da construcao civil

A sensibilizacdo para o nivel operacional, ou seja, a disseminacdo da importancia de se
trabalhar com qualidade, tem que ser realizada de forma criativa e de facil entendimento.

E importante ressaltar que este segmento da construcéo civil, formado por serventes,
pedreiros, carpinteiros, eletricistas, soldadores, montadores de armacdes, encarregados, entre
outras fungdes, possuem, em sua maioria, apenas o nivel fundamental |, ou seja, entre a 1%e 4°
série. Esse dados podem ser melhor ilustrados na figura a seguir, segundo o  Sindicado da

Industria da Construcdo Civil no Estado de Pernambuco .

60,00%-

50,00%-
? B Fundamental |

40,00%-

30,00%9 E Fundamental Il

20,00%/ ) o
B Ensino Médio

10,00%-

0,00%-
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Figura 6.2 — Nivel de Escolaridade do Trabalhador da Construcdo Civil em Pernambuco

Fonte: Campanha de Prevenc¢do de Acidentes do Trabalho na Construcdo Civil no Estado de PE (2004)

Pode ser verificado que em 2004, 46,61% dos trabalhadores possuiam escolaridade
entre a 1% e 4% série, podendo acarretar, em algumas circunstancias, dificuldade na absorcéo de
novos conceitos referentes a gestao da qualidade no canteiro de obras. Recomendam-se além
das palestras tradicionais, alguns recursos como conceitos passados através de histdrias,
utilizacdo de personagens, bonecos, teatro, histérias em quadrinhos e muita ilustracdo. A
empresa deve utilizar a criatividade de forma simples e que se adeque ao orcamento da
organizacao.
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6.1.6 Elaboragao e Adequacéao da Estrutura Documental

No que se refere a estrutura documental, é importante resgatar todos os modelos de
documentos e registros existentes na empresa, e aproveita-los e adequa-los aos requisitos da
norma ISO 9001:2000 a fim de facilitar o processo de implementacéo, evitando assim tantas
mudancgas.

Modelos de formularios e registros fornecidos por outras empresas e consultorias sao
importantes, porém apenas para dar um norteamento & empresa no processo de
implementacdo. A norma ISO 9001:2000/SiaC é um guia que diz 0 que a empresa construtora
deve fazer, porém, cabe a mesma elaborar as melhores maneiras de como fazer.

Assim, as organizacOes precisam fugir da tendéncia ao isomorfismo organizacional,
desenvolvendo assim, maneiras proprias de gerenciar seus produtos, processos € pessoas.
Deve-se ter muito cuidado na adogéo de solugbes que deram certo em outros contextos, cada

empresa possui suas caracteristicas.

6.1.7 Treinamento

A fim de firmar as instrucdes de trabalho (IT), procedimentos de execucao de servicos
(PES) ou outra nomenclatura existente; € importante realizar treinamentos periodicamente de
acordo com a necessidade do trabalhador através da verificacdo com os lideres das equipes de
obra, ou mestre-de-obras, de como o treinamento esta se refletindo nos funcionarios e se é
preciso aumentar ou reduzir a carga horaria.

Esses treinamentos devem ocorrer com uma determinada periodicidade a fim deixar o
trabalhador capacitado e familiarizado com as mudancas, desde 0s pequenos ajustes até as
grandes alteragOes. Essa assisténcia deve ser dada ao funcionério de maneira adequada e
também deve ser fiscalizada pelos estagiarios e técnicos a adogdo dessas mudancas por parte

dos trabalhadores no canteiro de obras.

6.1.8 Auditorias Internas

As auditorias internas sdo ferramentas de feedback para a empresa a fim de aumentar a
eficacia do sistema. Essas auditorias avaliam a empresa em relacdo a gestdo da qualidade
antes da auditoria de certificagdo pelo OCC. E ¢ a partir dessa fase que deve existir uma
interacdo entre os trés ambientes de qualidade, passando pela analise critica, auditoria de

certificacao e por fim, a melhoria continua.
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6.1.9 Analise Critica pela alta diregao — Agdes Corretivas e Preventivas

Este momento de andlise critica € um importante passo no SGQ, pois a empresa
necessita, muitas vezes, de acdes corretivas e preventivas, forcando o desdobramento de
solucdes e inovacdes que vado de encontro a melhoria continua.

Recomenda-se 0 uso de ferramentas tradicionais e gerenciais da qualidade. Pode ser
utilizado o brainstorming que serve de suporte para vérias outras ferramentas como por
exemplo, o Diagrama de Causa e Efeito, 0 mesmo conduzira o estudo das possiveis causas e

melhores solugdes para as ndo - conformidades encontradas nas auditorias internas e externas.

6.1.10 Auditoria de Certificagao

A auditoria de certificacdo deve ser realizada por um 0rgdo que seja credenciado e que
tenha credibilidade no setor da construcdo civil. Neste estagio, a empresa deve estar com
todas as mudangas inseridas no seu dia-a-dia e a auditoria passa a ser uma etapa de
formalizacdo para a certificacao.

6.1.11 Melhoria Continua

Apbs a certificacdo a empresa possui reconhecimento internacional de padronizacéo e
tem como funcdo principal se comprometer a melhorar continuamente seu sistema através do
alinhamento dos trés ambientes de qualidade.

A melhoria continua exige a interacdo dos ambientes on-line, in- line e off-line, uma vez
que essa interacdo possibilitard o envolvimento de pessoas de todos 0s setores e com vises
diferentes do processo.

Essa troca de informacdo e experiéncia ajudara a empresa na insercdo de melhorias e
inovacdes. Esta etapa é a que precisa de mais estudo direcionado e cautela através dos
registros de qualidade, planos de acéo e frequéncia das ndo-conformidades.

Devera ser avaliado nesta etapa o andamento dos indicadores definidos a partir do
Diagnostico Critico e também a comparacdo dos resultados da empresa com as metas pré-
estabelecidas.

Boa parte dos autores finaliza o processo de certificacdo na etapa de auditoria de
certificacdo, porém o ciclo ndo se fecha. Maranh&o (2001) denomina a sua ultima etapa como
manutencdo do SGQ, que é referente a esta etapa do modelo proposto.

Por fim, trés quadros que estdo destacados no modelo: aspectos que levaram a

implementacdo, diagndstico critico e melhoria continua sdo os pontos que ndo sdo fortemente
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citados na literatura e possuem uma significativa contribui¢do no processo de implementacéo,
ou seja, para que se tenha a pratica da qualidade de maneira concreta e eficaz.

Sao acBes muitas vezes consideradas simples que acarretam grandes beneficios na hora
de implementar a gestdo da qualidade na empresa. Esses pontos ainda sdo freqlientemente
negligenciados devido a pressa e ao interesse unico de se obter a certificacdo de qualidade/

selo de qualidade.

6.2 Conclusdes deste Capitulo

Neste capitulo foi apresentado o0 Modelo Pontos Chave do Processo de Implementacéo,
composto por 11 etapas. Este modelo difere daqueles existentes na literatura e apresentados
no Capitulo 4, principalmente no que se refere as etapas: verificacdo dos aspectos que levaram

a implementagio do SGQ, Diagndstico Critico e Melhoria  Continua.
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7. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho partiu de um estudo dos principais aspectos que norteiam a Gestdo da
Qualidade e de uma investigacdo tedrica sobre os conceitos de qualidade aplicados na
construcdo civil.

Em seguida, o processo de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade foi
explanado sob o enfoque de trés autores. Foi realizada uma analise do processo de
implementacdo em quatro empresas construtoras da regido, esta servindo de suporte para a
elaboragdo de um modelo chamado Pontos Chave do Processo de Implementacéo.

Assim, neste capitulo, serdo apresentadas as limitagfes do trabalho, as sugestdes para
trabalhos futuros, bem como as conclusdes relacionadas ao estudo tedrico e ao modelo

desenvolvido.

7.1 Conclusdes do Referencial Teodrico

O estudo dos conceitos e abordagens de qualidade, seus principais multiplicadores e o
entendimento do ciclo de vida dos produtos/servicos dentro do Sistema de Gestdo da
Qualidade proporcionaram uma base para dar seguimento a este tema.

A organizacao pode ser visualizada por um enfoque diferente, ou seja, pela atuacdo dos
Ambientes de Qualidade On-line, In-line e Off-line e seus respectivos indicadores. Esses
ambientes ajudam a visualizar as areas e as pessoas envolvidas em prol da qualidade nos
referidos ambientes.

A série de normas ISO 9000, e mais precisamente a norma 1SO 9001:2000, foram
interpretadas minuciosamente, pois a mesma trata do processo de implementacao e posterior

certificacdo.

7.2 Conclusdes do Processo de Implementacao voltado a Construcao Civil

Ao abordar os conceitos de qualidade voltados & Construcdo Civil, pretende-se auxiliar
0 setor no que diz respeito a inovacGes e melhorias de qualidade, tendo como base sélida o
Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na norma ISO 9001:2000. Todo estudo sobre
qualidade e sua normalizacdo foi reportado ao segmento da construgédo, permitindo mostrar as
politicas de qualidade existentes no Brasil, mais precisamente em Pernambuco, suas recentes
alteracGes e as correlagfes dos ambientes de qualidade com o processo construtivo. A analise
das alteracOes realizadas evidenciou a importancia que se tem dado, cada vez mais, ao foco no
cliente, a realizacdo de auditorias no inicio do processo de implementacdo e a énfase na
pesquisa de satisfacdo do cliente.

113



Capitulo 7 Conclusdes e Consideragdes Finais

Os principios de qualidade contidos na norma, os ambientes de qualidade e as oito
etapas de Corréa integraram o instrumento de coleta de dados que serviram de base na etapa

de analise das quatro empresas construtoras.

7.3 LimitacOes deste Trabalho e Sugestbes para Trabalhos Futuros

A pesquisa ficou restrita a empresas de pequeno e médio porte, totalizando um nimero
de quatro empresas construtoras. Dentre as limitacGes relacionadas diretamente ao modelo
proposto Pontos Chave do Processo de Implementacédo, destaca-se a necessidade de se aplicar
0 modelo em uma organizacdo que esteja no processo inicial de certificagdo 1SO
9001:2000/SiaC.

A Empresa D, por estar no estagio intermedidrio do processo de implementacao,
resolveu adotar o modelo proposto. No momento, a empresa encontra-se elaborando a
estrutura do diagndstico critico para aplica-lo a fim de reavaliar seu mapeamento do processo.

Devido ao periodo de vigéncia do trabalho académico, a dissertagdo ndo contera
evidéncias da aplicacao do diagndstico critico e seus beneficios.

As recomendacdes propostas a seguir tém o objetivo de dar continuidade ao presente
trabalho de forma a aprimorar o modelo e adequé-lo cada vez mais as caracteristicas deste
setor, inserindo a prética da qualidade desde o planejamento estratégico da organizacdo. Desta
maneira, indica-se como sugestdes para trabalhos futuros:

= Analisar o processo de implementacdo em Empresas Construtoras de grande porte e
posterior analise comparativa com os resultados obtidos no referido trabalho;

= Aplicar o Modelo Pontos Chave do Processo de Implementacdo, elaborar e avaliar os
impactos na aplicacdo do Diagndstico Critico;

= Auvaliar o nivel de esfor¢co demandado pelos SGQ e suas ferramentas ao porte e aos
objetivos estratégicos das pequenas e médias empresas do setor da construcao civil;

= Analisar subsidios para a melhor escolha da ferramenta/técnica de melhoria da
qualidade para a empresa construtora;

= Propor novos procedimentos/processos para a selecdo de estratégias de qualidade em

funcdo do planejamento estratégico.

7.4 Conclusdes do Modelo Pontos Chave do Processo de Implementacéo

O modelo desenvolvido neste trabalho de pesquisa teve como embasamento o0s
seguintes pontos:
- A norma ISO 9001:2000;
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- O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, em particular o Projeto SIAC;

- Os 8 principios do Sistema de Gestdo da Qualidade: foco no cliente, lideranca, envolvimento
de pessoas, abordagem de processo, abordagem sistémica para a gestdo, melhoria continua,
abordagem factual para a tomada de decisdo e beneficios mutuos nas relagcbes com 0s
fornecedores;

-Trés modelos propostos por diferentes autores: Corréa (2003), Zacarias (2001) e
Maranhdo(2001), mas precisamente as 8 etapas de Corréa;

- Os ambientes de qualidade in-line, on-line e off-line classificados por Paladini (2002);

- A anélise do processo de implementacdo do SGQ em 4 empresas construtoras da Regido

Metropolitana do Recife.

Os pontos apresentados no modelo sdo, como o titulo mesmo apresenta, 0s pontos chave
no processo de implementacdo. Uma vez sedimentadas essas 11 etapas ilustradas no modelo,
a empresa construtora tera uma estrutura, da qual possuird o controle sobre 0s processos e,
principalmente, o conhecimento da realidade existente no processo construtivo.

Observou-se que 3 etapas, a primeira (verificacdo dos aspectos que levaram a
implementacdo do SGQ), a segunda (Diagndstico Critico) e a tltima (melhoria continua), ndo
foram tdo enfatizadas por outros autores. As mesmas tém um papel importante no
desenvolvimento da gestdo da qualidade, a simples conscientizagdo do que realmente
impulsionou a empresa a implantar a norma 1ISO 9001:2000 com a alta direcdo ja pode ser
considerado um trabalho de sensibilizacéo forte entre os membros da diretoria.

A correta e adequada elaboragdo e aplicacdo de um diagndstico critico do processo
construtivo atual amenizara o processo de mudancga cultural, resgatando e adaptando
procedimentos e documentos ja adotados pela empresa. Além do mais, proporcionard uma
visdo preliminar de todas as atividades que poderdo ser otimizadas e possiveis falhas nos
servigos envolvidos.

Considera-se importante que as empresas adotem o modelo proposto neste trabalho, e,
utilizando como uma ajuda complementar modelos de formularios e instrucdes de trabalho
sugeridos por alguns autores, e se achar necessario, a contratacdo de uma consultoria externa.
O modelo proposto servird de norteamento para a construcao de bases sélidas de um Sistema
de Gestao da Qualidade.

A gestdo da qualidade, a adocdo de ferramentas tradicionais e gerenciais da qualidade
devem estar inseridas na cultura da empresa construtora desde o planejamento estratégico. O
termo “planejamento estratégico” é considerando 0 momento em que a Alta Direcdo e 0s
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principais representantes dos departamentos se reinem a fim de reavaliar os valores, a missdo
e 0s objetivos da empresa, e a gestdo da qualidade deve estar inserida nesse plano.

O setor da Construcao Civil precisa ainda amadurecer no que diz respeito a utilizacdo de
ferramentas da qualidade e assumir o processo de implementacdo do SGQ de maneira
concreta e ndo apenas com fins de certificacdo. Em longo prazo, esse controle de processos
através do SGQ servira de base para muitas outras mudancas e melhorias. A vantagem

competitiva e participacdo no mercado serdo consequéncias.
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O questionario a seguir é parte integrante de uma pesquisa para elaboragdo de uma
dissertagdo de mestrado, com o objetivo de identificar todo o processo de implementagao
do SGQ baseado na norma ISO 9001:2000. Todos os dados coletados serdo mantidos em
sigilo, ndo fazendo meng¢do ao nome da empresa. Apos o término, ficara a disposigao da
empresa a conclusao do referente trabalho.

IDENTIFICACAO DA EMPRESA
Caracteristicas da Empresa Construtora
1 |Dada de fundacado da empresa:
Numero de obras entregue:
Numero de obras atualmente em andamento:
Qual foi a data da certificagcdo com base na série ISO 9001:20007?
Foi certificada pela versao anterior? Quando?
Como é a estrutura organizacional da empresa? (Caso exista um organograma, seria
possivel fornecé-lo? Caso contrario, descreva sucintamente).
Caracteristicas da Obra pesquisada
1 |Obra: Fase:
2 |Area do apt.(m°):
3 N. de Pavimentos:
4

Numero de funcionarios
Préprios: Subempreiteiros:

ETAPAS DE IMPLEMENTACAO
1 [Sensibilizagdo para a gestdo da qualidade
1.1 [Existiu alguma sistematica para a conscientizacdo da Gestdo da Qualidade?
1.2 |Como foi realizada?
1.3 |Quem participou?
1.4 Qual a periodicidade?
1.5 |Quais as principais dificuldades/resisténcias?
2 |Planejamento do processo
2.1 Como foi feita a definigdo da finalidade, dos objetivos e escopo do sistema?
2.2 Alguma ferramenta, por exemplo, brainstorming, foi utilizada?
2.3 Quem participou?
2.4 A empresa elabora Plano de Qualidade da Obra ou outro documento equivalente para
cada uma de suas obras, identificando neste os servigcos criticos, suas formas de
controle, planejamento, procedimentos aplicaveis, plano de manutengdo de
equipamentos, seguranga do trabalho e impacto ambiental, bem como as
especificidades de cada obra?
2.5 (Como foram identificadas as etapas criticas do processo principal, ou seja, 0os
processos necessarios para o SGQ, a sequéncia e a interagao entre eles?
2.6 |Utilizou alguma ferramenta?
2.7 |Quem participou?
2.8 Quais as principais dificuldades/ resisténcia?
2.9 Quais os indicadores de qualidade mais utilizados?
2.10 Como é o procedimento para a selecdo dos fornecedores de materiais e servigos
controlados?
2.11 |Como é o procedimento para a qualificacdo dos fornecedores de materiais e servigos
controlados?
2.12 IComo é o procedimento para a avaliagdo de desempenho dos fornecedores de
materiais e servigos controlados?

OB WIN
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3 Mobilizacao

3.1 |Como foi a resisténcia da alta geréncia?

3.2 [Como foi a resisténcia dos engenheiros de obra?

3.3 |Como foi a resisténcia do mestre de obras e demais operarios?

3.4 Qual a estratégia adotada para diminuir esta resisténcia?

4 [Elaboracio de estrutura documental
4.1 |Quais os formularios, durante o processo de producdo, utilizados para avaliar os
servigos de execugao? (FVS)
4.2 |Quais os formularios, durante o processo de producdo, utilizados para avaliar os
materiais? (FVM)
4.3 |Qual a sistematica utilizada para o controle de projeto com suas respectivas altera¢des
em plantas na obra? Existe algum tipo de formulario/ planilha?
4.4 |[Existem outros tipos de formularios? Quais?
4.5 |Descreva sucintamente a sequéncia.

5 |mplementacao pratica do SGQ

5.1 |Caso exista, como é a sistematica para identificar, coletar, recuperar, arquivar,
armazenar, manter e dispor os registros de qualidade, assim como os periodos
necessarios a sua retengao?
5.2 [Estdo identificadas as técnicas estatisticas requeridas para o controle, melhoria e
avaliacao dos processos e produtos? Quais sdos estas técnicas?

6 |Auditorias internas
6.1 [Foi solicitada consultoria externa?
6.2 |Foram solicitados servigos de treinamento?
6.3 |Os auditores internos (caso sejam da empresa) receberam treinamento? Onde? Que
carga horaria?
6.4 |Como é a sistematica em que o resultado das auditorias € levado ao conhecimento dos
interessados? Quem participa?

7 |Pré-auditoria e Agdes corretivas

7.1 |Quantas ndo — conformidades foram detectadas? Como foi feita a sua resolugao?

7.2 ApOs as agdes corretivas, existem treinamentos de suporte?

8 |Auditoria de certificacio
8.1 |Como foi feita a sele¢édo do OCC?
AMBIENTES DA QUALIDADE
1 |Na sua empresa construtora, o ambiente in-line (ligado diretamente ao processo
produtivo- execugcado da obra) compreende que areas? Quais 0s responsaveis pela
qualidade in-line?
2 O ambiente on-line (ligado diretamente ao mercado/cliente) compreende que areas?
Quais os responsaveis pela qualidade on-line?
3 O ambiente off-line (ambiente de suporte) compreende que areas? Quais os
responsaveis pela qualidade off-line?
4  [Existe uma interagao entre esses trés ambientes, como é feita?
1 Quais os aspectos e necessidades que levaram a empresa a implantar o Sistema de
Gestao de Qualidade baseado na série de normas ISO 90007
2 |Como é a estrutura do pessoal em relagao a qualidade? Existe um Comité de
Qualidade?

3 |Como foi feita a selecdo do OCC?
4 Quais os setores que sofreram as maiores mudangas com a implantagdo do sistema
de gestdo da qualidade baseada na NBR ISO 9001:20007?
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o Obras o Comercial o Projetos o Suprimentos o©Recursos Humanos
o Manutencdo o Planejamento o Atendimento ao cliente o Outros:

5 |Quais as maiores mudangas?
6 Qual a etapa mais dificil de implementagcéo? Por qué?
7 Quais as maiores dificuldades encontradas nos trabalhadores do canteiro de obras
quanto ao entendimento e absorgcao dos principios e conceitos de qualidade?
(A falta de instrucdo/ deficiéncia socio-educacional dos trabalhadores dificulta na
implantagcéo?)
8 |Quais os resultados até entdo obtidos com a implementacao do Sistema de Gestao da
Qualidade?
PRINCIPIOS DE GESTAO DA QUALIDADE
1 |Foco no cliente
1.1 (Como é realizada a pesquisa de satisfagcao do cliente?
1.2 [Em que fases do empreendimento de construgdo?
1.3 [Como é feita interpretacao os resultados?
2 |Lideranca
2.1 Como é feita a comunicacdo em relagdo ao futuro da organizacdo e a suas
estratégias?
2.2 (Como é feita a tradugao da visdo da organizagcao em objetivos e metas mensuraveis e
quem € o responsavel?
3 |[Envolvimento das pessoas
3.1 [Existe um trabalho de orientacdo relacionado a qualidade direcionado aos
trabalhadores (serventes, pedreiros, etc)?
3.2 [Como é considerado o comprometimento com a qualidade no nivel gerencial da
empresa? Por qué? ]
Bom o Regular o Otimo o
3.3 [Como é considerado o comprometimento com a qualidade no nivel operacional da
empresa? Por qué? ]
Bom o Regular o Otimo o
4 |Abordagem do processo
4.1 |Como é feito o alinhamento das necessidades da organizagdo com a gestdo de
recursos humanos, educagao e treinamento?
5 |Abordagem Sistémica para a Gestao
5.1 [Existe trabalho em equipe? Como é realizado?
6 Melhoria Continua
6.1 [Existe algum trabalho focando diretamente a Melhoria Continua?
7 |Abordagem factual para a tomada de decisdo
7.1 Sao utilizados documentos e dados historicos para tomada de deciséo e realimentagao
do sistema?
7.2 (Como s&o utilizados esses documentos e quais sdo eles? (indicadores, indices, etc)
8 |Beneficios Mutuos nas relagcdes com os fornecedores
8.1 [Existem parcerias com fornecedores? Quais?
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