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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta o Método de Melhorias conhecido como PDCA, e seu
potencial de aplicagdo no setor da construgdo civil.

Para a realizagdo desta pesquisa, foi avaliado, em um primeiro plano, o proprio
Método de Melhorias, sua estrutura basica de funcionamento, para, em um segundo
plano, paralelo a essa avaliagdo, discorrer sobre as suas aplicagcdes na construgao
civil. Essa primeira avaliacdo abrange desde a origem do método em questdo, seus
principios, seu idealizador, e as pessoas que mais se destacaram na sua disseminagao
no meio gerencial, até a descricdo completa do método, detalhando cada modulo de
aplicacdo, os envolvidos em cada etapa, e seus possiveis resultados alcangados ao
final do ciclo.

Ao final desse estudo, ¢ discutida a aplicagdo pratica desse método, assim como seu
potencial de aplicagdo com alguns sistemas de gestdo da qualidade adotados pelo
setor da construgdo civil (QUALIHAB, SiQ-C, e outros), bem como os resultados
avaliados em empresas que utilizam o método PDCA em seu sistema de gestao.

Concluindo, ¢ apresentada uma analise critica das dificuldades e das vantagens da
implementagdo, propondo estratégias de implementagdo do método de melhorias
PDCA nos sistemas de gestao das empresas e empreendimentos.



ABSTRACT

This dissertation presents the well-known method of improvements PDCA, and its
potential application in the civil construction.

For the accomplishment of that research, it has been evaluated, in a first plan, the
own Method of Improvements, its basic structure of operation, for, in a second plan,
together with this evaluation, describe its applications in the civil construction. That
first evaluation embraces from the origin of the method, its beginnings, its creator,
and the people that more stood out in its disseminacao in the managerial field, until
the complete description of the method, detailing each application module, involved
them in each stage, and its possible results reached at the end of the cycle.

Finally, the practical application of that method is discussed, as well as its potential
application with other quality management systems adopted by the civil construction
(QUALIHAB, SiQ-C, and other), as well as the results evaluated in companies that
use this method in its management system.

Concluding this research, a critical analysis about the difficulties and the advantages
become from the implementation of the method is presented, proposing
implementation strategies to the method of improvements in the management
systems of the companies and projects.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

Gerenciar, nos tempos atuais, tornou-se o principal fator competitivo entre empresas

do mundo inteiro, dos mais variados setores de producao.

Como cita Peter Drucker (1992), “Os fatores tradicionais de produgado — terra, mao-
de-obra e até dinheiro, pela sua mobilidade — ndo mais garantem vantagem
competitiva a uma nagdo em particular. Ao invés disto, o gerenciamento tornou-se o

fator decisivo de produgdo”.

Analisando a citagdo, pode-se questionar a atual conjuntura na qual as empresas
nacionais estdo imersas, e, vertendo para o foco desta pesquisa, como se apresenta o
cenario do setor da construgdo civil nacional, e o que as empresas desse setor estdo

adotando em termos de métodos gerenciais.

Segundo Melhado (1998), “(...) a construgdo civil brasileira tem apresentado
mudangas continuas e progressivas, em dire¢do a um patamar mais alto de evolugdo

na gestdao empresarial (...)”.

E neste cenario de mudancas gerenciais que essa pesquisa estd situada: a
apresentacdo de um método gerencial, antes abordado em sua maioria apenas por
empresas manufatureiras, e agora, sendo descrito e analisado para a realidade do

setor da construcao civil nacional.

Este método gerencial que se pretende relatar se apresenta por meio das seguintes
letras: PDCA, o que significa, em seu idioma de origem, PLAN, DO, CHECK, ACT,
conhecido também como Método de Melhorias PDCA ou Ciclo PDCA.



O método em questdo fundamenta-se em conceitos da administragdo classica,
descritos por autores como Taylor e Fayol', os quais devem ser implementados,
segundo Juran (1998) e Deming (1986), de forma sequencial — no caso por meio de
moédulos — iniciando-se pela estruturacdo do processo, tornando-o mensuravel e

repetitivo.

Para Taylor (1995), a administracdo adquiriu novas atribui¢cdes e responsabilidades
descritas por quatro principios: Principio de Planejamento (substituir a improvisagao
pela ciéncia, por meio do planejamento do método); Principio de Preparo (preparo da
mao-de-obra e maquinas/equipamentos de producdo); Principio do Controle
(controlar o trabalho para se certificar de que est4 sendo executado de acordo com as
normas estabelecidas e segundo o plano previsto); e Principio da Execugdo (distribuir
distintamente as atribui¢des e as responsabilidades, para que a execucao do trabalho

seja bem mais disciplinada).

Segundo Fayol (1981), administrar “é prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Prever é perscrutar o futuro e tragar o programa de agdo. Organizar é
constituir o duplo organismo, material e social, da empresa. Comandar é dirigir o
pessoal. Coordenar é ligar, unir e hamornizar todos os atos e todos os refor¢os.
Controlar é velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as

ordens dada’.

O mesmo autor complementa que a administragdo nao ¢ privilégio exclusivo nem
encargo pessoal do chefe ou dos dirigentes da empresa. “E uma func¢do que se
reparte, como as outras fungées essenciais, entre a cabe¢a e os membros do corpo

social” (Fayol, 1981).

' Os conceitos de administragdo comegaram com o que denominou-se “énfase nas tarefas” (atividades
executadas pelos operarios de uma fabrica), com a “Administracdo Cientifica de Taylor”, datada de
1903 (Taylor, 1995). A seguir, a preocupagdo basica passou para a “énfase na estrutura”, com a
“Teoria Classica de Fayol”, em 1916 (Fayol, 1981). Embora ambos nao tenham se comunicado entre
si e tenham partido de pontos de vista diferentes ¢ mesmo opostos, suas idéias constituem as bases da
chamada “Abordagem Classica ou Tradicional da Administracdo”, cujos postulados dominaram
aproximadamente as quatro primeiras décadas do século XX no panorama administrativo das
organizagdes (Chiavenato, 1999).



Moura (1997) cita que “administrar” € prover os meios € as condi¢des necessarias

para que a empresa atinja seus objetivos. Isso significa, segundo o autor:

- definir claramente os objetivos, tendo como base a estratégia de acdo e
diretrizes da empresa;

- fazer uso de procedimentos adequados tendo como referéncia procedimentos
previamente estabelecidos;

- prover os recursos para a execucao do processo (podendo ser de ordem
material, financeira, etc.);

- controlar os resultados pelo registro de dados e gera¢do de indicadores, e
comparar os resultados aos objetivos e metas estipulados inicialmente;

- tomar agdes corretivas e preventivas, as quais envolvem padronizacdo de

procedimentos, alteracdo no processo, treinamento de pessoal, entre outros.

Da mesma forma, Chiavenato (1999) afirma que “administrar” é o processo de

planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de alcangar objetivos.

De uma maneira mais simplificada, porém ndo menos importante, a Trilogia Juran
(Juran, 1990) cita que “administrar” estd baseado nos trés processos gerenciais:

Planejamento, Controle ¢ Melhoramento.

Todas as defini¢des apresentadas para o termo “administrar” regem uma seqiiéncia
de atividades a serem realizadas para que a empresa atinja seus objetivos. A idéia de

seqiiéncia de atividades estd contida na estrutura do método de melhorias PDCA.

Moura (1997, p.90) descreve o ciclo PDCA como “uma ferramenta que orienta a
seqiiéncia de atividades para se gerenciar uma tarefa, processo, empresa, etc.”. O
autor ratifica que o ciclo PDCA est4d fundamentado nos conceitos de administragao,

amplamente divulgados e estudados, tornando-o facil de ser compreendido.



Em suma, o método de melhorias PDCA reine os conceitos basicos da
administracdo, apresentando-os em uma estrutura simples e clara — através de um

ciclo — de ser compreendida e gerenciada por qualquer organizagao.

A escolha especifica do método em questdo como objeto dessa pesquisa fundamenta-
se, além da facilidade de sua compreensdo, na interface de aplicacdo que ele possui

em relacdo a outros sistemas de gestdo.

No proprio texto da norma NBR ISO 9001:2000 (ABNT, 2001), faz-se referéncia a
utilizagdo do método de melhorias PDCA como forma de gerenciar processos. Sendo
assim, as normas ISO 9000 descrevem o método de melhorias em questdo como

parte integrante do seu Sistema de Gestao da Qualidade.

Devido a importancia gerencial concedida ao método de melhorias PDCA, serdo
abordados neste trabalho, além da descri¢do da metodologia de utilizagdo do método
em sistemas organizacionais, o seu potencial de aplicagdo com Sistemas de Gestdo
da Qualidade adaptados ao setor da construgdo civil, bem como sua inser¢ao nas

normas ISO 9000.

Dessa forma, este trabalho procura contribuir para uma evolu¢do dos atuais modelos
de gestdo da qualidade em empresas do setor da construgao civil, pelo fato de ndo
haver, até o presente momento, trabalhos equivalentes enfocando o uso do método

PDCA em sistemas de gestdo na construcao civil.



1.2 OBJETIVO

O conceito do método de melhorias PDCA encontra-se, nos dias de hoje, largamente
difundido em escala mundial. Sua definicdo mais usual ¢ como um método de
gerenciamento de processos ou de sistemas, utilizado pela maioria com o objetivo de

Gerenciamento da Rotina e Melhoria Continua dos Processos.

Os trabalhos desenvolvidos sob esse enfoque abrangem, de uma maneira geral,
empresas ligadas ao setor de manufatura, as quais foram as pioneiras em adotar tal

método de melhorias.

Tendo em conta a pouca difusdo do método PDCA no setor da construgdo civil, este
trabalho tem por objetivo principal apresentd-lo detalhadamente, com base na
bibliografia disponivel, para a seguir descrever seu potencial de aplicacdo no ambito
das empresas e dos empreendimentos de construcdo, propondo meios de

implementagdo do método nos diversos sistemas de gestdo existentes.

1.3  METODOLOGIA

O tema em questdo foi amplamente difundido por W. Edward Deming em suas
atividades desenvolvidas na implementa¢cdo de um sistema da qualidade na produgdo
da industria japonesa. Outros estudos relevantes sobre o método de melhorias foram
desenvolvidos por J. Juran e K. Ishikawa, estudiosos da arte do gerenciamento de
sistemas produtivos empresariais que implementaram metodologias e novas

ferramentas para o estabelecimento do método PDCA.

No setor produtivo nacional, o método de melhorias pode ser encontrado, em sua
grande maioria, em publicacdes e artigos escritos pelo professor Vicente Falconi
Campos, da Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial. Em seus estudos, Falconi

descreve uma metodologia de utilizacgdo do método de melhorias PDCA,



fundamentada em conceitos da Gestdo pela Qualidade Total, adequada ao setor

produtivo da industria nacional.

Essa pesquisa se baseou em estudos realizados por profissionais ¢ estudiosos da area
de administragdo e da engenharia civil sobre os sistemas de gestao utilizados

atualmente em empresas do setor da construgdo civil.

Para tanto, foram efetuadas pesquisas bibliograficas envolvendo autores nacionais e
estrangeiros com apoio da Biblioteca de Engenharia Civil — EPUSP e outras
bibliotecas interligadas ao sistema DEDALUS-USP. Também utilizou-se como fonte
constante de pesquisa a Internet, que amplia consideravelmente o espectro de

informagdes.

Com relagdo a aplicabilidade do método, compondo a parte pratica da pesquisa,
foram realizados contatos com empresas nacionais em busca de uma analise mais
especifica no que diz respeito a utilizagdo do método em questdo, estruturando dessa
forma os estudos de caso, com vistas a enriquecer as conclusdes expostas neste
trabalho. Os estudos de caso exibem, de uma maneira pratica, o interesse
demonstrado pelas empresas e as dificuldades ou barreiras encontradas na aplicagdo

do método de melhorias PDCA.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Inicialmente, sera apresentado o conceito do método de melhorias PDCA, detalhando
cada etapa pertencente a este método, bem como a metodologia de aplicacdo do

método na gestdo empresarial.

Para tanto, o capitulo “Descricao e aplicacdo do método de melhorias — PDCA”
conterd o detalhamento descritivo do método PDCA, subdividido nos seguintes

topicos: “Caracteristicas gerais do método de melhorias PDCA” — incluindo o



histérico e a descricdo em termos gerais do método; “Caracteristicas gerais do setor
produtivo da construcdo civil” — contendo a situagdo atual em termos gerenciais das
empresas pertencentes ao setor da construcdo civil; “Modulo PLAN (Planejar)” —
iniciando a descri¢do dos médulos do ciclo PDCA, contendo as etapas de aplicagdo
do modulo PLAN, bem como as ferramentas gerenciais utilizadas neste modulo;
“Moédulo DO (Executar)” — contendo a descri¢do do modulo em questdo, enfatizando
o sistema de Gestdo a Vista, ferramenta indicada para ser utilizada neste mddulo;
“Moédulo CHECK (Verificar)” — descrevendo as caracteristicas e a importancia deste
modulo para o ciclo PDCA como um todo; “Mddulo ACT (Atuar)” — finalizando a
descricdo do método PDCA, com foco na melhoria continua e padronizacdo dos

sistemas de gestao.

ApoOs a apresentacdo do método, serdo descritas, sob o enfoque do método de
melhorias PDCA, as normas ISO 9000, iniciando pela versao de 1994 (ainda em uso,
até dezembro de 2003), seguida da nova versdao, ISO 9000:2000. Nessa etapa,
pretende-se estabelecer um paralelo entre o método de melhorias estudado, e sua
interface com as normas ISO 9000:2000, a qual cita a utilizacdo do método em um
sistema de gestdo da qualidade (“O processo de evolugdo da norma ISO 9000 versao
1994 para ISO 9000 versao 2000”; “A evolucdo do conceito de gestdo inserido no
contexto da norma ISO 9000:2000”’), bem como a interface de aplicacdo do método
de melhorias PDCA com o processo de Melhoria Continua (capitulo “O Processo de

Melhoria Continua™).

Da mesma forma, serd descrita o potencial de aplicagdo do método de melhorias
PDCA com os Sistemas de Gestdo da Qualidade adaptados ao setor da Construgao

Civil (“Os modelos de gestao da qualidade na construgao civil”).

Efetuados esses paralelos, a etapa seguinte serd a apresentacdo de estudos de caso
(capitulo 4 — “Estudos de caso”), envolvendo empresas que tenham o sistema de
gestao da qualidade ISO 9000 e/ou possuam outros sistemas de gestdo da qualidade

adaptados ao setor da construcdo civil.



E, finalizando a pesquisa, o capitulo “Consideragdes Finais”, contendo os resultados
obtidos com o estudo desse método, as eventuais melhorias/adaptacio que podem
estar sendo desenvolvidas na implementagdo do método, e os futuros trabalhos a

serem desenvolvidos no setor da constru¢ao civil nacional.



2 DESCRICAO E APLICACAO DO METODO DE MELHORIAS - PDCA

Neste capitulo, sera realizada uma introdug¢do contendo as caracteristicas gerais do
método de melhorias PDCA, desde sua concepcdo a sua disseminagdo entre
empresas do setor produtivo, bem como as caracteristicas gerais do setor produtivo

da construgao civil, seguido da descricao das etapas do método em questdo.

2.1 CARACTERISTICAS GERAIS DO METODO DE MELHORIAS PDCA

O conceito do Método de Melhorias, conhecido atualmente pela sigla PDCA, foi
originalmente desenvolvido na década de trinta, nos laboratorios da Bell
Laboratories — EUA, pelo estatistico americano Walter A. Shewhart, como sendo um
ciclo de controle estatistico do processo, que pode ser repetido continuamente sobre
qualquer processo ou problema. Em 1931, Shewhart publica o livro Economic
Control of Quality of Manufactured Product, o qual confere um carater cientifico as

questoes relacionadas a qualidade (Souza, 1997).

Contudo, esse método somente foi popularizado na década de cinqlienta pelo
especialista em qualidade W. Edwards Deming, ficando mundialmente conhecido ao
aplicar este método nos conceitos de qualidade em trabalhos desenvolvidos no
Japio®. Apds refinar o trabalho original de Shewhart, Deming desenvolveu o que ele
chamou de Shewhart PDCA Cycle, em honra ao mentor do método (Deming, 1990);

(www.hci.com.au/hcisite2/toolkit/pdcacycl.htm).

Segundo citagdes de Souza & Mekbekian (1993) e do CTE (1994), o método de

melhorias PDCA pode ser definido como um instrumento valioso de controle e

2 Devido a esses trabalhos desenvolvidos por Deming no Japdo, e que posteriormente, seriam
difundidos no mundo todo através do GQT (Gerenciamento pela Qualidade Total), este método ficou
conhecido como o Ciclo de Deming.



melhoria de processos que, para ser eficaz, precisa ser de dominio de todos os

funciondarios de uma organizacao.

Suzuki (2000) em seus estudos define a utilizagdo do PDCA como forma de
“embutir” qualidade no produto final, por meio da execucao dos quatro moddulos

inerentes ao método.

Campos (1996, p.262) define o Método de Melhorias — ou Ciclo — PDCA na seguinte
citacao:
“O PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho

para se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais”.

Analisando a citacdo, nos deparamos com a terminologia método, que antecede o
nome original. A palavra méfodo ¢ a unido de duas palavras gregas: meta + hodos,
ou seja, caminho para a meta. Logo, de acordo com a propria defini¢do da citacdo, o

Método PDCA ¢ “um caminho para se atingir uma meta” (Campos, 1996, p.263).

Nao existe, portanto, metodologia PDCA sem a definigdo de uma meta a ser

atingida’.

As letras que formam o nome do método, PDCA, significam em seu idioma de
origem: PLAN, DO, CHECK, ACT, o que significa, PLANEJAR, EXECUTAR,
VERIFICAR, ATUAR (ver Figura 01). Esses moddulos fazem parte dos passos
basicos concebidos originalmente por Shewhart, sendo aprimorados posteriormente

por Deming (www.hci.com.au/hcisite2/toolkit/pdcacycl.htm).

Cada modulo deste ciclo serd apresentado, em detalhes, no decorrer desta

dissertacao.

3 A definigdo da meta é o primeiro passo para se iniciar o Ciclo PDCA, e sera detalhada mais adiante.
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Figural. Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA ¢ projetado para ser usado como um modelo dindmico. A conclusdo
de uma volta do ciclo ird fluir no comecgo do proximo ciclo, e assim sucessivamente.
Seguindo no espirito de melhoria de qualidade continua, o processo sempre pode ser
reanalisado e um novo processo de mudanga poderd ser iniciado.

(http://www.dartmouth.edu/~ocer/CQI/PDCA.html).

Segundo Slack (1996), a natureza repetida e ciclica do melhoramento continuo pode
ser resumida no ciclo PDCA, definido como uma seqiiéncia de atividades que sdo
percorridas de maneira ciclica para melhorar atividades. A aplicacdo continua do
ciclo PDCA, de forma integral, de acordo com o CTE (1994), permite um real
aproveitamento dos processos gerados na empresa, visando a reducio de custos € o

aumento da produtividade.

Esse ciclo ininterrupto de mudanga ¢ representado na rampa de melhoria (ver Figura
02). Usando o que foi aprendido em uma aplicagdo do ciclo PDCA, pode-se comegar
outro ciclo, em uma tentativa mais complexa, e assim sucessivamente.
(http://www.dartmouth.edu/~ocer/CQI/PDCA.html).

Sendo assim, o ultimo ponto sobre o ciclo PDCA se torna o mais importante, onde o
ciclo assumira um novo come¢o. Somente aceitando isso como uma filosofia de

melhoramento continuo € que o ciclo PDCA literalmente nunca para (Slack, 1996).
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TIME

Figura2. Rampa de Melhoria (http://www.dartmouth.edu/~ocer/CQI/PDCA.html)

A utilizacdo do Ciclo PDCA envolve vérias possibilidades, podendo ser utilizado
para o estabelecimento de metas de melhoria provindas da alta administra¢do, ou
também de pessoas ligadas diretamente ao setor operacional, com o objetivo de
coordenar esforcos de melhoria continua’, enfatizando que cada programa de
melhoria deve comecar com um planejamento cuidadoso (definir uma meta), resultar
em acdes efetivas, em comprovacdo da eficicia das agdes, para enfim, obter os

resultados da melhoria, podendo ser reutilizado a cada melhoria vislumbrada.

Outra aplicagdo do método ¢ na resolucdo de problemas crénicos ou criticos, que
prejudicam o desempenho de um projeto ou servico qualquer, denominado por

Campos (2001) como Gerenciamento da Rotina’. A metodologia de trabalho ¢ a

* A descrigdo detalhada do processo de melhoria continua sera realizada adiante, no capitulo 3.3 (O
Processo de Melhoria Continua).

> O Gerenciamento da Rotina é citado por varios autores (Formoso, 1995; Carvalho, 1998) no quesito
implantagdo do Gerenciamento pela Qualidade Total. Segundo defini¢do mais recente, Campos (2001)
caracteriza o Gerenciamento da Rotina pelo enfoque de gerenciamento dos processos voltado a
qualidade de conformidade, em uma atitude gerencial de executar de acordo com padrdes previamente
estabelecidos. Os esforgos do Gerenciamento da Rotina sdo orientados no sentido de eliminar nao
conformidades provindas da variagdo nos processos, e eventualmente elimind-las, no intuito de
promover uma melhoria do processo produtivo. Nesse caso, recomenda-se a utilizagdo do Ciclo
SDCA, que segue a mesma sistematica do Ciclo PDCA, sendo, no entanto, utilizado para manter o
padrdo dos processos em andamento. Este Ciclo ndo sera estudado em detalhes, visto que a estrutura
de funcionamento do mesmo segue a estrutura padrdo do ciclo PDCA, e a mudanga se limita a
denominar a primeira fase como sendo S — que, segundo seu idioma de origem, significa
STANDARD, ou PADRAO — por ser alusiva a manter o padrio.
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mesma adotada no caso de um programa de melhoria, havendo sempre a definicao de
uma meta, acOes a serem efetivadas e comprovadas a sua eficdcia, bem como a

atuacdo continua sobre o problema detectado.

As duas vertentes de aplicagao do ciclo PDCA podem ser melhor visualizadas na

Figura 3 (Melo, 2001).

Diretrizes da Alta Administragado

Problemas
crénicos > Metas
prioritarios

Revisao
periddica
dos
problemas “v
cronicos

Acdo
corretiva

Padronizacio

Figura3. PDCA - Aplicado com os objetivos de Manter e Melhorar
(adaptado de Melo, 2001)

Nessa pesquisa, a utilizagdo do método PDCA ird se concentrar na aplicagdo em
empreendimentos do Setor da Constru¢cdo Civil, atendendo tanto a programas de

melhorias, como resolu¢do de problemas cronicos ou criticos detectados.
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2.2 CARACTERISTICAS GERAIS DO SETOR PRODUTIVO DA
CONSTRUCAO CIVIL

No contexto da construg¢do civil, segundo citagdes de Meseguer (1991), Gomes
(1995), Guerrini (1997), Souza (1997), Melhado (1999), Jobim (1999) e Sady Costa
(2001), diversas pesquisas tém sido realizadas almejando uma metodologia de gestao
da producdo que se adequasse as peculiaridades do sistema de producdo da
construcao civil. Estas pesquisas se intensificaram com o advento da Gestdo da
Qualidade Total, implementada inicialmente em industrias manufatureiras, e
posteriormente abrangendo os outros setores produtivos. Paulatinamente, as
empresas construtoras passaram a investir na melhoria da qualidade através do uso

de tecnologias inovadoras e da implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade.

Durante a década de oitenta, a indudstria da construgdo civil iniciou seu processo de
absorcdo da filosofia de Gestdo da Qualidade Total, direcionando o foco do seu
negocio para o consumidor final e aprimorando continuamente seu sistema de
producdo (Ahuja, 1994). A partir da década de noventa, os sistemas de gestdo da
qualidade ja estavam presentes em muitas empresas construtoras, dos mais variados
portes e niveis de faturamento (Melhado, 1998)°. A qualidade passou, entdo, a ser
vista pelas empresas construtoras ndo apenas sob o ponto de vista do produto
industrial — Controle de Qualidade — mas também sob a dptica da gestdo e como um

vetor determinante na competitividade das organizacdes (Jobim, 1999); (Tavares &

Camelo, 2001).

A adogao de um sistema de Gestdo da Qualidade Total pelas empresas de construgao
civil, segundo Vieira Netto (1988), tinha o objetivo de assegurar que todas as metas

fossem cumpridas durante a execu¢do do projeto, a otimizacdo dos desempenhos

6 Cardoso (2000) mostra em seus estudos que as empresas de construgio civil nacional de pequeno e
médio porte foram as que mais aderiram aos sistemas de Gestdo da Qualidade. Estudos
complementares podem ser encontrados em Cardoso & Vivancos (2000): “Impacts of the
implementation of Quality Management Systems in the Organizational Structure of Brazilian Building
Construction Firms”.

14



técnico e de producdo e a compatibilizagdo dos custos em funcdo do

empreendimento.

Esses objetivos sdo complementados segundo Cardoso (2000), que cita a intengdo
das empresas de construcao, ao adotar sistemas de Gestdo da Qualidade, em

incrementar sua eficiéncia visando ganhos de competitividade.

Para que todas essas tarefas fossem cumpridas, seria necessaria a ado¢do de um
sistema de gerenciamento sobre todas as categorias de insumos que envolvem as
diversas fases de implantacdo do empreendimento. Isto com a finalidade ndo s6 de
planejar, programar, executar e controlar o andamento dos trabalhos, como também
solucionar os problemas de interfaces que normalmente ocorrem, devido a
participagdo de varias e diferentes entidades em todo o processo (projetistas,

empreiteiros, fornecedores, 6rgaos publicos, etc.).

Fatores externos a organiza¢ao também sdo elencados como justificativas para que as
empresas de construcao adotassem um sistema de Gestao da Qualidade. Dentre eles,
Souza (1997) e Escrivao Filho (1998) citam a abertura do mercado nacional e a
conseqiiente crescente competitividade, forcando as empresas a buscarem vantagens
competitivas por meio de uma melhor adequag¢do do produto as expectativas dos
clientes ou segmento de mercado e também por meio de redugdo de custos, de prazos
de entrega e da garantia da qualidade de produtos e processos. Reis (1998) acrescenta
ainda a redug¢do do niimero de obras no mercado nacional de construcdo e a

diminuicao da participagdo do Estado no subsetor.

Picchi (1993) cita em sua tese que a implantacdo de um Sistema da Qualidade afeta
diretamente todos os fatores que incidem sobre a produtividade na construcdo, dos

niveis macro/micro, micro € micro/micro, contribuindo para a melhoria efetiva da
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produtividade na construcdo’. Esta produtividade, aliada a qualidade, segundo Reis

(1998), sdo fatores chaves para o sucesso organizacional.

Nessa perspectiva, diversos métodos de gestdo da produgdo pela qualidade foram
idealizados para o setor da construgdo civil, alguns contendo uma metodologia

convergente com a metodologia descrita pelo método de melhorias PDCA.

Um desses métodos pode ser apontado por Ahuja (1994), que em seus estudos
apresenta um ‘“ciclo de vida” para um projeto qualquer pertencente ao setor da
construgdo civil. Esse ciclo, denominado CDEF, ¢ composto por quatro fases,
definidas em seu idioma de origem como: Conceive, Develop, Execution e Finish, as
quais podem ser traduzidas como Concepcdo, Desenvolvimento, Execugdo e

Finalizagao.

Analisando este ciclo proposto por Ahuja (1994), pode-se notar a semelhanca de

escopo do ciclo CDEF com o ciclo PDCA.

A primeira etapa do ciclo de Ahuja consiste no planejamento do projeto, sua
identificagcdo e posterior concepcao. Para tanto, desenhos preliminares e diagramas
de bloco indicando o cronograma fisico da obra sdo executados, assim como a

viabilidade fisico-financeira do projeto em questao.

A segunda etapa ird determinar 0s recursos necessarios para prover o
desenvolvimento do projeto, sendo que nessa fase planilhas de recursos financeiros e
mao-de-obra sdo definidas e aprovadas, agregando-se ao corpo do projeto,

finalizando-o por completo.

7 Os fatores que afetam a produtividade na construgio, segundo os niveis decisérios, citados por
Picchi (1993), sdo definidos como: nivel macro/macro (sistema econdmico), nivel macro (processo de
projeto), nivel macro/micro (processo de projeto e gerenciamento empresarial), nivel micro
(gerenciamento operacional), e nivel micro/micro (processo de construcdo).
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Nesse ponto, pode-se observar que as etapas supra comentadas, Conceive € Develop,
compreendem a etapa PLAN do ciclo PDCA, regida pelo planejamento e o

estabelecimento de metas.

A etapa seguinte do ciclo CDEF, Execution, se apresenta de forma idéntica —
inclusive na defini¢do do nome — com a etapa DO do ciclo PDCA. Essas etapas
consistem na execuc¢do dos planos, projetos, metas e planilhas estipulados na etapa
de planejamento. Esta etapa ¢ apontada por Ahuja (1994) como a mais dispendiosa
em termos financeiros e de trabalho, tratando-se de empreendimento do setor da
construcdo civil, envolvendo um grande numero de funcionérios e parceiros

(subempreiteiras).

A fase final do ciclo CDEF, Finish, é definida com o término da obra. Nesta, a obra ¢
entregue ao cliente, e indicadores de produtividade apontados durante a fase de
execu¢do sdo analisados, a fim de aprimorar o processo produtivo para futuros

empreendimentos.

Essa ultima fase do ciclo CDEF se assemelha a ultima fase do ciclo PDCA, a fase
ACT. Ambas as fases consistem na finalizagdo do projeto e/ou metas estabelecidos

no inicio do ciclo.

A ressalva para a identificacio de uma semelhanga maior entre os ciclos
apresentados se mostra na auséncia de uma fase de verificagdo da eficacia das acdes
(representadas por cronogramas, planilhas, desenhos, etc.) no ciclo CDEF, a qual

corresponderia a fase CHECK do ciclo PDCA.

A metodologia do ciclo de vida de um projeto descrita por Ahuja (1994) pode ser

identificada em outros métodos de gestao propostos para o setor da construgao civil.

Vieira Netto (1988) descreve um método de gestdo da produgdo para a industria da
constru¢do civil nacional nos moldes descritos por Ahuja (1994). O mesmo

estabelece o conceito de ciclo de vida do empreendimento, e consiste nas quatro
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etapas também citadas por Ahuja (1994), estabelecidas por Vieira Netto (1988) da
seguinte forma: Concep¢do ou Viabilidade, Planejamento ou Projeto, Execugdo, e
Entrada em servigo e operagdo comercial. As etapas se apresentam de maneira

semelhante as ja descritas no método de Ahuja (1994).

Ou seja, existem diversos métodos de gestdo idealizados para o setor produtivo da
construcdo civil, com nomenclaturas e defini¢cdes diversas. Esses métodos de gestao,
assim como o Ciclo PDCA, podem ser aplicados ao empreendimento como um todo
— envolvidos em um “megaprocesso” — ou a cada pequeno subprocesso do

empreendimento.

Por meio da analise desses ciclos, pode-se tragar um paralelo entre os mesmos, onde
ambos idealizam etapas pré-definidas para a concretizagao de objetivos € metas na
realizacdo de um empreendimento, convergentes com os principios regidos pelo

método de melhorias PDCA.

Atualmente, a industria da construcao civil tem concentrado seus esforcos em
implementar sistemas de gestdo da qualidade de acordo com as normas mais atuais
vigentes para este setor. Esses sistemas de gestdo da qualidade incluem em seu
escopo métodos de gestdo, sendo que algumas normas de qualidade, em particular a
ISO 9000:2000, citam o método de melhorias PDCA como modelo a ser adotado
pelas organizagdes. Essa interface da norma de qualidade ISO 9000:2000 com o
método de melhorias PDCA, devido a sua relevancia atual no mercado da construgao

civil, serd apresentada detalhadamente nessa dissertagao.

A seguir, apresentar-se-a cada modulo do Ciclo PDCA, destacando suas principais

caracteristicas e aplicagdes no setor da construgdo civil.
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2.3 MODULO PLAN (PLANEJAR)

O primeiro modulo do ciclo PDCA é o expresso pela letra P (PLANEJAR)®. Esse
moédulo € considerado como o mais importante, por ser o inicio do ciclo,
desencadeando todo processo referente ao ciclo PDCA.

Ou seja, a eficacia futura do ciclo estard baseada em um planejamento bem elaborado

e minucioso, o qual proverda dados e informacdes a todas as etapas restantes do

método (Badiru, 1993).

A importancia desse mddulo ¢ descrita por Ahuja (1994, p.10) como o planejamento
sendo a principal atividade do administrador. “Planejar é estipular objetivos e,
entdo, determinar programas e procedimentos para o alcance desses objetivos. E

tomar decisoes para o futuro, olhar mais adiante”.

Clark (2001) acrescenta que na fase PLAN do ciclo PDCA, todas as pessoas
envolvidas com o ciclo devem sempre procurar meios para melhorar seus negocios,
desenvolvendo nessa fase metas para o funcionamento sistematico da melhoria

continua.

Badiru (1993) cita algumas questdes apropriadas nessa fase. No caso, deverdo ser
discutidas questdes como: qual o objetivo especifico (meta) a ser alcangada pela
organizagdo; quais as pessoas a serem envolvidas nesse processo; qual serd o prazo
para a efetivagdo do plano de agdo a ser elaborado; quais serdo os recursos a serem
despendidos para a conclusdo do plano; quais serdo os dados a serem coletados
durante o processo; enfim, perguntas que envolvem todo um planejamento minucioso

do processo a ser executado.

¥ O planejamento citado neste modulo pode ser enquadrado, segundo classificagio de Escrivdo Filho
(1998), como planejamento estratégico e planejamento tatico/operacional. No caso, Escrivao Filho
(1998) define o planejamento estratégico como a escolha de procedimentos que definem as decisdes a
serem tomadas, dado um intervalo de tempo e uma situagdo global, efetuando-se a selecdo de metas e
projeto de recursos para atingir tal meta. O planejamento tatico, segundo Escrivao Filho (1998), serve
para implementac¢do de decisdes formuladas em niveis mais altos. Este tltimo ¢ compativel com a
formulag@o do plano de acdo, ultima etapa do médulo PLAN.
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Para que o atual médulo possa atender a todas as premissas expostas com relagao a
importancia do planejamento dentro do contexto do ciclo PDCA, o mesmo ¢
subdividido em cinco etapas, as quais sdo elencadas a seguir, segundo Campos

(1996) e Melo (2001):

1. Localizar o problema;
Estabelecer meta;
Analise do fen6meno;

Anadlise do processo (causas);

LR W

Elaborar plano de acao.

2.3.1 LOCALIZAR O PROBLEMA

O primeiro item, localizar o problema, segundo Campos (1996), ¢ realizado todas as
vezes que a empresa se deparar com um resultado (efeito) indesejado, provindo de

um processo (conjunto de causas).

A identificacdo adequada de qualquer problema, delimitando seu campo de atuagao,
e detalhando-o para todos os envolvidos, proporcionara um aumento da eficacia da
solucao do problema. Portanto, a empresa deve despender um prazo relevante para

que o problema possa ser bem definido e esclarecido.

Problema ¢ definido, segundo Campos (1996) e Moura (1997), como um resultado

indesejado de um processo.

De uma maneira mais detalhada, Hosotani apud Melo (2001), define problema

segundo a Figura 04.
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Figura4. Tabela de Causas e Contramedidas (Melo, 2001)

Analisando a Figura exposta, podemos observar que um problema ¢ tangenciado por
dois fatores principais: a causa do problema e a contramedida a ser tomada. De
acordo com a combina¢do da complexidade desses dois fatores, ¢ que podemos

definir o tipo de problema a ser resolvido (Melo, 2001).

No caso, um problema localizado na regido D ¢ um problema cuja causa ¢
desconhecida, porém, as contramedidas para soluciona-lo sdo conhecidas. Logo, se
uma organizacdo possui a solucdo para um problema, ndo existem motivos para
manter esse problema sem solucdo. Nesse caso, porém, apos eliminar o problema
(por meio de agdes corretivas), deve-se realizar uma metodologia (Ex:
Brainstorming) para se acharem as causas desse problema, para que o mesmo nao
ocorra novamente (tendo-se as causas do problema, a empresa pode tomar agdes
preventivas a fim de evitar que esse problema volte a ocorrer). Essa pratica de se
localizar as causas de um problema ndo deve ser, em hipdtese alguma, descartada
pela empresa (mesmo que o problema tenha sido resolvido), visto que um problema
nessa regido requer um cuidado especial, para que o mesmo ndo volte a ocorrer,

podendo vir a se tornar cronico.
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Para um problema localizado na regido B, a situacdo ¢ inversa a da regido D. Nesse
caso, as causas do problema sdo conhecidas, porém, as contramedidas ndo se
encontram tao evidentes para a organizagdo. Aconselha-se nessa situacdo a recorrer a
centros de pesquisas, ou empresas de consultorias especializadas para que a empresa

possa obter a solugao para seu problema.

A regido A da Figura ¢, segundo Melo (2001), a regido onde os problemas valem ser
resolvidos. Isso se deve ao fato que, nessa regido, nem as causas, nem as
contramedidas sao conhecidas pela organizagdo, devendo esse problema ter um
tratamento especial (geralmente sdo problemas criticos ou cronicos dentro da
empresa, os quais prejudicam, de forma indireta, o desempenho global da empresa).
Para solucionar esses problemas, ¢ utilizado o método PDCA. Por meio desse
método, o problema sera delimitado, uma meta para soluciona-lo sera estabelecida,

as causas dele serdo encontradas, e agdes corretivas e preventivas deverdo ser

tomadas a fim de sanar definitivamente esse problema.

A tultima regido da Figura, regido C, € oposta a regido A, e se caracteriza por ter as
causas e as contramedidas conhecidas pela empresa, formalizando o mesmo como

sendo um problema de simples resolugao.

Analisando sob o ponto de vista geragdo do problema, este podera ser proveniente
de atividades da rotina da empresa, cujo resultado ndo esta sendo adequado para os
padroes estabelecidos pela organizacdo. Por exemplo, problemas oriundos de
desperdicio (excesso de material desperdicado em obras executadas pela empresa),

ou problemas de excesso de faltas pelos funcionarios da empresa.

Outra forma de identificar o problema ¢ no estabelecimento de metas (metas de
melhoria), quando a empresa almejar obter um melhoramento em determinado(s)
processo(s). Como exemplo, uma empreiteira que hoje possui uma capacidade de
producdo de “n” obras simultaneas, almeja aumentar essa capacidade para “2n” obras

simultaneas — dobrar a sua capacidade atual — mantendo as caracteristicas de
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qualidade intrinseca do produto final. Logo, a empresa passa a ter um problema, cujo
tamanho do mesmo serd “n” obras a mais em sua estrutura de producao.

Em ambos os casos de geragdo de problema, ¢ imprescindivel que a organizagdo
saiba delimitar o mesmo, a fim de equalizar seus recursos internos para que tal
problema possa ser passivel de solu¢cdo. Analogamente, todo problema gerado podera
ser classificado segundo a Figura 04, adequando da forma mais eficaz o processo de

solucao do mesmo.

Tendo identificado e classificado o problema, o passo seguinte ¢ o estabelecimento

da meta.

2.3.2 ESTABELECER META

Uma meta sempre devera ser definida para qualquer produto ou servigo, em
quaisquer circunstancias. Um problema, segundo Campos (1996), sera sempre um
resultado indesejavel de um processo. Em outras palavras, segundo o mesmo autor, o
problema serd sempre a meta ndo alcangada, sendo a diferenca entre o resultado atual

e um valor desejado chamado meta.

“Uma meta é um gol, um ponto a ser atingido no futuro” (Campos, 1996, p.45). As
metas devem ser sempre estabelecidas nos fins (no produto, na satisfacdo e seguranga
das pessoas envolvidas com o processo), € nunca nos meios (no processo), pois no
processo ndo havera metas, mas sim medidas (ou contramedidas) para as causas dos

problemas.

Toda meta a ser definida devera sempre ser constituida de trés partes — objetivo
gerencial, prazo e valor — a fim de se obter um conceito completo do termo meta

(Campos, 1996).
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A primeira parte dessa meta devera ser composta pelo objetivo gerencial, o qual ird
demonstrar a proposta da meta a ser colocada. Este objetivo gerencial especifica,
geralmente por meio de um verbo no infinitivo, a finalidade da meta. A seguir,

exemplos de objetivos gerenciais:

Ex.: Aumentar o numero de langcamentos imobiliarios...

Reduzir o tempo de desenvolvimento dos projetos...

Como colocado, pode-se obter inimeros conceitos de objetivo gerencial,

concentrados no produto em questao.

A segunda parte do termo meta ¢ relativa ao valor. Toda meta devera possuir um
valor, podendo este estar implicito no objetivo gerencial, ou caso contrario, devera
ser explicitado na meta. Esse valor pode ser tanto de ordem absoluta como de ordem

percentual. A seguir, exemplos de valores associados ao objetivo gerencial:

Ex.: Aumentar o nimero de langamentos imobiliarios em 50% do valor atual...
Reduzir o tempo de desenvolvimento dos projetos de oito para cinco meses, em

média...

A terceira parte integrante do corpo da meta ¢ o fator prazo. Este ¢ fundamental para
que haja o cumprimento do objetivo definido. A colocacgdo do prazo, normalmente, ¢

no final do texto da meta. Seguem alguns exemplos:

Ex.: Aumentar o nimero de langamentos imobiliarios em 50% do valor atual no ano
de 2004.
Reduzir o tempo de desenvolvimento dos projetos de oito para cinco meses, em

média, até dezembro de 2003.

Tratando-se da origem da meta, essa pode ser derivada de duas vertentes, sendo
diferentes em sua concepgao, porém possuindo tratamento igual perante o método de

melhorias (Campos, 1996).

24



Um primeiro tipo de meta poderd ser originado do Planejamento Estratégico —
proveniente de um benchmarking e/ou voltado a necessidades impostas pelo

mercado/clientes — de uma empresa.

Essa meta, denominada como Meta para Melhorar (ou Meta de Melhoria), deve ser
atingida pela empresa, a fim da mesma garantir a sua atuacdo no mercado

consumidor.

“As pessoas (mercado) sempre desejam um produto cada vez melhor, a um custo
cada vez mais baixo, com uma entrega cada vez mais precisa (local certo, tempo
certo, quantidade certa). Isto da origem as metas de melhoria” (Campos, 2001,

p.160).

Essa meta tem como caracteristica ser de longo prazo, podendo ser desdobrada em
outras metas para ser melhor gerenciada. S3o provindas da alta administragdo,
devendo ser direcionadas (desdobradas) para todos os niveis hierarquicos da

organizagao.

Como exemplo de Meta de Melhoria, podemos demonstrar:

Ex.: Problema identificado: Baixo indice de empreendimentos provindos do setor
publico.
Meta: Aumentar o nimero de empreendimentos anuais do setor publico captados

pela empresa em quatro vezes do valor atual até Janeiro de 2004.

Tratando-se do desdobramento’ de metas, segundo Campos (1996), cabe salientar

que existem dois métodos para sua execug¢ao.

? O termo “desdobramento” significa, segundo Juran (1990), subdividir as metas e distribuir as
submetas a niveis mais baixos, até que se atribua responsabilidade especifica para as agdes
especificas.
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Em um primeiro método, “em cada nivel, para cada meta, sdo estabelecidas as
medidas prioritarias e suficientes para seu alcance, das quais se originam as novas
metas em niveis hierarquicos inferiores” (Campos, 1996, p.58) (ver Figura 05).

Esse método, segundo Campos (1996), demonstra ser mais simples e facil de ser
implantado, devendo ser utilizado para organizacdes que estdo iniciando nesse

Pprocesso.

Analisando a Figura exposta, cada nivel hierarquico estabelece suas medidas a partir
de suas metas, iniciando-se pela alta administracdo. As medidas desdobraveis sdo
tomadas como objetivos gerenciais nos niveis hierdrquicos inferiores e transformadas
em metas. Ao se estipular o valor da meta, o nivel hierarquico inferior toma como
orientacdo a meta de seu superior (sendo assim, a meta do superior somente sera
alcancgada se as metas de seus colaboradores forem alcangadas e se os valores destas

forem suficientes).

Esse método, segundo Campos (1996), apesar de mais simples e de facil
implantacdo, apresenta o desdobramento centrando-se nas medidas, fato que pode
ocasionar a perda do foco na meta inicial (uma medida mal proposta em niveis
hierarquicos superiores gerara novas metas e medidas inadequadas, propagando-se o

erro inicial).
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Em um segundo método, “é feito o desdobramento das metas em todos os niveis
hierarquicos, para depois ser feito o estabelecimento das medidas em cada nivel”

(Campos, 1996, p.58) (ver Figura 06).

Nesse método, apoés o desdobramento das metas, os varios niveis gerenciais
estabelecem, cada um, as suas medidas, em um processo de andlise e também de

desdobramento.

Durante o processo de estabelecimento das medidas, ocorre uma grande discussao,
no sentido de que as medidas sejam ajustadas para se alinharem com as medidas da
hierarquia superior e ser compativeis com outras medidas do mesmo nivel

hierarquico.

Em ambos os métodos pode haver a integragdo dos mesmos, de acordo com o tipo de

organizagdo envolvida.

Aplicando-se o estabelecimento e o desdobramento de metas em empresas do setor
da construcdo civil, pode-se deparar com diversas situagdes particulares, visto a

gama variada de empreendimentos que o setor oferece.

Como exemplo, pode-se citar o caso de uma licitagdo para uma obra publica, onde
varios agentes'’ estdo envolvidos (representante do empreendedor, que seria um
orgdo do setor publico; gerente do empreendimento, que geralmente ¢
responsabilidade da construtora; coordenador de projeto, etc.). O orgdo do setor
publico responsavel pela abertura da licitagdo (como exemplo de orgao publico,
pode-se citar a CDHU — Companhia de Desenvolvimento Habitacional Urbano do
Estado de Sao Paulo) seria o responsavel pelo estabelecimento das metas com

relacdo ao empreendimento a ser licitado (essas metas poderiam ser de ordem

' Um estudo mais detalhado sobre os agentes atuantes no universo da construgdo civil pode ser
encontrado em Melhado (1998), no artigo “Novos desafios da gestdo da qualidade para a industria da
construgdo civil”.
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financeira, ordem temporal, ordem qualitativa, etc.). As construtoras interessadas
seriam responsaveis pelo desdobramento dessas metas advindas do orgdo publico, e
pelo conseqiiente gerenciamento dessas metas por meio do ciclo PDCA. A
construtora solicitada pela licitagdo se encarregaria de desdobrar as metas e
estabelecer as medidas para se atingir essas metas, executando o ciclo PDCA em seu
sistema de gestdo. No caso de haver terceirizagdo dos servigos, a construtora
responsavel pelo gerenciamento do empreendimento deve envolver todas as
empresas terceirizadas no estabelecimento das medidas e na execucdo do ciclo
PDCA, a fim de prover uma integragdo de todos os agentes envolvidos no

empreendimento, delegando as metas desdobradas respectivas a cada agente.

O orgdo publico se encarregaria de acompanhar a execu¢do do ciclo PDCA na
construtora, sendo que nas duas ultimas fases do ciclo (médulo CHECK e modulo
ACT) a atuagdo do orgdo publico se faria mais evidente, a fim de comprovar o
alcance das metas por ele estabelecidas, e atuar sobre os possiveis desvios ocorridos,
agregando assim dados sobre a execucdo do empreendimento em questdo,

viabilizando uma melhoria continua dos processos de licitagao futuros.

Outros exemplos de empreendimentos podem ser citados para a construcio civil,
como o langamento de um edificio residencial por uma incorporadora privada, ou a
constru¢do de um galpdo industrial, um shopping center, enfim, inameros
empreendimentos, envolvendo diversos agentes atuantes no universo do
empreendimento. Devido a esse fato, o desdobramento de metas pode ser realizado

pelo método mais conveniente para o empreendimento em questao.
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Para se atingir as metas de melhorias descritas, deve-se utilizar o método PDCA.
Segundo Campos (2001), ha neste caso, duas maneiras para a utilizagdo do método

em questdo:

1. “Projetando-se um novo processo para se atingir a meta desejada, ou realizando-
se modificagoes substanciais nos processos existentes. Este caso geralmente conduz

a grandes avangos, bem como a novos investimentos (processo conhecido como

KAIKAKU).” (Campos, 2001, p.165).

2. “Fazendo-se sucessivas modificacoes nos processos existentes. Este caso
geralmente conduz a ganhos sucessivos obtidos sem investimento (processo

conhecido como KAIZEN).” (Campos, 2001, p.165).

Um segundo tipo de meta pode ser originada de problemas que ocorrem, de fato,
durante a execucdo de empreendimentos (ressalta-se nesse caso que o tratamento
destinado a esse tipo de problema pode ser denominado segundo Campos (2001)
como Gerenciamento da Rotina). Esses problemas poderao ser de ordens diversas,
porém, deverdo ter relevancia suficiente para se justificar o emprego do uso do
método. Esses problemas geralmente sdo classificados como crénicos — ocorrem
repetidas vezes — ou como criticos — sdo de extrema relevancia no resultado final do
produto — e sdo tratados de maneira diferenciada, devido ao impacto que ocasionam
na eficiéncia/custo final do empreendimento. Pelo proprio conceito dessa meta —
provinda da rotina de trabalho — ela ird se situar em um patamar mais operacional do

empreendimento, e sera denominada como Meta para Manter ou Meta Padrio' .

""Em caso de utilizagdo de metas padrio, como citado anteriormente, recomenda-se que seja utilizado
o Ciclo SDCA, que segue a mesma sistematica do Ciclo PDCA, sendo, no entanto, utilizado para
manter o padrdo dos processos em andamento. Esse Ciclo ndo sera estudado em detalhes, visto que a
estrutura de funcionamento do mesmo segue a estrutura padrio do ciclo PDCA, e a mudanga se limita
a denominar a primeira fase como sendo S — que, segundo seu idioma de origem, significa
STANDARD, ou PADRAO — por ser alusiva a manter o padrio.
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Uma defini¢do para meta padrao pode ser apresentada como: “Metas padrdo sdo

metas que devem ser mantidas variando muito pouco em torno do seu valor”

(Campos, 2001, p.160).

Essa meta podera ser de curta duragdao, como também poderd se estender ao longo da
execucao de um empreendimento. Tais metas devem estar listadas nas especificacdes

dos produtos e nos padrdes técnicos de processo e padrdes de sistema.

Analogamente a meta anterior, as metas padrao devem ser mantidas utilizando-se o
Ciclo PDCA (em sua versao SDCA), a fim de manter o resultado desejado e/ou

alcangado.

No caso de Meta Padrdo, o problema ocorrera antecipadamente a meta, e esta ird se

originar do problema em si. Segue exemplo do caso em questdo:

Ex.: Problema identificado: Alto indice de desperdicio de material.

Meta: Reduzir o desperdicio de material em 50% até Janeiro de 2003.

Nesses casos, ¢ importante definir bem o problema, para que o mesmo possa ter o
enfoque correto. Ou seja, o problema devera estar sempre definido nos fins
(produto), e nao nos meios (processo ou negocio). Em outras palavras, seguindo o
exemplo colocado, o problema detectado foi o alto indice de desperdicio de material.
O problema sera sempre um, e somente um. Poderdo, sim, ocorrer varias causas
desse problema (a analise das causas sera detalhada mais adiante). Somente para
concluir o raciocinio, nesse caso, as causas para o alto desperdicio podem ser citadas
como: falta de um sistema de reciclagem, falta de um controle maior por parte do
almoxarifado, falta de uma sistematica de trabalho que reduza o desperdicio, etc. Ou
seja, temos somente um problema (posicionado nos fins) para varias causas desse

problema (posicionadas nos meios).

Essa definicdo inicial do problema torna-se de extrema relevancia, visto que, caso o

problema for posicionado erroneamente, as causas irdo se limitar a fatos que nao
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condizem com o problema no todo, prejudicando as agdes que serdo tomadas para se

resolver, de fato, o problema.

Algumas premissas devem ser seguidas, segundo Campos (2001), quando se trata de
defini¢ao de meta. Uma premissa de extrema relevancia ¢ que uma meta deve ser
sempre atingivel, ou seja, independente da sua origem (meta para melhorar ou meta
para manter), seu objetivo gerencial, valor e prazo devem ser passiveis de serem
alcangados, uma vez que a meta foi estabelecida de acordo com as condi¢des de
trabalho do empreendimento. Nunca se deve estipular metas que ndo possam ser
alcangadas, ou que, por alguma eventualidade, o seu alcance seja prejudicado.
Quando da definicdo da meta, devem ser levados em consideragdo fatores nao
previsiveis — fator climatico, quebra de equipamento, falta de funcionarios, e outros
imprevistos — para, enfim, definir adequadamente a meta, para que a mesma seja
atingivel, e atenda as necessidades de todos os envolvidos no projeto. A maneira
mais adequada para se estipular uma meta ¢ se baseando no histérico do
empreendimento em questdo, sendo esta uma segunda premissa pertinente ao
estabelecimento de meta. Desse modo, um empreendimento de médio porte, com
uma determinada equipe de trabalho, em determinadas condi¢des, podera ser
avaliado pelo historico de execucdo que o mesmo possui. Caso o empreendimento
seja singular em sua concepg¢do, € a empresa ndo possua um historico de trabalho
sobre o mesmo, deve-se considerar todos os aspectos supracitados para se definir a

meta.

Outra premissa relevante na definicdo de uma meta ¢ que todos os envolvidos com o
empreendimento devem concordar com a meta estabelecida, para que os esforcos
possam ser canalizados a fim de se atingir a meta. Quando hé discordancia da meta,
deve-se rever o problema novamente, ou as condi¢des impostas a0 empreendimento,

para se chegar a uma meta de comum acordo.
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2.3.3 ANALISE DO FENOMENO

Essa parte do médulo PLANEJAR iré tratar exclusivamente da analise detalhada do
problema detectado. Ou seja, ird descobrir todas as caracteristicas do problema em

questdo por meio de coleta de dados pertinentes a0 mesmo'~.

Para tanto, deve-se fazer um levantamento do historico de ocorréncias desse
problema — através da andlise de relatos anteriores (os quais podem estar
formalizados ou ndo), e empregar ferramentas especificas — ferramentas de analise e
melhoria de processos — a fim de estratifica-lo, facilitando a atuacdo sobre o mesmo

(Souza, 1997). Essas ferramentas podem variar de acordo com cada caso.

A descoberta das caracteristicas do problema por meio de coleta de dados inicia-se
com a observacdo do problema sob varios pontos de vista (estratificacdo). Esses

pontos de vistas podem ser listados da seguinte maneira (Melo, 2001):

a. Tempo — os resultados sdao diferentes de manha, a tarde, a noite, as
segundas-feiras, feriados, etc.?

b. Local — os resultados sao diferentes em partes diferentes de uma pega
(no caso do problema ser focado em um produto), apresentando
defeito no topo, na base, na periferia? Os resultados diferem de acordo
com locais diferentes (no caso do problema estar focado em
servigos)?

c. Tipo — os resultados sdo diferentes dependendo do produto, da matéria
prima ou do material utilizado?

d. Sintoma — os resultados sdo diferentes se os defeitos sdo cavidade ou
porosidade (no caso do problema ter foco no produto), se o
absenteismo ¢ por falta ou licenca médica (problema focado nos
recursos), se a parada do servico ¢ devido a fatores climaticos, ou

falhas mecanicas (no caso do problema ser focado no servigo), etc.

12 Recomenda-se nessa fase de reconhecimento do problema que despenda o maior tempo possivel,
pois quanto mais estratificado estiver o problema, mais facil sera resolvé-lo.
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Podem existir, neste caso, inumeros pontos de vista, sendo que a empresa devera
optar por aqueles que melhor estratificam o problema, delimitando-o e estratificando-

o da maneira mais clara, para que possa ser analisado minuciosamente.

A observagao do problema também deve ser realizada in loco. Apés um pré-estudo
do problema, o mesmo deve ser observado no proprio local da ocorréncia, para a
coleta de informagdes suplementares que ndo podem ser obtidas na forma de dados
em umeéricos. Realizando essa analise no local da ocorréncia, as caracteristicas
apresentadas para o problema poderao ser confirmadas, ou sofrer alteragdes, de
acordo com o que realmente foi relatado no local da ocorréncia do problema.
Recomenda-se nesta fase a utilizagdo de cameras fotograficas e/ou filmadoras, para
que o relatério de analise do problema in loco se apresente da maneira mais clara

possivel (Melo, 2001).

Para que o problema seja analisado da maneira mais detalhada possivel, algumas
ferramentas disponiveis no meio gerencial sdo utilizadas, a fim de otimizar essa

analise'’.

A estratificacdo supra citada ¢ uma importante ferramenta, pois possibilita uma
melhor avaliagdo da situagdo, identificando o principal problema. Consiste em

agrupar, de diversas maneiras, dados relativos ao problema (Melo, 2001).

A folha de verificagdo ¢ utilizada para facilitar a coleta dos dados pertinentes a um
determinado problema. Essa folha de verificacdo se apresenta sob a forma de uma
planilha e/ou tabela para coleta de dados. Na Figura 07, segue um modelo de folha de
verificacdo destinada a coletar dados sobre ocorréncias de atrasos de pagamento

(Melo, 2001).

' Outras ferramentas, além das citadas nesse trabalho, poderiam estar sendo utilizadas (exemplo do
FMEA - Failure Mode and Effect Analysis) para a estratificacdo do problema. Optou-se pela
descricdo das ferramentas em questdo devido a facilidade de utilizacdo das mesmas, podendo ser
facilmente absorvidas pelo sistema de gestdo das empresas.
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Outra ferramenta muito utilizada ¢ o grafico de Pareto, o qual serve para hierarquizar
o ataque aos problemas. Segundo o CTE (1994), o diagrama de Pareto permite

determinar prioridades entre diversos problemas.

Esse grafico se apresenta, geralmente, sob a forma de histograma ou diagrama de
frequéncias acumuladas, que ordena as ocorréncias da maior para a menor,
possibilitando assim determinar prioridades. Elaborado segundo alguma fonte de
coleta de dados, esse instrumento ajuda o grupo a dirigir sua atenc¢do e esforcos a

problemas realmente importantes (Souza, 1997).

Na ilustrag@o da Figura 08, o grafico de Pareto aplicado ao mesmo problema anterior

(ocorréncias de atrasos de pagamento) (Melo, 2001).
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OCORRENCIA VERIFICACAO TOTAL

FALTA DE RECURSOS
EM CAIXA LT LA AT LA 20
NF. ERRADA PR P g — L 50
COBRANGCA INDEVIDA W BT R L =
NF. ATRASADA Lm u,n ...................................... u,n 350
PROBLEMA NO SETOR
DE TESOURARIA LT LA L1 80
QUTROS u,r] u,ﬂ ................. w 50
TOTAL 700

PLANILHA DE DADOS PARA CONSTF\‘UQ,‘;O DO GRAFICO DE PARETO

. QUANTIDADE |PERCENTAGEM | PERCENTAGEM
OCORRENCIA QUANTIDADE | 2 ctiiU ADA (%) ACUMULADA %

NF. ATRASADA 350 350 50,0 50,0
COBRANCA INDEVIDA 150 500 214 71,4
PROBLEMA NO SETOR
DE TESOURARIA = 580 "5 82.9
NF. ERRADA 50 630 7.1 90,0
FALTA DE RECURSOS
EM CAIXA 20 650 2,9 92,9
OUTROS 50 700 7. 100,0
TOTAL 700 100.0

Figura 7.

Folha de Verificacao (Melo, 2001)
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Figura 8. Grafico de Pareto (Melo, 2001)

Observa-se pelo grafico que a emissdo de notas fiscais atrasadas ¢ o grande
responsavel pelos atrasos de pagamento, devendo a empresa se concentrar nesse
problema, identificando as causas para o mesmo e partindo para a as contra medidas
(acdes) que irdo eliminar esse problema. De acordo com o resultado do grafico de
Pareto, a empresa podera estar atacando mais de um problema, porém, restringindo-
se sempre aos problemas que mais influenciam no aspecto geral do problema
detectado (no exemplo apresentado, a empresa poderia estar restringindo o ataque a
questdo das notas fiscais atrasadas e a cobrancas indevidas — que correspondem,

juntas, a 71,4% do problema como um todo).
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A utilizagdo integrada dessas ferramentas apresentadas possibilita que a organizagao
estratifique a0 maximo o problema detectado, podendo delimitar o mesmo e atacé-lo

de uma maneira mais eficaz.

Exemplificando essa integragdo, segue uma analise ficticia de um problema relativo
a ocorréncia de acidentes em uma empresa. Primeiramente, utilizou-se uma folha de
verificagdo (Figura 09), preenchida in loco, para relatar os tipos de acidentes
ocorridos (partes do corpo atingida), bem como os horarios e as turmas onde os
mesmos ocorrem (ilustrando o conceito de estratificagdo). Posteriormente,
empregou-se os dados coletados no grafico de Pareto (Figura 10), estratificando e
hierarquizando as ocorréncias de acidentes, de acordo com a parte do corpo atingida,
as turmas e os horarios de ocorréncia. Desdobrando esses resultados, ao final,
conclui-se que a parte mais atingida sdo as maos, ocorre mais freqiientemente no
periodo da noite, sendo a turma B a que mais se envolveu com acidentes dessa

natureza. Seguem Figuras 09 e 10 ilustrativas desse estudo (Melo, 2001, p.18-19).
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Figura 9. Folha de Verificacdo — Acidentes (Melo, 2001)
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Quadro sinético da andlise de pareto

Estratos dos 86 acidentes (total avaliado de 61.320 homens-horas)
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Figura 10. Quadro Sinético - Analise de Pareto (Melo, 2001)



Realizando-se todo esse processo de estratificagdo e hierarquizacdo do problema,
através das ferramentas utilizadas (e outras que eventualmente poderdo ser
escolhidas), a organizacdo prioriza o seu problema para enfim poder identificar as
causas desse problema. Antes, porém, a empresa podera optar por meios especificos
para se achar as causas do problema. Esses meios especificos dizem respeito ao

desdobramento da meta inicial.

Nessa fase, a empresa ja possui uma meta, estabelecida no inicio do processo.
Contudo, depois de realizado o estudo do problema, e escolhido, através da
estratificacdo, os problemas que mais influenciam no desempenho da empresa, a
mesma podera desdobrar sua meta inicial em outras metas sendo essas mais objetiva
em relagdo ao problema hierarquizado. O alcance dessas metas desdobradas ira,

conseqlientemente, levar a organizacao a atingir a sua meta inicial.

Explorando o ultimo exemplo citado, caso das ocorréncias de acidentes, uma meta
desdobrada que a empresa poderia sugerir seria: diminuir em 80% o numero de

acidentes com maos no turno da noite da turma B, no prazo de 4 semanas.
Em suma, a empresa pode adotar essas metas desdobradas sobre o problema

priorizado, para melhor identificacdo das causas (analise do processo), ou manter o

estudo fundamentado na meta inicial.

2.3.4 ANALISE DO PROCESSO

A andlise do processo consiste basicamente na identificagdo e priorizagdo das causas

elencadas relativas ao problema supra estudado.
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Em outras palavras, segundo Campos (1996), analisar o processo € buscar as causas
mais importantes que provocam o problema, através da andlise das caracteristicas

importantes.

Para que essa fase obtenha éxito, o processo de identificacdo das causas deve ser
executado da maneira mais democrética e participativa possivel. Explanando essa
premissa, todas as pessoas que trabalham na empresa e que, independente do cargo
que ocupam, estdo envolvidas com o problema identificado e podem contribuir para
a solug¢do do mesmo, devem participar da reunido de andlise das causas,
enriquecendo com diversos pontos de vista a percepcdo das causas mais provaveis

que provocam tal problema (Melo, 2001).

As reunides de analise de causa devem, entdo, seguir algumas premissas para que a
mesma possa atingir seu objetivo, que ¢ identificar as causas fundamentais do
problema que se quer resolver. Uma reunido de causa bem sucedida possibilita
transformar informagdo em conhecimento, que sera utilizado posteriormente para a
tomada de decisdes. Essas premissas se apresentam, nesse caso, sob a forma de uma

metodologia de analise de causas, denominada Analise de Causa e Efeito.

Segundo Godoy (2001), essa metodologia consiste em se analisar as causas — por
meio de métodos participativos como o Brainstorming — ¢ exp0O-las de forma clara
para toda a equipe envolvida, utilizando um Diagrama de Causa e Efeito, conhecido

pelo nome do seu criador, Diagrama de Ishikawa.

Uma defini¢do para o método participativo em questao pode ser colocada da seguinte
maneira: “o brainstorming é uma dindmica de grupo em que as pessoas, de forma
organizada e com oportunidades iguais, fazem um grande esforco mental para
opinar sobre determinado assunto” (Godoy, 2001, p.9). Em outras palavras, Souza
(1997) cita o brainstorming como uma técnica de reunido em grupo, baseada nos
principios da suspensdo do julgamento, possibilitando a geracdo de idéias sem
julgamento e critica, extremamente eficaz para o entendimento e resolucdo do

problema a ser analisado.
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Sobre a expressdo estar em inglés (brainstorming), segundo Godoy (2001), ¢
aconselhdvel manter o termo no seu idioma de origem, “pois sua tradu¢do para o
portugués ndo fornece uma idéia precisa da a¢do que o termo sugere.
Freqiientemente, encontra-se a tradug¢do tempestade de idéias’ para esta técnica
que, na verdade, é realizada com grande esfor¢co mental, de forma cooperativa, para
atacar um problema. Ndo se trata de um "bate papo” em que as idéias ‘caem’ do céu,
sem muita reflexdo. E uma técnica altamente construtivista, pois cria um ambiente

propicio para as contribui¢oes e descobertas pessoais” (Godoy, 2001, p.9).

Observa-se que o termo brainstorming se demonstra muito mais consistente do que a
traducdo do nome sugere. As pessoas se reunem (muitas vezes essas reunioes
ultrapassam dias, sendo que podem levar semanas até se chegar as causas
fundamentais) para de fato discutirem o problema, e identificarem as causas
prioritarias, que serdo utilizadas para se tomar as contra medidas (Plano de Agao)

(Souza, 1997).

Para efetivar o brainstorming, deve-se escolher um coordenador, o qual assume um
papel fundamental para o sucesso da reunido. O mesmo deve explicar, de forma
detalhada, as etapas relativas ao brainstorming, certificando-se que todos
compreenderam a seqiiéncia de trabalho. Em hipotese alguma, o coordenador deve
permitir que idéias apontadas por integrantes do grupo sejam marginalizadas, ndo

devendo o mesmo comentar ou induzir qualquer tipo de raciocinio.

“O coordenador deve cumprir o papel de Facilitador e zelar pelo fiel cumprimento
do roteiro e pela liberdade de plena participagdo e expressdo dos integrantes do
grupo, de forma ordenada”, (Godoy, 2001, p.10) independentemente do nivel

hierarquico que ocupa na empresa.

Eleito o coordenador, a reunido de Causa e Efeito pode ser efetuada. Para tanto,
utiliza-se o apoio de uma ferramenta, como ja citada, o Diagrama de Ishikawa (ver

exemplo do diagrama na Figura 11), popularmente conhecido como “espinha de
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peixe”, devido seu formato ser alusivo a uma espinha de peixe. Essa ferramenta
constitui-se de um diagrama de registro das diversas causas de um problema, a partir
da andlise e classificacdo das provaveis origens dessas causas, razdo pela qual ¢

conhecido como diagrama de causa ¢ efeito (Souza, 1997).

Diagrama de causa e efeito

Matéria-prima Maquina Medida
\ Instrumento —e.,
romecedors Ry CiinarionsgeIa, \ Fﬂru:lil_:ﬁes _..
ocals s
Fomeciments —g. Manutengio —s, Inspacio .
_ it 4 ¥ . T
b il R . Ffeito
Condicoesz de _,, Fisico —m Informacdo " .
trabalho Vi / Caracterislicas da
0 ; £ InstrugE aficla
Clima —m Mental —w" it + .'ien?;: i:oﬁﬁ.dﬂ
' Procedimento —- Broblama
Meio Pessoal Meatodo
Ambiente

- Fatores da Qualidade
!CELI'SES ltens de Verificacdo
Causas influentes

Processo

Figura 11. Diagrama de Causa e Efeito - Ishikawa (Melo, 2001)

A escolha dessa ferramenta nessa etapa pode ser justificada segundo Ishikawa
(1982): “existem inumeros fatores envolvidos em problemas com qualidade em
nossas organizagoes. Nessas circunstancias, um diagrama de causa-e-efeito é util a

fim de ordenar as causas de dispersdo e organizar relagoes mutuas”.

Por meio desse diagrama, o coordenador pode expor, de uma maneira clara, a meta

ou problema a ser discutido, e todas as causas elencadas durante a reunido
(Meseguer, 1991).

O primeiro passo do brainstorming ¢ a explicagdo do problema (ou meta, de acordo

com 0 objetivo da reunido — no caso, sera discutido o problema priorizado na fase de
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analise do fendomeno). Para que a explicacdo do problema seja bem sucedida, o
coordenador podera apresentar ao grupo resultados provindos da andlise do
fenomeno, bem como a metodologia para se chegar ao problema em questdo

(estratificagdo e hierarquizagdo) (Souza, 1997); (Godoy, 2001).

Para sistematizar o trabalho, segundo Godoy (2001), ¢ solicitado aos participantes
que reflitam sobre os fatores que influenciam o problema, podendo ser identificados
de acordo com as seguintes categorias (essas categorias sdo sugeridas para serem
usadas no Diagrama de Ishikawa, porém diferentes categorias podem ser criadas, de
acordo com a necessidade do grupo): pessoas (relativo a mao-de-obra, etc.),
procedimentos (padrdes estabelecidos pela empresa), condigdes ambientais, métodos

(executivos ou de produgdo), equipamentos, instalagdes fisicas e matéria-prima.

Apos essa primeira reflexdo, a fase seguinte ¢ a determinagdo das causas. De uma
forma organizada, com a participagdo de todos e com oportunidades iguais, as
pessoas apontardo as causas que influenciam nas caracteristicas mais importantes do
problema. Nessa etapa, recomenda-se utilizar a sistematica de escrever as causas em
um papel avulso (como um post-it) para que o coordenador possa organizar essas
causas escritas de acordo com os grupos (fatores) respectivos a causas em comum, €

coloca-los no Diagrama de Ishikawa para apreciagdo da equipe.

De posse de todas as causas apontadas pelos participantes, e tendo colocado as
mesmas para a devida apreciacdo da equipe, organizadas em grupos respectivos as
causas em comum, o coordenador solicita aos participantes que reflitam sobre as
causas apontadas, a fim de priorizar as causas mais importantes (ou seja, as que
provocam com maior intensidade o problema em questdo). Para essa etapa, pode ser
utilizado o sistema de votagdo (ou qualquer forma de ponderagao) das causas, sendo
que as que obtiverem maiores notas, poderdo ser hierarquizadas e priorizadas para a

proxima etapa.

Enfim, finalizando o processo do brainstorming, e conseqiientemente, a analise do

processo, o coordenador, através da votacdo da equipe, apresenta as causas
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prioritarias, realiza uma analise de consisténcia das mesmas (a fim de verificar se ha
evidencia técnica de que ¢ possivel bloqued-las), e as encaminha para serem
utilizadas na elaborag¢do do Plano de Ag¢do, que contera as medidas para as causas

apontadas'®.

2.3.5 ELABORAR PLANO DE ACAO

O plano de acdo se apresenta como o produto de todo processo referente a etapa
PLAN do ciclo PDCA. Nele estdo contidas, em detalhes, todas as a¢des que deverao

ser tomadas para se atingir a meta proposta inicialmente.

Segundo Campos (1996), “os planos de ag¢do colocam o gerenciamento em
movimento”. Essa ferramenta viabiliza a a¢do concreta no gerenciamento, delegando

responsabilidades para todos os envolvidos no plano.

A afirmacdo de Campos converge com a definicdo do CTE (1994) para plano de
acdo, segundo o mesmo o plano de acdo deve conter o planejamento de agdes a
serem implementadas para equacionar cada um dos problemas detectados na fase
anterior e estabelecer procedimentos e melhorias. Resumindo, “trata-se do
documento que descreve as metas e os passos para tirar a empresa do estagio atual

em relagdo a qualidade e fazé-la migrar para o estagio desejado” (CTE, 1994, p.84).

O objetivo do plano de acdo, segundo Barros (2001), é tornar operacional a
implantacdo de metas no processo de produ¢dao de maneira que se tenha elevada
probabilidade de sucesso. As empresas deverdo montar seu plano tatico no plano de
acdo, isto ¢, definir seus meios proprios para realizarem a implantacdo,

considerando-se os recursos disponiveis e as suas caracteristicas organizacionais.

' Ao final dessa etapa, a equipe podera ainda desenvolver um Diagrama de Correlagdo, caso seja
necessario. Esse diagrama se apresenta sob a forma de um grafico cartesiano que representa a relacio
entre duas variaveis, e tem como finalidade verificar a existéncia ou ndo de relacdo entre essas duas
variaveis, no caso a Causa e o Efeito.
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A maioria dos planos de acdo fica ao nivel da unidade gerencial basica (na maioria
dos casos, no setor da constru¢ao civil, do engenheiro responsavel ao mestre de obras
e respectivos colaboradores), mesmo porque nesse nivel trabalham mais de 98% das

pessoas de uma organizacao (Campos, 1996).

Nesse nivel, o planegjamento pode ser muito bem executado, desde que o responsavel
direto pelo plano tenha todos os itens de controle estabelecidos, os dados levantados

(situacgdo atual) e os principais problemas muito bem conhecidos.

Para que o plano de ag@o possa ser bem compreendido, deve-se elaborar um plano de
acdo para cada causa prioritaria eleita na etapa anterior. Ou seja, existirdo varias
medidas para cada causa apontada, beneficiando o controle de cada acdo a ser
tomada. Porém, a meta para todos os planos de agdo serd a mesma, estipulada

inicialmente'.

Tendo as causas prioritarias, deve-se entao selecionar uma delas para que possam ser
estabelecidas as medidas para eliminéd-la, e assim sucessivamente. Esse processo
deve ser realizado por meio de discussdo em grupo, sendo as pessoas as mesmas
envolvidas nas etapas anteriores (caso houver necessidade, outros participantes
poderdo estar sendo convidados a atuarem nessa etapa). As medidas tomadas por

esse grupo devem ser as de custo mais baixo, mais eficazes, rapidas e simples.

Algumas observacdes devem ser levadas em consideragdo quando da definicdo das
acoes (medidas) pelo grupo. Uma delas é que as a¢des deverdo estar incidindo sobre
as causas fundamentais ¢ ndo sobre os efeitos (como analisados anteriormente),
garantindo assim a sua eficacia. Outra observagdo diz respeito sobre os efeitos
colaterais que as acdes propostas possam, eventualmente, produzir; caso ocorram,

devem ser consideradas agdes contra esses efeitos. E, por fim, devem ser

> Ha diversas maneiras para se elaborar um plano de agdio. Nessa pesquisa, serd apresentada a
maneira mais utilizada, que, segundo Campos (1996), ¢ de facil compreensdo para utilizagdo por todos
os funcionarios da empresa.
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consideradas diferentes propostas de solucao, com diversas acdes, sendo que o grupo
devera ponderar a melhor solucdo e inseri-la no contexto do plano de agcdo (Melo,

2001).

Analisadas as agdes pertinentes as suas respectivas causas, deve-se entdo elaborar os

planos de agdo.

Segundo CTE (1994), o plano de agdo deve conter o cronograma de agdes a serem
tomadas, a definicdo de responsabilidades, a alocacdo de recursos, bem como a

delegacdo das acdes e o acompanhamento das mesmas.

Para tanto, deve-se seguir uma metodologia para a construgdo desses planos de acdo.
A mais indicada, segundo Campos (1996), ¢ a metodologia conhecida como SW1H.
A mesma consiste em elaborar o plano de acdo baseado em seis perguntas que irdo
definir a estrutura do plano. Essas perguntas, compostas no idioma inglés, se

apresentam, segundo definicdo de Melo (2001), da seguinte maneira:

- WHAT (O QUE) — define o que sera executado, contendo a explica¢do da
acdo a ser tomada (utilizam-se geralmente verbos no infinitivo, de maneira
suscinta, a fim de demandar uma agao);

- WHEN (QUANDO) — define quando serd executada a a¢do (prazo de inicio e
termino da acdo);

- WHO (QUEM) — define o responsavel pela acdo (nesse caso, aconselha-se
que haja apenas um responsavel por agdo, a fim de manter a credibilidade da
execuc¢ao da acdo);

-  WHERE (ONDE) — define onde sera executada a acdo (pode ser desde um
local fisico especificado, como um setor da organizagao);

- WHY (POR QUE) — define a justificativa para a acdo em questdo (esse campo
apresenta a finalidade imediata da agdo a ser tomada);

-  HOW (COMO) — define o detalhamento de como seréd executada a acao (este
campo ¢ um complemento para o primeiro campo — WHAT — detalhando a

acdo estipulada neste ltimo).
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Analisando esses seis topicos, pode-se proceder a estruturacdo do plano de acdo, de
uma maneira clara e detalhada, sendo que o mesmo devera ser divulgado para todos

os envolvidos nas a¢des tomadas.

Como exemplo de estruturacdo do plano de agdo, segue a ilustragdo (Figura 12).

Observa-se pela Figura 12 que o campo WHAT contém a descri¢do sucinta de uma
acdo, enquanto que o campo HOW descreve todas as atividades a serem executadas

inseridas na acdo estipulada.

Nota-se também que no campo WHEN, que contém o prazo da agdo, determinou-se
nesse caso o prazo final para a execugdo da acdo, ou seja, a data limite para que a
acdo possa estar executada. Esse critério poderd ser definido de acordo com a
preferéncia do grupo gerador do plano de agdo (poderd haver nesse campo as datas

de inicio e término da acdo, ou somente a data de término da agdo).

No plano de agdo demonstrado ndo consta o texto da causa especifica, sendo que esse
plano contém apenas o projeto em discussdo e a meta estipulada inicialmente. Porém,
aconselha-se colocar no corpo do plano a causa prioritaria, responsavel pela geragao

das agoes contidas no plano em questao.

Também ndo consta desse plano um tépico ligado ao orcamento das agdes. Nesse
caso, a organizagdo poderd, caso houver necessidade, estar inserindo mais um tdpico,
o H(HOW MUCH), onde o mesmo ira se integrar aos topicos supra citados (SW1H),

contendo os custos necessarios para a execucao da acao.

Qualquer topico adicional que, eventualmente, a empresa vier a definir como

necessario, podera estar sendo integrado ao corpo do plano de agao.

O plano de agdo podera estar, segundo a necessidade da organizacdo, conjugado a

um cronograma pré-estabelecido de atividades, agregado a uma planilha de custos.
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Ou seja, o plano de agdo ¢ uma ferramenta integrada a outras ferramentas de
controle, auxiliando no controle total dos processos em um sistema de gestdo da

qualidade.

Outro aspecto analisado pelo CTE (1994), relativo ao plano de a¢do, diz respeito ao
carater dindmico que o plano de a¢do possa eventualmente apresentar. Ou seja, um
plano de acdo envolve avaliagdes perioddicas e, eventualmente, pode sofrer revisoes a

fim de se adequar a novos cenarios, ndo previstos anteriormente pela organizacao.

Elaborado o plano de agdo, finaliza-se a etapa PLAN do ciclo PDCA, e inicia-se a

etapa seguinte, DO, que ird colocar em pratica as a¢des definidas no plano de acao.
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PLANO DE ACAO
PROJETO: Redugao do tempo de entrega dos projetos
META: Reduzir o tempo de entrega para cinco meses até junho de 2003.

Aprovado:

MEDIDA RESPONSAVEL | PRAZO LOCAL RAZAO | PROCEDIMENTO
(WHAT) (WHO) (WHEN) | (WHERE) (WHY) (HOW)
Fazer um
levantamento dos
. prazos e atividades
1. Redimensionar Escritorio Reduzir do cronograma
‘ Eng. Souza | 15/06/2003 tempos sronograma,
0 cronograma Construtora | . ) revisando os
improdutivos
mesmos ¢
adequando-os as
necessidades atuais.
Formalizar, de
2. Estabelecer um . acorc}o com os
. Solucinar | padrdes da
procedimento Escritorio | interfaces e |empresa, um
padrdo de Arq. Ana 15/05/2003 N presa,
. Construtora | dependéncias | documento
desenvolvimento ..
. de atividades | contendo o
dos projetos .
procedimento
padrao requerido.
Apresentar as
necessidades
3. Estabelecer um formalmente ao
sistema de Escritério | Para trocar consultor para que
comunicagao Calixto 30/06/2003 . ~ | ele desenvolva um
L. Consultoria | informagdes | .
rapida com os sistema de
projetistas comunicagao
adequado a
empresa.
Formalizar a ordem
4. Renovar os Para reduzir |de compra,
computgdores ‘ Demobstenes | 25/01/2003 Deptro' a incidéncia C(,)ntendo 0
com mais de dois Informatica | de quebras e | nimero/modelo dos
anos de uso erros computadores a
serem adquiridos.
Reunir com o depto
5. Estabelecer um . de informatica a
sisterna de Escritério Economizar |fim de elaborar um
R Eng. Regina 15/06/2003 tempo e |sistema integrado
distribuicao dos Construtora S o
! papel de distribui¢@o dos
projetos . .
projetos via
intranet.
Figura 12. Plano de Acéo




2.4 MODULO DO (EXECUTAR)

A etapa posterior a etapa PLAN ¢ definida como DO, tendo como melhor tradugao

para o idioma portugués o termo EXECUTAR.

Nesta, todos as metas e objetivos tracados na etapa anterior, ¢ devidamente
formalizados em um plano de agdo, deverdo ser postos em pratica, de acordo com a

filosofia de trabalho de cada organizagdo.

Essa etapa somente serd viavel se houver a existéncia de um plano de agdo bem
estruturado, conforme demonstrado no capitulo anterior. Por outro lado, um plano de
acdo ndo atingird seu objetivo caso ndo seja colocado em pratica. A etapa DO
permite que o plano de acdo seja praticado de forma gradual, organizada, em uma
escala gradual, permitindo maior eficacia das medidas a serem tomadas (Badiru,

1993).

Vieira Netto (1988) cita que, enquanto o planejamento e a programagdo estio
voltados para a eficacia (intrinseca as acdes estipuladas), a etapa de execucgdo esta
voltada para a eficiéncia do processo construtivo, tratando de projetos no setor da
construcao civil. Em termos, um processo produtivo eficiente serd proveniente de um

plano contendo ag¢des realmente eficazes.

Para que esse modulo apresente a eficiéncia desejada, Campos (2001) subdivide o
mesmo em duas etapas principais: a etapa de Treinamento e a etapa de Execucgdo da

Acao.

Na etapa relativa ao treinamento, a organizacao devera efetuar a divulgacdo do plano
a todos os funcionarios envolvidos. Para tanto, torna-se necessario verificar quais
acoes necessitam da cooperacgdo ativa de todos os membros, enfatizando essas acdes
a fim de que possam ser executadas da melhor maneira possivel. A divulgacdo do
plano deve ser realizada por meio de reunides participativas (utilizando-se técnicas

de treinamento), apresentando claramente as tarefas e a razao delas, assim como as
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pessoas responsaveis pelas mesmas. Ao final dessas reunides, deve-se certificar que
todos os envolvidos compreenderam as agdes que serdo executadas e se a maioria
concorda com as medidas propostas (Campos, 2001). Dessa forma, a divulgagdo do
plano de agdo estard sendo efetuada da maneira mais eficaz, abrangendo todos os

setores envolvidos da empresa, estando pronto de fato para ser executado.

A segunda etapa da fase DO consiste em executar o plano de agdo proposto. Uma
vez amplamente divulgado e ciente da compreensdo de todos os envolvidos, o plano
(ou planos) de agdo podera(ao) ser colocado(s) em pratica. Para tanto, durante a
execucao do plano de acdo, deve-se efetuar verificacdes periddicas no local em que
as agOes estdo sendo efetuadas, a fim de manter o controle e dirimir possiveis
davidas que possam ocorrer ao longo da execucdo. Todas as a¢des e os resultados
bons ou ruins devem ser registrados com a data em que foram tomados, para

alimentar a etapa seguinte do ciclo PDCA (etapa CHECK) (Campos, 2001).

Cabe ressaltar que as agdes pertinentes a treinamento de equipe devem ser
executadas em primeiro plano, para que os funciondrios possam estar devidamente
preparados para a execugdo das agdes posteriores ao treinamento. Um funcionario
ndo treinado (e, conseqiientemente, ndo preparado) dificilmente realizard de forma

eficaz alguma acdo contida no plano de agdo.

Para que a equipe possa manter um controle mais eficiente das acdes descritas no

plano de acdo, deve-se atentar aos itens de Verificagdo e Controle do processo.

Segundo Campos (1996), item de controle pode ser definido como um item de
gerenciamento. Pode ser gerado todas as vezes que uma meta ¢ estipulada (o item de
controle esté intrinsecamente ligado & meta estipulada no inicio do ciclo PDCA), ou
pode estar contido no gerenciamento da rotina. Um item de controle atua no efeito do

processo, ou seja, incide no resultado final (produto).

Como exemplos de itens de controle, Campos (2001) elenca os seguintes tipos:
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- itens de controle de qualidade: destinados a medi¢do da qualidade
(atendimento das necessidades dos clientes) dos produtos finais, por meio de
itens de controle como: numero de reclamacdes, indice de refugo, etc.;

- itens de controle de custo: destinados a medi¢do do custo, por meio de itens
de controle como: custo unitario do produto, etc.;

- itens de controle de entrega: destinados a medi¢do da entrega, por meio de
itens de controle como: porcentagem de entrega fora do prazo para cada
produto, porcentagem de entrega em local errado, porcentagem de entrega em
quantidade errada, etc.;

- itens de controle de moral: destinados a medi¢ao do moral dos funcionarios,
por meio de itens de controle como: furn-over dos funciondrios, indice de
absenteismo, numero de causas trabalhistas, numero de atendimentos no
posto médico, numero de sugestoes, etc.;

- itens de controle de segurancga: destinados a medicdo da seguranga dos
funcionarios por meio de itens de controle como: niimero de acidentes em um

periodo de tempo, indice de gravidade, etc.

Especificamente para o setor da construgdo civil, Vieira Netto (1988) propde uma
sistematica de acompanhamento compostos por itens de controle que atuam na rotina
de trabalho, em face dos resultados diarios, semanais, mensais € anuais de
producao/produtividade, considerada a disponibilidade financeira. Para tanto, sao
elaborados tabelas e graficos comparativos, relatérios de acompanhamento,
programas fisico-financeiros, e outros itens de controle pertinentes ao processo
produtivo. Quanto aos custos, aspectos muitas vezes criticos tratando-se de
constru¢ao civil, 0s  proprios dados de acompanhamento de
producio/produtividade'®, mais o conhecimento do mercado e demais fatores

pertinentes alimentam sua analise e eventuais corregdes. Nesse ultimo item de

' Produtividade é definida como a relagdo entre saidas geradas por um sistema e suas entradas
provindas para criar essas saidas. Entradas, em geral, sdo trabalho (recursos humanos), capital (fisico e
capital financeiro), tecnologia, energia, materiais ¢ dados que sdo trazidos para dentro do sistema.
Esses recursos sdo transformados em saidas (bens e servigos). Sendo assim, produtividade ¢ a relagdo
do montante produzido com um determinado sistema por dado periodo de tempo, e a quantidade de
recursos consumidos para criar ou produzir essas saidas além do mesmo periodo de tempo (Sink,
1985).
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controle, Vieira Netto (1988) cita a proposta do empreiteiro subdividir a obra em
centros de custos, individualizando equipamentos para efeito de seus desempenhos (a
medi¢do do desempenho dos equipamentos, bem como a qualidade da matéria prima

fazem parte dos itens de verificagdo, atuantes no processo produtivo).

Através da medicdo regular e adequada desses itens de controle, que como
observado, poderdo estar locados no gerenciamento da rotina ou poderdo estar sendo
gerados quando uma nova meta for estipulada, a empresa podera contar com um

controle mais exato das medidas propostas no plano de agao.

Todos esses itens de controle geram no processo itens de verificagdo, os quais podem
ser definidos, segundo Campos (2001), como medidores do desempenho dos
componentes do processo. Ou seja, os itens de verificagdo atuam sobre as causas
(incidem sobre o processo). O mesmo autor define os componentes desse processo

como sendo:

- equipamentos: tendo como itens de verificagdo o tempo de parada por mes,
nimero de paradas, tempo médio entre falhas, etc.;

- matérias primas: tendo como itens de verificagdo as caracteristicas da
qualidade da matéria prima, niveis de estoques, etc.;

- condigdes ambientais: tendo como itens de verificagdao a temperatura, nivel de
poeira, umidade, etc.;

- aferigdo dos equipamentos de medida;

- cumprimento dos procedimentos operacionais padrao.

Segundo Campos (2001), cada item de controle deve ter um ou mais itens de
verificagdo relacionados com ele. Desse modo, deve-se monitorar constantemente os
itens de verificacdo a fim de se garantir o dominio sobre os itens de controle.

Portanto, “existe um relacionamento causa-efeito entre os itens de controle (efeitos)

e os itens de verificagdo (causas)” (Campos, 1996, p.111).
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Em um Sistema de Informagdes Gerenciais, torna-se necessario que cada gerente (ou
responséavel por um determinado setor da empresa) tenha acesso imediato a todos os
itens de controle pré-estabelecidos para monitorar as atividades do setor respectivo
ao mesmo. Para tanto, Campos (1996) sugere a criagdo do sistema de Gestdo a Vista,

que sera discutido no topico seguinte.

2.4.1 GESTAO A VISTA

O sistema de Gestdo a Vista consiste em expor, por meio de graficos e diagramas de
barras, os itens de controle e os planos de acdo, respectivamente, pré-definidos para
cada setor da empresa. Sendo assim, para cada item de controle estabelecido, bem
como os planos de agdo gerados para se atingir a meta deste item, deve-se organizar
um sistema de painéis de controle, contendo a meta a ser atingida por determinado
item de controle, no decorrer de um prazo definido (no caso da construcao civil, esse
prazo podera variar de acordo com o prazo de cada obra, estimado no planejamento
inicial), mantendo um controle regular sobre os eventuais desvios dessa meta (a
periodicidade desse controle dependera da complexidade do item a ser monitorado,

sendo que na maioria dos casos esse controle ¢ mensal).

Segundo Campos (1996), esse painel de controle deve ser exposto no local de
trabalho pertinente a cada item de controle monitorado. Dessa forma, “ao externar os

pontos problemadticos, aumenta a consciéncia e a participagdo de todos” (Campos,

1996, p.112).

Os graficos apresentados no Gestdo a Vista devem, segundo Campos (2001), serem
de facil compreensdo pela equipe, “estruturados e dipostos de tal forma que ndo seja
necessario esfor¢o de interpretagdo do leitor” (Campos, 2001, p.68).

Como exemplos de estruturas de graficos de Gestdo a Vista, pode-se observar o

gréafico da Figura 13.
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Figura 13. Gréfico de Gestdo a Vista

De acordo com o grafico exposto, observa-se a estrutura de controle para um
determinado item de controle, onde o mesmo apresenta um valor histérico de 70,0, e
devera atingir a meta de 20,0, em um periodo compreendido entre maio de 2002 a

abril de 2003.

Nesse caso, o controle é realizado mensalmente, e adotou-se o sistema de “sinais”
para facilitar a visualizagdo do alcance ou ndo da meta. Esses sinais, no caso
definidos como verde (quando se atinge a meta), amarelo (quando ocorre um desvio
até 3% da meta) e vermelho (quando ocorre um desvio acima de 3% da meta) sdo
estabelecidos e padronizados de acordo com as necessidades de cada empresa. No
caso do setor da construgdo civil, cada obra podera ter os seus itens de controle, bem
como a(s) meta(s) a ser(em) estipulada(s) para eles, sendo que uma mesma empresa

de construcdo civil podera apresentar diferentes metas para um mesmo item de




controle, de acordo com a obra em questdo, respeitando as particularidades de cada

uma.

Ainda no grafico exposto, pode-se notar que ha um controle para as ac¢des estipuladas
em um plano de acdo gerado devido aos desvios ocasionados da meta (sinais
amarelos e vermelhos). Essas agdes também sdo alvos de monitoramento e podem
ser visualizadas de diversas maneiras, sendo nesse caso, expostas por meio de um

grafico de “pizza”.

Todos os campos do grafico devem ser preenchidos corretamente pela equipe, de
forma clara, sendo esses graficos alimentados regularmente pela equipe responsavel

pelos mesmos.

Alguns exemplos de painéis de Gestdo a Vista podem ser visualizados nas Figuras 14

e 15.

Figura 14. Painel de Gestdo a Vista (Empresa: Caraiba Metais — Dias D’avila — BA)
(Campos, 2001)
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Figura 15. Painel de Gestao a Vista (Empresa: FDG — BH) (Campos, 2001)

2.5 MODULO CHECK (VERIFICAR)

O terceiro modulo do ciclo PDCA ¢ definido como a fase de verificagdo das acdes
executadas na etapa anterior (DO). Essa fase ird se basear nos resultados das acdes
procedentes da fase de planejamento, e devido a esse fato, todas as agdes deverao ser
monitoradas e formalizadas adequadamente na fase EXECUTAR, para que a
verificacdo dos resultados na fase em questdo possa ser realizada da maneira mais
eficaz possivel'.

A fase em questdo, segundo estudos realizados por Clark (2001) com empresas norte
americanas que utilizaram o método PDCA em seus sistemas de gestdo, ¢
considerada pelo mesmo como a fase mais importante do ciclo, devendo esta ser
enfatizada pela organizacao a fim da mesma obter um resultado satisfatorio e eficaz
ao final de cada ciclo. “Em um ciclo PDCA forte a etapa CHECK/STUDY é

enfatizada” (Clark, 2001, p.2). A organizacdo deve estar atenta a todos os

' Na maioria dos casos, as organiza¢des possuem sistemas de follow up padronizados, a fim de relatar
todos os resultados obtidos com agdes pré-estipuladas.
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indicadores propostos na etapa PLAN e monitorados na etapa DO, estudando os
mesmos minuciosamente, exprimindo quais a¢des obtiveram os melhores resultados,

e quais ndo alcangaram a eficacia desejada, medidos pelos indicadores em questao.

Badiru (1993) sugere nessa fase algumas questdes que devem ser levantadas, a fim
de analisar criticamente as acdes tomadas na fase anterior. Essas questdes podem ser
elencadas como: qual a eficdcia das agdes frente aos objetivos iniciais; qual o grau de
desvio das agdes estipuladas inicialmente, e se os mesmos foram aceitaveis e eficazes
para se atingir os objetivos; o(s) problema(s) detectado(s) pode(m) ser superado(s);

as acoes tomadas foram eficazes o suficiente para se estabelecer um padrao?

Para que essas questdes sejam analisadas de forma organizada, Melo (2001) propde
subdividir essa etapa em 3 fases: comparagdao dos resultados, listagem dos efeitos
secundarios e verificacdo da continuidade ou ndo do problema. Desse modo, a etapa

em questao ¢ sistematizada para sustentar uma confirmagao da efetividade da agao.

Na fase de comparag¢ao dos resultados, segundo Melo (2001), deve-se utilizar os
dados coletados'® antes e apos a tomada de agdes efetuada na fase anterior (através
dos relatorios de follow up e graficos de Gestdo a Vista) a fim de verificar a

efetividade das acdes e o grau de reducdo dos resultados indesejaveis.

A segunda fase dessa etapa de verificacdo, segundo Melo (2001), compreende a
listagem dos efeitos secundarios. As agdes executadas na etapa anterior podem
provocar efeitos secundarios positivos ou negativos a organizagdo. Cabe a mesma

tomar as devidas providéncias com relacao a esses efeitos.

'8 No caso de Metas de Melhoria, deve-se comparar os valores histéricos com os obtidos apés a agdo;
e no caso de Metas Padrdo, deve-se comparar os valores antes e apos a ocorréncia da anomalia.
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A verificacdo da continuidade ou nao do problema deve ser a terceira fase dessa
etapa de verificagdo. Segundo Melo (2001), quando o resultado da acdo ¢ tdo
satisfatorio quanto o esperado, a organizagdo deve certificar-se de que todas as a¢des
planejadas foram implementadas de acordo com o plano inicial. Caso contrario,
quando os efeitos indesejaveis continuam a ocorrer, mesmo apds a execucdo das
acoes planejadas, significa que a solugdo apresentada foi falha. Neste ltimo caso, o
ciclo PDCA deve ser reiniciado, a fim de que novas agdes possam ser discutidas para

que as causas desse problema possam ser, de fato, bloqueadas e solucionadas.

Em caso positivo, comprovando-se a eficacia das a¢des tomadas, a equipe estard apta

a realizar o ultimo modulo do ciclo PDCA, o médulo ACT.

2.6 MODULO ACT (ATUAR)

O ultimo modulo do ciclo PDCA ¢ caracterizado pelo processo de padronizagao das
acdes executadas, cuja eficacia foi verificada na etapa anterior'’, objetivando a

melhoria continua.

Segundo Badiru (1993), as agdes nessa fase devem ser baseadas nos resultados
positivos obtidos na fase anterior, CHECK, na expectativa de padronizar essas agoes

para serem utilizadas em outras ocasides semelhantes.

O processo de padronizagdo, segundo Souza (1997) e Melo (2001), consiste em
elaborar um novo padrio ou alterar o ja existente’. No caso, a organizacdo deve

esclarecer no padrao os itens fundamentais de sua estrutura, tais como “o que” fazer,

' No caso de utilizagdo do ciclo PDCA na versio SDCA — Gerenciamento da Rotina, a etapa ACT
pode ser utilizada para tomada de agdes corretivas para sanar as causas do problema identificado.

2 A importancia do processo de padronizagdo ndo advém de estudos recentes, mas sim de trabalhos
divulgados no comego do século XX, tendo como exemplo a “Administragdo Cientifica” de Frederick
W. Taylor, onde a padronizagdo ¢ citada como preocupagdo constante na obtencdo da eficiéncia
(Chiavenato, 1999).
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“quem” devera executar tal tarefa, “quando” a mesma deve ser executada, “onde”

deve ser executada, “como” deve ser executada, e principalmente, “por que” essa

tarefa deve ser executada, sendo que esses itens deverdo permear todas as atividades

incluidas ou alteradas nos padroes ja existentes.

Ainda com relagdo a esses padrdes, Souza (1997) cita os seguintes aspectos a serem

respeitados pela empresa no processo de elaboracdo dos seus padrdes:

o documento a ser redigido deve estar na forma mais simples possivel, a fim
de evitar falhas de interpretacdao pelos usuérios desse documento. O padrdo
deve ter o menor nimero de palavras possivel e ser colocado em forma
simples, de facil entendimento e manuseio. Recomenda-se a colocagdo de
idéias em forma de itens, bem como o uso de tabelas, Figuras, fluxogramas
ou quaisquer outros meios que auxiliem o entendimento;

o padrdo deve ser passivel de cumprimento, ou seja, padrdes que nao
equivalem a situagdo atual da organizacdo podem ser intiteis. Os padroes tém
que expressar o dominio tecnologico da empresa. Nesse sentido, todo o
conhecimento técnico e administrativo deve fluir para os padrdoes como forma
de ser utilizado pelos operadores para o beneficio de todos;

indicar claramente as datas de emissdo e de revisdo, o periodo de validade e a
responsabilidade pela elaboracdo e revisdo, mantendo-se dessa forma um
controle de manuten¢ao dos padrdes e do numero de revisoes;

incorporar, se possivel, mecanismos a prova de falhas, de modo que o
trabalho possa ser realizado sem erro por qualquer funciondrio, garantindo
assim o ndo reaparecimento do problema supra analisado;

todos os documentos gerados pelo processo de padronizagdo devem ser
arquivados para futura utilizagdo. A via original do padrdo ou padrdes
desenvolvidos pela equipe deve ser arquivada, sendo que os funcionarios
devem dispor de copias controladas desses padrdes em suas maos para facil
utilizacao e manuseio;

e finalmente, o padrdo, sendo a base do aperfeicoamento, deve ser revisto

periodicamente, devido a incorporacdo de inovagoes.
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O formato dos padrdes pode ser apresentado de dois modos, segundo Moura (1997):

- descritivo, onde ¢ elaborado com formato textual, contendo os itens citados;
- esquematico, onde ¢é apresentado em forma de fluxograma ou figuras,

demonstrando de forma mais clara os itens citados.

Depois de elaborados os padrdes, eles devem ser amplamente divulgados na empresa
por meio de comunicados, circulares, reunides, etc. Nesse processo, segundo Melo
(2001), deve-se procurar evitar possiveis confusoes, estabelecendo a data de inicio da
nova sistematica e quais as areas que serdo afetadas para que a aplicacdo do padrdo

ocorra em todos os locais necessarios, a0 mesmo tempo e por todos os envolvidos.

O processo de divulgagao na empresa deve vir acompanhado pela sistematica de
educacdo e treinamento, realizados em palestras e reunides, contando com o suporte
de manuais de treinamento distribuidos a todos os funciondrios da empresa

envolvidos na mudanga do padrao.

Segundo Moura (1997) e Melo (2001), para se obter a eficacia desse processo de
divulgagdo e treinamento, a empresa deve garantir que os novos padrdes ou as
alteracdes nos existentes sejam transmitidas a todos os envolvidos. Essa
comunica¢do ndo deve ser apenas um comunicado por escrito; ¢ necessario expor a
razdo da mudanga, apresentando com clareza os aspectos mais relevantes e o que de

fato foi alterado.

Quanto aos funcionarios da empresa, cabe certificar-se de que todos estdo aptos a
executar o novo procedimento operacional padrao. O treinamento para os mesmos
deve ser preferencialmente no local de trabalho, provendo recursos necessarios para

a eficécia do treinamento (documentos escritos, apresentacdes, etc.).

E, finalmente, esses padrdes devem ser acompanhados regularmente, a fim de
verificar o cumprimento do padrdo. Para Melo (2001), a empresa deve evitar que um

problema resolvido reapareca devido a degeneracdo no cumprimento dos padrdes.
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O ciclo PDCA chega em sua fase final no modulo ACT. E nessa fase que se deflagra
a necessidade de se iniciar um dos processos mais importantes, e, atualmente, mais
discutidos para uma organizacdo: o processo de Melhoria Continua. Tal processo
pode ser executado, como citado anteriormente, utilizando o Método de Melhorias
PDCA. A partir do momento que uma organizagdo obtém seus padrdes de
exceléncia, estes deverdo sofrer continuas mudancas, a fim de melhora-los cada vez
mais, evidenciando o processo de Melhoria Continua, e mantendo a competitividade

associada aqueles padroes.

O processo de Melhoria Continua, bem como o ciclo PDCA, fazem parte do corpo da
nova Norma ISO 9000:2000. Sera dedicado um capitulo a parte nesta dissertagdo, a
fim de detalhar a interface do ciclo PDCA com a nova Norma, bem como sua

utilizag@o para o processo de Melhoria Continua.
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3 AS NORMAS DE QUALIDADE NBR ISO 9000 (VERSOES 1994 E 2000), O
PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA E OS MODELOS DE GESTAO
DA QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL

As normas NBR ISO 9000 citam em seu escopo a utilizacdo do método PDCA como
forma de executar a gestdo por processos, fundamental para compreensdo dos
requisitos da norma e para gerenciar a melhoria continua do sistema de produgao.
Sera descrito o processo de evolucdo das normas NBR ISO 9000, bem como a
evolugdo do ciclo PDCA nesse contexto. Posteriormente, segue-se a descricdo do

processo de melhoria continua, e sua relagdo com o ciclo PDCA.

Finalizando este capitulo, serdo estudados alguns Sistemas de Gestao da Qualidade
especificos do setor da construcao civil, apresentando as possiveis adaptagdes nos
sistemas de gestdo da qualidade ja existentes para permitir uma melhor aplicacdo do

ciclo PDCA.

3.1 O PROCESSO DE EVOLUCAO DA NORMA ISO 9000 VERSAO 1994
PARA ISO 9000 VERSAO 2000

Em meados da década de 80, a International Organization for Standartization”

langou, mundialmente, a Norma ISO 9000, a qual estabelecia um conjunto de
requisitos para que as organizagdes implantassem programas de gestdo da qualidade

em suas atividades.

O principal fato gerador desse langamento foi, segundo o INMETRO (2002), o
movimento de globalizacio da economia. Desde a década de 50, quando a

abordagem da qualidade comegou a deixar de enfatizar os aspectos corretivos e

! Entidade ndo governamental criada em 1947, com sede em Genebra, cujo objetivo é promover o
desenvolvimento da normalizacdo e atividades relacionadas com a intengdo de facilitar o intercAmbio
internacional de bens e de servigos e desenvolver a cooperagdo nas esferas intelectual, cientifica,
tecnologica e de atividade econdmica.
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passou a enfatizar os aspectos de prevencao de defeitos, comegaram a ser langadas
diferentes normas, em niveis internacionais € nacionais de diversos setores,
estabelecendo requisitos para a implantagdo de programas de gestdo da qualidade.
Ao longo da década de 80, o mercado globalizado comegou a enfrentar problemas
com a existéncia de diferentes normas de gestdo da qualidade na medida que
obrigava as empresas a terem que implantar diferentes programas de gestdo da
qualidade para fornecer para diferentes clientes, de diferentes setores, em diferentes
paises. O grande mérito da Norma ISO 9000 foi, portanto, a unificagdo desses

requisitos em um Unico documento (INMETRO, 2002).

No mercado nacional, o processo de surgimento de normas, cujas especificagdes
tinham como objetivo garantir a seguranga de empreendimentos complexos e de
grande risco, ocorreu na década de 70, realizado pelo Programa Nuclear Brasileiro,
pioneiro no esfor¢o de avaliagdo de fornecedores, seguido pela Petrobras e outras
estatais (Ballestero-Alvarez, 2001, p. 245). A partir de entdo, com o surgimento da
Norma ISO 9000 (década de 80), as empresas nacionais, bem como as do setor de
construgdo civil®, passaram a adotar um novo sistema de gestdo baseado na norma

em questdo.

A Norma ISO 9000 foi iniciada, de fato, em 1986, sofrendo sua primeira revisdo em
1994, quando passou a ser conhecida como “Série ISO 9000:1994. Essa Série era
composta de cinco documentos basicos (normas contratuais), os quais descreviam
um sistema de garantia da qualidade — SGQ — para empresas. Esses documentos

eram constituidos da seguinte maneira (Oliveira, 2001):

- ISO 9000 — Norma de Gestao da Qualidade e Garantia da Qualidade —
Diretrizes para selec@o e uso — tinha como objetivos esclarecer as diferencas e

a inter-relacdo entre os principais conceitos da qualidade e fornecer diretrizes

22 As empresas do setor de construgio civil utilizam as normas ISO 9000 em duas situagdes principais:
como guia para assegurar que as exigéncias relacionadas com o projeto ou obra serdo satisfeitas; e
como guia na preparagdo de planos de qualidade de uma obra, projeto ou outro fornecimento qualquer
(Ribeiro & Curado, 2001).
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para a selecao e o uso das outras normas da série, que poderiam ser utilizadas
para a gestdo da qualidade interna e garantia da qualidade externa. Essa
norma nao era certificavel, ou seja, as empresas ndo obtinham certificado da

qualidade baseado na norma ISO 9000;

ISO 9001 — Sistemas da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em
Projetos, Desenvolvimento, Producdo Instalacio e Assisténcia Técnica —
especificava requisitos do sistema da qualidade para uso quando um contrato
entre duas partes exigisse a demonstragdo da capacidade do fornecedor para
projetar e fornecer produtos. Os requisitos especificados nessa norma
destinavam-se, primordialmente, a preven¢ao de ndo-conformidade em todos
os estdgios, desde o projeto até a assisténcia técnica. Essa norma era
certificavel, sendo que as empresas poderiam obter um sistema da qualidade

baseado na norma ISO 9001;

ISO 9002 — Sistemas da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em
Produgdo e Instalagdo — especificava requisitos do sistema da qualidade para
uso quando um contrato entre duas partes exigisse a demonstracdo da
capacidade do fornecedor para controlar os processos que determinavam a
aceitabilidade do produto fornecido. Os requisitos especificados nessa norma
destinavam-se, fundamentalmente, a prevencao e a detec¢ao de qualquer nao-
conformidade durante a producdo e a instalagdo, sendo destinados também a
implementagdo de meios para prevenir a sua reincidéncia. Assim como a

norma ISO 9001, esta também era certificavel,;

ISO 9003 — Sistemas da Qualidade — Modelo para Garantia da Qualidade em
Inspecdo e Ensaios Finais — especificava requisitos do Sistema da Qualidade
para uso quando um contrato entre duas partes requeresse a demonstragao da
capacidade do fornecedor em detectar e controlar a disposicao de qualquer
produto ndo-conforme durante a inspecdo e ensaios finais. Era aplicavel em
situagdes contratuais, quando a conformidade do produto aos requisitos

especificados pudesse ser obtida pela documentagdo adequada de
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determinada capacidade do fornecedor, para inspecao e ensaios efetuados no
produto fornecido. Assim como a anterior, essa norma também era

certificavel;

- ISO 9004 — Gestao da Qualidade ¢ Elementos do Sistema da Qualidade —
Diretrizes — destinava-se a organizacdo que desejasse implantar
espontaneamente um sistema de Gestdo da Qualidade. Era composta por um
conjunto basico de elementos através do qual o sistema poderia ser
desenvolvido. Como a norma ISO 9000, esta também apresentava o carater

de nao certificavel, sendo utilizada apenas para fins informativos.

Em uma visdo sumaria, segundo INMETRO (2002), as normas da série ISO

9000:1994 poderiam ser vistas da seguinte maneira:

- ISO 9000 — conceitos basicos e diretrizes gerais (ndo certificavel);

- ISO 9001 — énfase em projetos e processos de producao (certificavel);

- ISO 9002 — énfase em processos de produgao (certificavel);

- ISO 9003 — énfase em inspec¢ao de produtos (certificavel);

- ISO 9004 — diretrizes para aplicagdo das Normas 9001, 9002 e 9003 (ndo

certificavel).

Em relagdo as normas certificaveis ISO 9001, 9002 e 9003, segundo Ballestero-
Alvarez (2001), em uma visdo holistica do processo normativo, as mesmas podem
ser entendidas pela diferenca entre suas abrangéncias (as normas devem ser adotadas
pelas empresas de acordo com o escopo de sua certificagdo). Seu objetivo ¢
proporcionar as principais linhas de acdo para colocar em pratica a gestao

empresarial e assegurar a qualidade dessa gestao.

No entanto, segundo Oliveira (2001), “deve ser enfatizado que as normas ISO série
9000 sdao normas que dizem respeito apenas ao sistema de gestdo da qualidade de
uma empresa, e ndo as especificagoes dos produtos fabricados por esta empresa. Ou

seja, o fato de um produto ser fabricado por um processo certificado segundo as
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normas 1SO 9000 ndo significa que este produto tera maior ou menor qualidade que
um outro similar. Significa apenas que todos os produtos fabricados segundo este

processo apresentardo as mesmas caracteristicas e o mesmo padrao de qualidade”

(Oliveira, 2001, p.33).

Apesar da certificacdo pela Norma ISO 9000:1994 ndo garantir que o produto
apresente uma qualidade superior & da concorréncia, uma empresa cujo sistema de
gestdo esta baseado nessa norma pode vir a apresentar inimeras vantagens, entre
elas: o aumento da credibilidade da empresa frente ao mercado consumidor; o
aumento da competitividade do produto ou servico no mercado; a prevencdo em
relagdo a ocorréncia de deficiéncias; e a redugdo de riscos comerciais, tais como

reivindicac¢des de garantia e responsabilidades pelo produto (Oliveira, 2001).

Sady Costa (2001) acrescenta as seguintes vantagens: a empresa passa a dispor de
seus recursos de forma mais eficaz; e os custos da méa qualidade sdo reduzidos ou

minimizados, sendo eliminados.

Especificamente na industria da construgdo civil, a certificacdo traz duas vantagens
principais, segundo Pires (2001): a uniformiza¢do da linguagem da qualidade na

obra; e o controle rigoroso na satisfagao do cliente.

Outras vantagens da implantagdo de um Sistema de Garantia da Qualidade, o qual

apresenta um carater sistémico, sdo apontadas por Souza (1997) como sendo:

- Visdo de conjunto: possibilita um planejamento estratégico, visando a
otimizacao do todo, e ndo de partes do processo;

- Objetivos comuns: facilitam a compreensdo de cada funcionario e
departamento do seu papel no todo, tornando mais facil o trabalho em equipe;

- Integragdo de areas: propicia a combinagdo de esforgos antes isolados, dos
diversos departamentos, obtendo-se sinergia (entendida como o alcance, por
um grupo, de um resultado global superior ao obtido caso fossem somados os

resultados de qualquer um dos envolvidos, tomados individualmente).
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O sistema de gestdo descrito nas normas ISO 9000:1994 ¢ estruturado por meio de
requisitos, os quais somam vinte ao todo. A aplicabilidade desses requisitos varia
conforme a Norma adotada pela empresa interessada (ISO 9001, 9002, ou 9003), de
acordo com seu escopo de certificagao.

, , . .. . 23
O contetido sumario desses requisitos pode ser apresentado da seguinte forma™:

4. Sistema de Gestao da Qualidade — define o titulo para os préximos requisitos.

4.1 Responsabilidade da administra¢do — especifica a divulgacao e implementac¢do da
politica da qualidade, organizagdo de recursos (incluindo recursos humanos), eleicao
de um representante da administracao (responsavel pela manutengdo do sistema da

qualidade) e andlise critica realizada pela administragdo.

4.2 Sistema da qualidade — especifica a criagdo de um sistema de documentos da
qualidade, constituido pelo manual da qualidade, procedimentos e instrugdes e
registros de trabalho. Esses documentos devem ser de amplo conhecimento pelos

funciondrios da empresa.

4.3 Analise critica de contrato — especifica o atendimento do pedido do cliente

quanto a requisitos técnicos, prazos e condigdes comerciais.

4.4 Controle do projeto — especifica as condigdes de planejamento e controle de

elaboracdo dos projetos, bem como a analise critica do desenvolvimento do projeto.

4.5 Controle de documentos e de dados — especifica o controle dos documentos

referentes ao sistema da qualidade. Esses documentos devem ser aprovados por

B 0s requisitos iniciais de namero 01, 02 e 03, cujos titulos sfo respectivamente, Objetivo,
Referéncias Normativas, ¢ Termos e Definigdes, sdo apenas de carater informativo, ndo tendo,
portanto, aplicabilidade sobre o escopo de certificag@o.
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funcionarios autorizados, analisados criticamente em caso de alteracdo, e nao devem

ser copiados sem o devido controle.

4.6 Aquisi¢ao — especifica a avaliacdo de subcontratados, bem como a avaliagdo de

produtos ou servigos adquiridos.

4.7 Controle de produtos fornecidos pelo cliente — especifica a identificagdo,

verificagdo e a protecdo de produtos de terceiros fornecidos para a organizagao.

4.8 Identificacdo e rastreabilidade - especifica a identificagdo do produto final, bem

como seu registro e controle para garantir sua rastreabilidade.

4.9 Controle de processo — especifica o controle do processo (infra-estrutura e
ambiente de trabalho) necesséario para alcangar a conformidade com os requisitos do

produto.

4.10 Inspecao e ensaios — especifica o controle da conformidade do produto final por

meio de inspecdes e ensaios.

4.11 Equipamentos de inspe¢do, medicdo e ensaios — especifica a criagdo de
processos para assegurar que esses equipamentos estdo devidamente calibrados,

ajustados e verificados, a fim dos mesmos registrarem resultados validos.

4.12 Situagdo da inspecdo e ensaios — especifica a identificacdo dos produtos durante
as etapas de inspec¢do e ensaios, a fim de ndo haver risco de liberacdo de produtos

ndo-conformes.

4.13 Controle de produto ndo-conforme — especifica os procedimentos (identificacao,
documentacio, avaliagdo, segrega¢ao, disposi¢do, notificagdo) no caso de verificagdo

de produto nao-conforme.



4.14 Acao corretiva e preventiva — especifica a implantacdo de um sistema que
elimine as causas de ndo-conformidades, e posteriormente, que evite a ocorréncia

futura de possiveis ndo-conformidades.

4.15 Manuseio, armazenagem, embalagem, preservacdo e entrega — especifica
procedimentos para garantir que a qualidade do produto final ndo seja afetada por
problemas no manuseio, armazenamento, embalagem, preservagdo e entrega do

mesmo.

4.16 Controle de Registros da Qualidade — especifica procedimentos para o arquivo

dos registros da qualidade.

4.17 Auditorias internas da qualidade — especifica a criagdo de um plano de
auditorias internas da qualidade, a fim de avaliar o cumprimento correto dos

procedimentos e instru¢des de trabalho.

4.18 Treinamento — especifica o planejamento e fornecimento de treinamento a todos

os funcionarios da empresa.

4.19 Servigos associados (assisténcia técnica) — especifica o planejamento ¢ a

realiza¢ao do fornecimento do produto sob condig¢des controladas.

4.20 Técnicas estatisticas — especifica a coleta e andlise de dados apropriados para

demonstrar a adequagado e eficacia do sistema de gestdo da qualidade.

Segundo andlise feita por Cardoso (1998) dos requisitos da norma, a caracteristica
marcante no sistema da garantia da qualidade ISO 9000 ¢ o forte controle e inspecdo
do processo e a exigéncia de se documentar essas acdes. Pode-se dizer que as
Normas de garantia da qualidade proporcionam a empresa o conhecimento, o
controle e finalmente a avaliagdo dos resultados do processo de produgao. Porém,
observando-se os requisitos, ndo se encontram exigéncias quanto a melhoria continua

do processo, nem com questdes ligadas ao desenvolvimento de outros aspectos
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importantes para uma empresa, tais como recursos humanos, qualidade em

marketing, aspectos financeiros, seguranca e confiabilidade do produto.

A apreciacdo desses requisitos reafirma o carater normativo de descrigdo de um
sistema de gestao da qualidade. Entretanto, a versao de 1994 da ISO 9000 apresenta
um escopo mais evidenciado no que diz respeito a garantia de alguns requisitos do
sistema de gestdo da qualidade, e ndo especificamente da qualidade do sistema de

gestao.

Além desses aspectos, foram realizadas pesquisas em nivel mundial a fim de
verificar as necessidades dos usuarios das normas ISO 9000. Levantou-se que 80%
das organizacdes consultadas opinaram que a norma deveria ser revisada (Reis,
2001). Ficou evidenciado, entdo, que as normas da série ISO 9000 deveriam sofrer
um processo de revisdo, a fim de se adequarem as novas necessidades das

organizagdes.

Frente a este cenario, a International Organization for Standardization realizou a
revisdo da norma, e lancou uma nova versdo, a qual ficou conhecida como Norma
ISO 9000 versao 2000 (ISO 9000:2000). O langamento dessa nova versdo percorreu
um longo caminho até a sua publicacdo, desde a primeira versdo em 1997 até a

versao final, em dezembro de 2000 (Reis, 2001).

O desenvolvimento da revisao da norma contextualizou alguns aspectos considerados
de maior relevancia dentro as necessidades encontradas pelas organizagdes. Dentre
eles, a revisdo dirigiu seu foco para uma estrutura comum de sistema de gestdo
baseada no modelo de processos, o qual estd intimamente ligado ao método de
melhorias PDCA (a nova versdo da norma traz em seu contexto a citagao explicita da
utilizacdo do PDCA como metodologia para abordagem de processo — ver anexo A,
Figura 24). Também foi considerada a omissdo de requisitos que ndo fossem
aplicaveis a organizacdo e o aumento da compatibilidade com a ISO 14000 (Gestao
Ambiental). Outro fator relevante no processo de selecdo foi a inclusdo de

demonstragoes de ocorréncia de melhoria continua (novamente a utilizagdo do
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método de melhorias PDCA foi citado pela Norma como forma de se alcancar, de
forma eficaz, a melhoria continua dos processos organizacionais). E por fim, revisodes

no conceito de adequagdo das normas para todo os tamanhos e tipos de organizagdes.

O langamento oficial se deu em 15 de dezembro de 2000, sendo que o novo conjunto

de normas passou a apresentar a seguinte estrutura descrita por Ballestero-Alvarez

(2001):

- NBR ISO 9000 — descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da
qualidade e estabelece a terminologia para esses sistemas (ndo apresenta
carater certificavel);

- NBR ISO 9001 — especifica os requisitos para um sistema de gestdo da
qualidade, onde uma organiza¢ao precisa demonstrar sua capacidade para
fornecer produtos que atendam aos crescentes requisitos do cliente e aos
requisitos regulamentares (legislagdes) aplicaveis, e objetiva aumentar a
satisfacdo do cliente (essa norma ¢ certificavel, e substitui as antigas ISO
9001, 9002 e 9003, englobando em uma Unica norma todos os requisitos
certificaveis necessarios);

- NBR ISO 9004 — fornece as diretrizes que consideram tanto a eficicia como a
eficiéncia do sistema, visando melhorar o desempenho da organizacdo ¢ a
satisfacao do cliente e das outras partes envolvidas (como na versao antiga,

essa norma nao ¢ certificavel, servindo apenas para fins informativos).

As novas segdes da versdo ISO 9001:2000 passaram a ser elencadas da seguinte

maneira, segundo ABNT (2001):

0 — Introdugao

1 — Objetivo

2 — Referéncia Normativa

3 — Termos e Definicoes

4 — Sistema de Gestdo da Qualidade

5 — Responsabilidade da Administragao

75



6 — Gestao de Recursos
7 — Realizacao do Produto
8 — Medi¢ao, Analise e Melhoria

Essas oito secdes substituem os antigos vinte requisitos, que formavam a versao de
1994. Desse modo, a nova versdo passa a ser mais objetiva e eficaz para apoiar as
organizagoes de todos os tipos e tamanhos na implementagao e operacdo de sistemas

de gestdo da qualidade.

A compatibilidade dessas novas segdes com os antigos requisitos da norma
(correspondéncia entre requisitos da norma ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000, e vice
versa) podem ser visualizados nas tabelas anexas — Figuras 25, 26, 27, 28 — retiradas

do documento original da Norma (ABNT, 2001, anexo B).

De acordo com Sady Costa (2001), a nova norma enfoca as necessidades e
expectativas do cliente, obrigando as empresas a conhecer as necessidades e
aspiragdes do cliente. Com isso, havera um estimulo para que as empresas melhorem

continuamente seus produtos € processos.

Reiterando a citagdo de Sady Costa, Ballestero-Alvarez (2001) cita como mudanga
principal da norma o enfoque primordial na satisfagdo do cliente e no processo de
melhoria continua, especificando os oitos principios da gestdo da qualidade nos quais
as normas revisadas estdo baseadas. Esses oito principios sdo descritos pelo mesmo

autor da seguinte forma:

1. Foco no cliente: as empresas dependem de seus clientes e devem atender suas
necessidades atuais e futuras e procurar exceder as expectativas. E o cliente que
define os requisitos que deseja ver atendidos e que, em Ultima instancia, estabelece
os padroes de qualidade que devem ser alcancados. Essa relacdo com o cliente pode
ser ilustrada na Figura 16 (os nimeros entre parénteses identificam o item da ISO

9000:2000 que tratam do respectivo conceito).
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é Satisfacao do cliente
(item 3.1.4)
Percepcdo que o cliente
tem quanto ao atendimento
dos requisitos que ele
apresenta.
-
Capacidade A Qualidade
(item 3.1.5) (item 3.1.1)
Aptidio de uma empresa Grau em que um conjunto
de realizar um produto que de caracteristicas inerentes
atenda aos requisitos do satisfaz  os  requisitos
produto. definidos.
/ 1
Classe Requisito
(item 3.1.3) (item 3.1.2)
Classificagdo ou categoria Expectativa ou necessidade
dos requisitos de qualidade implicita ou obrigatoria,
atribuida ao produto. que ¢ expressa.

Figura 16. Qualidade e seus conceitos na ISO 9000:2000 (adaptado da norma ISO
9000:2000 por Ballestero-Alvarez, 2001)

Esse diagrama ¢ adaptado diretamente da norma, e demonstra o conceito de garantir
a satisfacdo do cliente, de acordo com suas necessidades, definidas por uma classe de

consumidores;

2. Liderangca — lideres estabelecem uma unidade de propdsito e o rumo da
organizacdo. Convém que eles criem e mantenham o ambiente interno, no qual as
pessoas possam ficar totalmente envolvidas no proposito de alcangar os objetivos da

organizagao;

3. Envolvimento das pessoas — recursos humanos de todos os niveis sdo a base de
uma organizacao e seu total envolvimento possibilita que suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizacao;

4. Abordagem do processo — um resultado desejado ¢ alcangado mais eficientemente

quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados como um processo



(essa gestao de processos sera melhor descrita nas novas caracteristicas inerentes a

ISO 9000:2000);

5. Abordagem segundo um sistema de gestdo — identificar, entender e gerenciar os
processos inter-relacionados como um sistema contribui para a eficacia da empresa
no sentido de cumprir com seus objetivos. O diagrama da Figura 17 mostra a visdo

de gestdo preconizada pela nova ISO 9000:2000 (Ballestero-Alvarez, 2002, p.256).

6. Melhoria continua do desempenho global da empresa: deve ser uma meta
constante para a organiza¢do. O objetivo da melhoria continua de um sistema de
gestdo da qualidade ¢ aumentar a probabilidade de fazer crescer a satisfacdo dos

clientes e das demais partes interessadas e envolvidas com a empresa.

7. Tomada de decisdo — baseada em fatos reais extraidos da empresa. Deve lancar
mao do uso de técnicas estatisticas para ajudar no entendimento da variabilidade e,
também, auxiliar as organizac¢des a resolver problemas e a melhorar sua eficacia e

eficiéncia.

8. Beneficios mutuos — relacionamento produtivo com seus fornecedores

proporcionara a empresa a possibilidade de agregar, cada vez mais, valor a seu

trabalho e a seu produto.
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interrelacionados  que
visam  atingir  um
objetivo comum.

Sistema
(item 3.2.1)
Conjunto de elementos

destinado a  estabele
objetivos e politicas e

Sistema de gestio
(item 3.2.2)
Sistema especialment
ce
forma de alcanga-los.

para dirigir e controlar
qualidade da organizagao.

Sistema de gestio da
qualidade i
(item 3.2.3)
Sistema de gestdo especia 4—P |atividades

Gestio
(item 3.2.6)
Acdes e atividades
coordenadas  visando
dirigir e controlar uma
organizagao.

<+—>

Gestido da qualidade
(item 3.2.8)
Coordenagdo da:
dirigidas
controladas  especialment
voltadas para a qualidade.

Alta administraciao
(item 3.2.7)
Grupo ou pessoa(s), n
mais alto nivel hierarquico.
que dirige e controla um:
organizagao.

Politica de quahdade
(item 3.2.4)
Diretrizes globais  d
qualidade, expressas pel
Alta Administra¢do, para

organizagao.

!

Objetivo da qualidade
(item 3.2.5)
O que ¢ desejado alcanga
em termos de qualidad
pela organizagéo.

Planej amento da

Controle da qualidade

(" Garantia da qualidade
qualidade (item 3.2.10) (item 3.2.11)

(item 3.2.9) Subsistema da qualidadd [Subsistema da qualidad
Subsistema da qualidade [centrado no atingimentq |centrado  no  estabele
centrado na definigdo dog |dos requisitos d¢ |cimento de confianga.
TeCUrsos € processos. qualidade.

-

Melhorla continua
(item 3.2.13)
Foco constante no aument
do potencial de satisfaca
dos preceitos de qualidade.

Eficacia
(item 3.2.14)
Fazer o que ¢ certo.

Eficiéncia
(item 3.2.15)
Fazer da forma certa.

Figura 17. Qualidade e o sistema de gestdao (adaptado da norma ISO 9000:2000 por

Ballestero-Alvarez, 2001)

Baseada nesses oito principios da gestao da qualidade, e nas novas se¢des que trazem
os requisitos da Norma, advindos de uma revisao fundamentada em conceitos supra

citados, a nova versao adquire mudangas significativas em relagdo a versdo anterior.

Dentre essas mudancas, segundo INMETRO (2002), a mais importante foi de carater
filosofico, ou seja, enquanto a versdo de 1994 tinha énfase em requisitos especificos
de gestao da qualidade, a versdao de 2000 enfatiza a qualidade da gestdo. A versao de
1994 realgava requisitos como calibragdo de

instrumentos, elaboragdo ¢
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rastreabilidade de documentos e outros tipicos diretamente ligados a gestdo da
qualidade. Sem abandonar os requisitos tipicos de gestdo da qualidade, a versdo de
2000 passou a dar énfase na gestdo institucional das organizagdes, passando a fazer
exigéncias como a gestdo de recursos humanos, das expectativas e nivel de satisfagao
dos clientes, dos resultados institucionais, dentro outros. Sao, portanto, exigéncias de

maior nivel de complexidade, contemplando a gestdo da organizagdo como um todo.

Outra importante mudanca citada pelo INMETRO (2002), diz respeito a organizagao
da Norma ISO 9000. Enquanto a versao de 1994 contemplava uma chamada série,
constituida de trés diferentes normas, aplicaveis a diferentes aspectos da organizagao,
a versao de 2000 concentra todos os requisitos de sistemas de gestdo da qualidade em

um unico documento normativo, a Norma ISO 9001:2000.

Segundo Ballestero-Alvarez (2001), “as mudancas ocorridas na nova versdo da
b

Norma sdo fundamentais e se iniciam pela defini¢cdo da abordagem: sistémica e de

processos.(...) Esta nova versdo da norma traz uma série de modificacoes em

relacdo a anterior, focando principalmente a melhoria continua”.

No tocante ao setor da construcado civil, Ribeiro & Curado (2001) observa que a nova
série de normas ISO 9000:2000 veio reforcar a importancia do planejamento da

qualidade dos processo das organizagdes na construcao.

Sumarizando, Reis (2001) e Sady Costa (2001) descrevem as principais alteracdes:

- alterada a seqiiéncia dos requisitos para compatibilizar com o modelo de
processo adotado;

- incluido o requisito para avaliagdo da satisfacdo do cliente (formas de
medi¢do da melhoria da satisfacdo do cliente);

- incluido o requisito de melhoria continua (utilizando o método de melhorias
PDCA);

- énfase na utiliza¢do de técnicas estatisticas para analise de dados visando a

melhoria continua;
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- utilizagdo de linguagem simples, clara e mais préxima do usuario;

- os recursos para gerenciamento da qualidade incluem elementos como
informagdes, comunicagdo, infra-estrutura e protecdo do ambiente de
trabalho;

- maior énfase no treinamento;

- fortalecimento das auditorias interna e externa;

- o termo “organizagdo” substitui o termo “fornecedor”;

- o termo “fornecedor” substitui o termo “subcontratado’;

- compatibilidade com a ISO 14000.

Essas mudancas agregaram a Norma ISO 9000:2000 novas caracteristicas de
adequagdo e entendimento do processo de certificagdo do sistema de gestdo de uma
organizagdo. Dentre elas, Ballestero-Alvarez (2001) cita as mais relevantes em

relacdo a versdo antiga da norma:

- uma nova visdo da organizagdo, visto pela Norma como um conjunto estruturado,
estabelecido entre responsabilidades, autoridade legalmente estabelecida e as inter-

relagdes entre as pessoas.

Segundo INMETRO (2002), a norma pode ser aplicada em qualquer tipo de
organizagdo, empresarial ou ndo, e, ainda, ser aplicada na organizacdo como um todo

Ou uma ou mais partes.

A Figura 18 sumariza a visdo de organizacdo na nova Norma (Ballestero-Alvarez,

2001, p.257).
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Organizacio
(item 3.3.1)
Recursos materiais e pessoas
com responsabilidade,
autoridade e relagdes definidas.

Estrutura organizacional
(item 3.3.2)
Definigao de autoridade,
responsabilidade e relagdes.

Grupo de interessados
(item 3.3.7)
Todos que tém interesse no
desempenho ou sucesso de uma
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organizagao.

Cliente Fornecedor
(item 3.3.5) (item 3.3.6)
Pessoas ou organizagdes que Pessoas ou organizagdes que
recebem os produtos. fornecem um produto, partes ou
componentes.

Meio ambiente de trabalho
(item 3.3.4)
Condigdes sob as quais um
trabalho ¢ realizado.

Infra-estrutura
(item 3.3.3)
Todos os ativos necessarios
para a operagdo de uma
organizagao.

<+“—r

Figura 18. Diagrama da organiza¢do na nova ISO 9000:2000 (adaptado da norma ISO
9000:2000 por Ballestero-Alvarez, 2001)

- novo sistema de comunicagdo interna.

Existe uma se¢do na Norma (9000:2000, se¢ao 2.8 — Avaliacdo de sistemas de gestdo
da qualidade) que estabelece que uma organizacdo deve ter um processo de
comunicagdo que forneca informagdes sobre o Sistema Geral de Qualidade e sua
eficacia, a qual deve estar devidamente comprovada e documentada (a eficacia do
sistema de comunicagdo, bem como de outros processos, como o de treinamento,

vem a ser uma exigéncia abordada em quase todos os requisitos da nova versao).

Segundo a ABNT (2001), “4 avalia¢do de um sistema de gestdo da qualidade pode
variar no escopo e compreender uma série de atividades, tais como: auditoria,

analise critica do sistema de gestdo da qualidade e auto-avaliagoes” (ABNT, 2001,

p.5).




Sendo assim, o Sistema da Qualidade deve ser avaliado no todo, envolvendo todos os

processos e requisitos necessarios ao funcionamento do mesmo.

- novo sistema de comunicagdo com o cliente, onde a nova Norma estabelece que a
organizagdo deve determinar e implementar providéncias eficazes para se comunicar
com os clientes em se tratando de informagdes pertinentes ao produto, ao tratamento
de indagacdes, contratos ou pedidos, ¢ a retroalimentagdo do cliente incluindo as

respectivas reclamagoes.

Nesses termos, a subsecdo 7.2 da nova norma (processos relacionados ao cliente) diz
respeito as atividades que na versao 1994 estavam apenas implicitas na norma, como,
por exemplo, a necessidade de serem considerados os requisitos legais e incluidas as
expectativas do cliente. A organizacdo deve determinar os requisitos legais
especificados pelo cliente, incluindo aqueles indicados para entrega e para atividades
de pos-entrega, além daqueles nao especificados pelo cliente, mas necessario para o

uso especificado ou para uso pretendido.

A norma ainda inclui um novo requisito que cita a satisfagdo e a insatisfacdo do
cliente. Define “satisfacao do cliente” como a percepcao do cliente quanto ao grau de
atendimento aos seus requisitos. Esclarece também que as reclamacdes do cliente
podem ser um indicador seguro de pouco satisfagdo, mas que sua inexisténcia nao

implica, necessariamente, elevada satisfagdo do cliente.

Além disso, evidencia-se o fato de que mesmo que todos os requisitos do produto
tenham sido acordados com o cliente e atendidos, isso ndo garante, necessariamente,
uma elevada satisfacdo. Nesse sentido, cada empresa devera definir como pretende
garantir a satisfacao do cliente, que abordagens ira adotar e como os dados serdo

registrados, analisados e utilizados.

- competéncia comprovada, quesito que também foi introduzido, deve ser

considerado na avaliag@o e no treinamento dos recursos humanos da organizagao.
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Ou seja, a eficacia do treinamento deve ser mensurada, por meio de indices que
revelem a melhoria da produtividade obtida posteriormente a realizagdo do

treinamento.

Segundo INMETRO (2002), a nova versao induz ao conceito de que a qualidade ¢
alcangada através das pessoas. Devido a esse, comprova-se a importancia despendida

ao quesito competéncia comprovada.

- redug@o no nimero de procedimentos documentados exigidos.

Somente seis procedimentos sdo exigidos na Norma, sendo que a empresa devera
decidir sobre qual outra documentacdo ela necessitara para controlar suas operagdes

€ Processos.

- uma nova gestdo de recursos, onde a nova versao propde que seja dada énfase

maior nessa fase.

Adiciona o item competéncia, conscientizacdo e treinamento, bem como o item
“ambiente de trabalho”, visando, com isso, garantir, mediante a¢des de treinamento e

melhorias no ambiente interno de trabalho, a satisfacao final do cliente.

- interagdo entre processos, havendo um requisito especifico (9000:2000, requisito
3.4 — Termos relacionados com o processo € o produto) na Norma para a organizacao

descrever seus processos € como eles interagem.

Esse requisito pode ser melhor entendido através da Figura 19, o qual mostra como a
Norma estabelece a relagdo entre o processo e o produto (Ballestero-Alvarez, 2001,

p.259).
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Processo
(item 3.4.1)
Série de atividades
interrelacionadas que
transformam entradas

em saidas.
Procedimento Produto
(item 3.4.5) (item 3.4.2)
Forma determinada de Resultado final de um
executar uma atividade processo, qualquer que
Ou Um processo. seja ele.

Projeto
(item 3.4.3)
Conjunto especifico de
atividades, realizado para atingi
um objetivo considerando todas
as variaveis envolvidas.

Projeto e desenvolvimento
(item 3.4.4)
Conjunto de processos que
transformam os requisitos nas
caracteristicas desejadas.

Figura 19. Diagrama de produto e processo na nova ISO 9000:2000 (adaptado da norma
ISO 9000:2000 por Ballestero-Alvarez, 2001)

Segundo a ABNT (2001), processo pode ser definido como um conjunto de
atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) e

produtos (saidas).

Esse processo ¢ originado de um projeto e esta interligado com o produto por meio

de procedimentos especificos de acordo com o produto final desejado.

- a no¢do de conformidade na nova Norma, como na versdo anterior (ISO
9000:1994), ¢ estabelecida quando um produto pode e deve ser aceito pelo controle

de qualidade ou quando deve ser reavaliado.

Segundo a Figura 20 (Ballestero-Alvarez, 2001, p.260), pode-se observar os
inimeros procedimentos que devem ser adotados para o caso do produto ser
identificado como nao conforme. Para cada procedimento, a Norma estabelece os
processos e decisdes que devem ser adotados para cada caso (para tanto, executam-se

o processo de acdes corretivas e agdes preventivas).

85



Defeito \ Requisito Conformidade
) (nen_1 3.6.3) Ewe {Hem 3.1.2) . (|1em 3.6.1)
Ndo-atendimento de um Expectativa expressa Atendimento de um ou
L requisito especificado. obrigatdria ou implicita. mais requisitos.
Acdo preventiva N 4 Liberagao
(item 3.6.4) (item 3.6.13)

Autorizacdo de desvio
dos requisitos
estabelecidos.

L

Acao para eliminar a Autorizagdo para con-
causa de uma ndo- Néio-conformidade / tinuar para o proximo
\confmmldade potenmaU (tem 3.6.2) \__Passo do processo. v,
Nao-atendimento de
a Agdo corretiva h um ou mais requisitos. ‘\ [ Permissao de desvio )
(item 3.4.5) (item 3.6.12)
Acdo para eliminar a
causa de uma ndo-
\conformidade existente.j \_

Concessao

Refugo Corregdo

(item 3.6.10)

Impedimento de uso de
produto ndo conforme.

(item 3.6.6)

Eliminagdo de uma ndo-

conformidade.

(item 3.6.11)

Autorizacdo de uso

de

um produto que ndo

atende aos requisitos.

Reclassific

acao

(item 3.6.8)

1
Retrabalho
(item 3.6.7)

Reparo
(item 3.6.9)

Alteragdo da classificagao
de produto ndo conforme
para que seja conforme.

Acoes em produto nao
conforme para que atenda
aos requisitos fixados.

Alteragoes em produto
ndo conforme para que
seja aceitavel.

Figura 20. Verificacio dos padrées de conformidade na nova ISO 9000:2000 (adaptado da
norma ISO 9000:2000 por Ballestero-Alvarez, 2001)

- novo conceito de andlise critica pela administra¢do, o qual inclui o subitem sobre a

realimentacdo do cliente e as recomendagdes de melhorias para o processo.

- responsabilidade da administracdo, onde a nova versdo enfatiza a comunicagdo na
organizagdo de forma a atender as necessidades do cliente, garantir a restitui¢do dos

objetivos da qualidade e principalmente, a disponibilidade de recursos.

Existe grande importancia dada ao cliente e ao processo de melhoria continua.
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Nesse enfoque, segundo a ABNT (2001), a alta direcdo deve assegurar que os
requisitos do cliente sdo determinados e atendidos com o propdsito de aumentar a

satisfacao do cliente.

No quesito melhoria continua, segundo Sady Costa (2001), a gestdo da qualidade

deve ser uma forma de melhoria continua dos processos visando a reducdo da ma

. . . . . 24
qualidade, evitando assim o surgimento de uma empresa do tipo “serrote”".

- politica da qualidade, a qual contém um novo item que destaca o comprometimento
com o atendimento aos requisitos ¢ com a melhoria continua da eficicia do sistema

de gestdo da qualidade.

- novas diretrizes de auditoria, sendo que na nova versdao da ISO 9000 a visdo da
auditoria e de seu papel como 6rgdo co-responsavel pelo controle e adequacdo do

nivel da qualidade fica muito mais patente a partir de entdo.

Na nova versdo, a auditoria ¢ também encarregada de disseminar os conceitos e
normas que serdo verificados. O diagrama da Figura 21 ilustra essa relagdo

(Ballestero-Alvarez, 2001, p.260).

#* Mekbekian; Agopyan (1997) definem uma empresa do tipo “serrrote” quando a mesma apresenta
perda de melhoria por falta de sistematizacdo dos procedimentos, impossibilitando a geracdo da
melhoria continua.
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Programa de auditoria Auditado
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Profissional que detém um [« [}

Qualificagdes do auditor
(item 3.9.13)
Perfil profissional que
habilita uma pessoa a

ser auditor. D,

Auditor qualificado
(item 3.9.14)

Profissional aprovado no

processo de qualificacao.

conhecimento especifico
sobre tema de auditoria. /

Figura 21. Visdo da auditoria na nova ISO 9000:2000 (adaptado da norma ISO 9000:2000
por Ballestero-Alvarez, 2001)

- nova subseg¢do 7.3, projeto e desenvolvimento, que como o proprio titulo sugere,

inclui, além do projeto, requisitos relacionados a todo o desenvolvimento do produto.

Contempla, detalhadamente, desde o planejamento do projeto, suas fases e etapas de
desenvolvimento, as entradas necessarias e seu detalhamento, as saidas do projeto e
sua forma de apresentagdo, até a sua analise critica e avaliacdes, a verificagdo final, a
validagdo e o controle das alteragdes que, eventualmente, o projeto sofra, prevendo,
inclusive, a necessidade de se manterem atualizados os documentos e registros

referentes aos resultados obtidos em cada uma das etapas do projeto.
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- mudado conceito da propriedade do cliente (ou controle de produto fornecido pelo
cliente da edicdo de 1994), o qual pode incluir a propriedade intelectual, como, por

exemplo, a informacgdo fornecida em confianga.

As empresas de servigo sdo provavelmente as que mais poderdo ser afetadas por esse
novo conceito. A organizacdo deve ter cuidado com a propriedade do cliente
enquanto estiver sob o controle da organizagdo ou sendo usada por ela, e identificar,
verificar, proteger e salvaguardar a propriedade do cliente fornecida para o uso ou
incorporacdo no produto. Se qualquer propriedade do cliente for perdida, danificada
ou considerada inadequada para uso, devera ser informado ao cliente e mantido o

devido registro dessa operagao.

- requisitos de manuseio, armazenamento, embalagem e preservagdo, onde nessa
subsecdo havia uma ambigiiidade se tais requisitos deveriam ser aplicados somente

ao produto final ou a todos os estadgios do processamento interno.

Na nova versao fica evidente que esses requisitos se aplicam a todos os estagios do
referido processamento, bem como a entrega final do produto, independentemente de

tais requisitos estarem ou ndo contratualmente especificados.

- utilizagdo do termo verificagdo em vez de qualificag¢do, partindo da premissa de

que o conceito de verificacdo ¢ mais amplo.

De acordo com o item 3.8.4 (verificagdo) da norma ISO 9000:2000, ele inclui a
comprovagdo, por meio de evidéncias objetivas de que os requisitos especificados

foram atendidos. A qualificagdo apenas ¢ contemplada como as qualidades que o

auditor deve apresentar para ser um bom profissional.

A mudanga em relagdo a cadeia de fornecimento ocorre na terminologia, a qual adota

a seguinte estrutura:

Fornecedor =» Organizagdo = Cliente
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De acordo com a ABNT (2001), o termo ‘“organizacdo” substitui “fornecedor”
utilizado anteriormente, e o termo “fornecedor” ¢ usado no lugar do “subcontratado”.

Essas modificagdes refletem o vocabulario utilizado pelas organizacdes.

Todas essas caracteristicas citadas estdo contempladas no corpo textual da nova

norma.

Essa nova versao da norma cancela as versdes anteriores. Para tanto, na secao 1.2
(exclusdes permitidas), a versdo ISO 9001:2000 d4 a necessaria flexibilidade para
cobrir as diferengas existentes entre as trés normas anteriores a esta. Tais exclusdes,
entretanto, estdo restritas somente aos requisitos contidos na se¢do 7 (Realizacdo do
produto) da ISO 9001:2000. As organizagdes que tem adotado a ISO 9002:1994 (que
exclui o requisito “projeto e desenvolvimento”) devem portanto se enquadrar e
acomodar seus requisitos nessa abordagem de “exclusdes permitidas” (Ballestero-

Alvarez, 2001); (Sady Costa, 2001).

As empresas que estiverem em conformidade com a edicao 2000 serdo certificadas
apenas pela ISO 9001:2000 ; se forem consentidas exclusdes, estas deverdo ser parte
integrante do critério de auditoria do organismo certificador e estar explicitadas no

respectivo certificado.

Por fim, cabe destacar o seguinte aspecto: a norma ISO 9001:2000, como sua antiga
versdo, ndo trata diretamente a qualidade de produtos, assegurando, entretanto, a

estabilidade do processo produtivo, bem como sua repetibilidade.
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3.2 A EVOLUCAO DO CONCEITO DE GESTAO INSERIDO NO CONTEXTO
DA NORMA ISO 9000:2000

Conforme apresentado em 3.1, o processo de revisdo da ISO 9000 permitiu uma

evolucdo do conceito de gestao da qualidade, adotado pelas normas da série.

Inserido no foco da qualidade do sistema de gestdo, a norma cita como instrumento
de gestdo o método de melhorias estudado neste trabalho — PDCA. Em varias se¢des
da nova versdo da norma evidencia-se a utilizagdo do método em questdo, em

aplicagdes de fins variados.

Tratando-se da norma ISO 9000:2000, na subse¢ao 3.2 (termos relacionados com a
gestdo), a mesma apresenta o conceito de gestdo da qualidade — atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizac¢ao, no que diz respeito a qualidade
— bem como a metodologia a ser adotada para o sistema de gestdo da qualidade

(ABNT, 2001).

Essa metodologia ¢ composta, segundo a NBR ISO 9000:2000, dos seguintes

Processos:

1. Planejamento da qualidade (subsecdo 3.2.9): onde parte da gestdo da
qualidade devera estar focada no estabelecimento dos objetivos da qualidade
e especificar os recursos e processos operacionais necessarios para atender a
esses objetivos;

2. Controle da qualidade (subse¢do 3.2.10): apoés planejar os objetivos da
qualidade, parte da gestdo da qualidade devera estar focada no atendimento
dos requisitos da qualidade;

3. Garantia da qualidade (subsecdo 3.2.11): parte da gestdo da qualidade devera
estar focada em prover confiangca de que os requisitos da qualidade serdo
atendidos. Nessa etapa, a eficacia do sistema devera estar comprovada, como
cita a subsecdo 3.2.14 (eficacia), onde as atividades planejadas sdo

efetivamente realizadas e os resultados planejados sdo, de fato, alcangados.
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4. Melhoria da qualidade (subseg¢dao 3.2.12): finalmente, parte da gestdo da
qualidade deverd estar focada no aumento da capacidade de atender os
requisitos da qualidade. Nessa etapa, o conceito de eficiéncia — relagdo entre
o resultado alcancado e os recursos usados — citado na subse¢do 3.2.15
(eficiéncia) devera ser mensurada, a fim de atender aos requisitos da norma

sobre melhoria continua.

De acordo com essa metodologia, a analogia com relacdo ao método de melhorias

fica evidenciada nos processos supra relacionados. Com efeito, o “planejamento da

qualidade” estabelece a fase PLAN do método de melhorias, onde a organizagdo
Vera j u jetiv u i

devera planejar seus objetivos a serem alcangados em um periodo de tempo

determinado.

Os processos seguintes, “controle da qualidade” e “garantia da qualidade”,
interfazem analogia com as fases DO e CHECK do método de melhorias PDCA,
sendo que a organizacdo devera atuar de modo eficaz no atendimento aos requisitos
da qualidade estipulados na fase anterior (PLAN), e mensurar a eficacia das
atividades realizadas e os resultados atingidos.

E, finalmente, o processo denominado de “melhoria da qualidade” é analogo a etapa
ACT do método de melhorias, onde a organizacdo, tendo mensurado a eficacia do
sistema e comprovada a eficiéncia do mesmo, devera estar atuando para implementar
as agdes tomadas, bem como estabelecer novos patamares de qualidade, a fim de
realizar melhoria continua em seu sistema de gestdo. Nesse ultimo processo, deve-se
utilizar quantos ciclos do método de melhorias forem necessarios (a empresa podera

“rodar” varios ciclos PDCAs relativos a varias metas de melhoria).
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Figura 22. Modelo de um sistema de gestio da qualidade baseado em processo (ABNT,
2001)

O conceito de melhoria continua ¢ exaustivamente citado no corpo da nova Norma.
Esse fato revela-se mais evidente na norma ISO 9001:2000, item 0.2 (Abordagem de
processo), onde a norma promove a ado¢do de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementagdo ¢ melhoria da eficacia do sistema de gestdo da

qualidade (ABNT, 2001).

Para tanto, a norma ilustra a Figura 22 como modelo de um sistema de gestdo da
qualidade baseado em processos e cita, de maneira clara, a recomenda¢ao do método
de melhorias PDCA para ser utilizado em todos os processos inseridos no sistema de
gestao.

O proprio modelo de sistema de gestdo exposto na Figura 22 remete a estrutura
sistematica do método de melhorias PDCA. De acordo com a figura, pode-se fazer a
seguinte analogia: o processo "Responsabilidade da Administragcdo" seria respectivo
ao moédulo PLAN do ciclo PDCA, assim como a "Gestdo de Recursos" e a
"Realizagdo do Produto" seriam analogos ao mddulo DO, a "Medi¢do, Andlise e
Melhoria" andloga ao mdédulo CHECK, e finalizando o ciclo PDCA o processo de

"Melhoria Continua do SGQ", analogo ao mdédulo ACT (nesse momento o ciclo se
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reiniciard pelo processo "Responsabilidade da Administracdo", provendo

continuidade a gestdo da qualidade).

Segundo a ABNT (2001), a abordagem de processo, quando utilizada em um sistema
de gestdo da qualidade, enfatiza a importancia de entendimento e atendimento dos
requisitos estabelecidos na norma, a necessidade de considerar os processos em
termos de valor agregado (como mostrado na Figura 22), a obtencao de resultados de
desempenho e eficacia do processo (melhor controle do processo), ¢ a melhoria

continua de processos baseados em medigdes objetivas.

Moura (1997) cita que, na abordagem de processo, o produto ¢ tido como
conseqliéncia do processo ¢ deve atender as necessidades dos clientes, pois

consideram a qualidade como adequacao ao uso.

Desse modo, o modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
enfatiza que os clientes desempenham um papel significativo na defini¢ao dos
requisitos como entradas. A monitoragcao da satisfacdo dos clientes requer a
avaliacdo de informacdes relativas a percepgdo pelos clientes de como a organizagao

tem atendido aos requisitos do cliente (ABNT, 2001).

Essa abordagem de gestdo baseada em processos caracteriza a empresa, segundo
Souza (1997) e Maciel (1999), como um conjunto de processos em que o trabalho
parte do seu diagndstico e da definicdo de agdes, com objetivos e metas a serem
alcangados por cada um dos times de trabalho, os quais devem ser treinados e
orientados para o desenvolvimento das suas atividades especificas. E feita a
padronizagdo e documentacdo de todos os processos, € por fim, a implantacao dos

procedimentos padronizados com uso do ciclo PDCA.

A compreensdao da metodologia de trabalho do Ciclo PDCA torna-se, entdo, um
diferencial para as organizagdes, uma vez que o dominio desse método possibilita a
gestdo da qualidade baseada em processos, agregando-lhes melhores resultados por

meio da melhoria continua regida pelo método.
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Segundo Clark (2001), a utilizagdo sistematica do ciclo PDCA permite aos gerentes e
diretores realizarem um planejamento adequado dos objetivos almejados pela
organizagdo, bem como tragarem os melhores caminhos para se atingir esses

objetivos da maneira mais eficaz.

3.3 O PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA

A melhoria continua ¢, atualmente, um dos pontos principais dos sistemas de gestao
da qualidade nas empresas. A revolugdo da qualidade ocorrida no Japdo teve como
uma das bases estratégicas o melhoramento da qualidade em um ritmo continuo e
revolucionario (Juran, 1990). A revisdo das normas ISO 9000 reforgou a importancia
da melhoria continua nos processos da empresa, exigindo registros” que

comprovem que a empresa obteve, de fato, melhoria em seu sistema.

Evidencia-se, entdo, a necessidade de um estudo mais detalhado sobre as
caracteristicas da melhoria continua, como ela estd definida dentro do sistema de

gestdo da qualidade de uma empresa, e como executd-la, por meio do método de

melhorias PDCA.

Uma das definigdes para melhoria continua ¢ como o caminho para a exceléncia.
Segundo Moura (1997), “a melhoria continua ¢ a busca da exceléncia. Essa consiste

em exercer e praticar a Qualidade Total em todos os seus principios e conceitos”.

Juran (1990) especifica que melhoria significa a criacdo organizada de mudancas

benéficas, obtendo niveis inéditos de desempenho. Exige no entanto, tempo,

5 Esses registros, segundo Juran (1990), podem ser exemplificados por: relatdrios sobre a insatisfagdo
dos clientes; avaliagdes de qualidade competitiva; relatorios do pessoal das vendas; relatorios do
pessoal da assisténcia técnica; analise das falhas de campo; dados de contabilidade sobre os custos da
ma qualidade.
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disposi¢do e paciéncia da empresa para se buscar esses niveis de desempenho

(Develin, 1995).

Moura ainda cita a melhoria continua como a busca de melhores resultados e niveis
de performance dos processos, produtos e atividades da empresa. Ela deve ser
objetivo da empresa e desenvolvida como cultura da empresa, consistindo em um
modelo de organiza¢do pautado em critérios de qualidade. Significa que pode ser
originada por uma agdo gerencial ou de modo espontineo pela sugestio dos

colaboradores (Moura, 1997).

Com relagdo a ultima frase, Juran (1990) avalia que parte da melhoria da qualidade
que ocorrem ¢ um resultado direto da iniciativa e lideranga da alta geréncia; ¢ boa
parte da melhoria da qualidade restante ocorre devido a iniciativa dos niveis mais
baixos da empresa. Isso resulta, em muitos casos, em melhoria da qualidade em uma
base voluntaria. Qualquer uma dessas atividades voluntdrias tem dificuldade em
competir com as responsabilidades impostas pelos gerentes operacionais — cumprir
seus cronogramas, or¢amentos, especificacdes e outros padrdes impostos. Essas
responsabilidades impostas devem ser reforgadas pelos sistemas de recompensa
prevalecentes, que baseiam-se amplamente na avaliagdo de desempenho em relacio

aos padrdes impostos.

No sistema de gestdo japonés, a melhoria continua foi definida, segundo Deming
(1986), em um termo: KAIZEN. Esse termo tem o significado de melhoramento,
KAI'=a mudanga, e ZEN = o bom. Kaizen pertence a filosofia empresarial de admitir
propostas de melhoramento em qualquer hora, e transforma-las na maneira mais
rapida possivel. Organizacionalmente falando, seu conceito corresponde a uma

politica e também a uma cultura (Deming, 1986).

Outro aspecto importante do Kaizen citado por Imai (1986) é a sua énfase no
processo. O Kaizen gerou uma maneira de pensar orientada para o processo € um
sistema de administragdo que apodia e reconhece os esforcos no melhoramento,

orientados para o processo, das pessoas. O corpo de funcionérios passa a incorporar,
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no seu cotidiano, praticas relacionadas com a melhoria continua — semelhante ao
melhoramento da qualidade em uma base voluntaria, citada por Juran (1990). A co-

responsabilidade de cada funcionério anima-o para inspiracdes € propostas.

Deming (1986) ratifica que a melhoria continua — Kaizen — se aplica ao desempenho
dos processos, a satisfacdo do cliente (tanto externo quanto interno), a qualidade de
vida na empresa (chegando as vezes a extrapolar o local de trabalho), a organizagao
do ambiente de trabalho, & seguranca pessoal, etc. “E uma proposta de otimiza¢do,
que ndo é carregada de grandes condigoes basicas de estratégia, porém de um

trabalho diario de dominaveis, pois evolucionarios passos” (Deming, 1986).

O método Kaizen corresponde em grande parte a expressdes de Processo Continuo
de Melhoria — PCM (Continuous Process Improvement CIP) ou Gestao de Melhoria
Continua — GMC e Gestdo de Melhoria Total — GMT (Total Improvement
Management — TIM).

Em um sentido mais amplo de melhoria, Imai (1986) explica que a mesma pode ser
definida como Kaizen + Inovacdo (o que corresponderia ao Kaikaku), onde a
estratégia do Kaizen mantém e melhora o padrdo de trabalho por meio de melhorias
graduais, e onde a inovagdo (Kaikaku) realiza melhorias radicais, como resultado de

grandes investimentos em tecnologia e/ou equipamento.

Para se obter uma melhoria continua, Formoso (1995) especifica que deve ser
verificado o funcionamento do processo como um todo e estabelecer um controle
continuo da rotina, de maneira a evitar eventuais desvios ou para viabilizar futuras
melhorias. O processo de analise devera ser continuamente aplicado para garantir o

funcionamento adequado do processo global.

Além desses critérios, Moura (1997) acrescenta que a empresa deve exercer a postura
de visiondria e estrategista; acompanhar as mudangas e tendéncias, sejam a respeito
da tecnologia, dos concorrentes e outros fatores; e ampliar a atuacdo da empresa para

o setor que estd inserida.
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Do mesmo modo, no caso de empresas de construcdo civil, Guerrini (1997) cita a

necessidade de se observar aspectos relativos a Gestdo Estratégica de Custos e
- .. 2 .

Gestdo de Produtividade®, para que as mesmas obtenham um processo de melhoria

continua adequada a sua producao.

Outro fator importante, segundo Develin (1995), ¢ mensurar o grau de percepcao do
cliente frente as melhorias implementadas. “Ndo ha porque investir tempo e dinheiro
na melhoria continua a menos que o cliente veja o beneficio” (Develin, 1995). A

empresa deve colocar o cliente como foco principal de sua melhoria continua.

O primeiro passo para a busca da melhoria continua, segundo Moura (1997), ¢ a
implementagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade. Por meio deste, a empresa
obterd a padroniza¢do dos seus procedimentos, a qual Develin (1995) considera
como ponto de partida para a melhoria continua. Para Miyake (2001), a gestdo da
produ¢do fundamentada nos valores da qualidade total evidencia a perspectiva do
cliente no ambiente de producdo e reforca a busca da melhoria continua de

qualidade.

Realizada essa tarefa, a empresa tem condi¢des de objetivar o modelo de gestdo
baseado nos critérios de exceléncia (melhoria continua), os quais podem ser

encontrados em normas da qualidade, como as normas ISO 9000.

Uma vez existindo o Sistema da Qualidade, os processos estdo organizados e aliados
pelo registro de dados e uso de indicadores para controle. Sdo estabelecidas novas
metas para 0s processos, seja no ciclo de tempo mais curto, na redugdo do uso de
recursos e reducdo de custo, melhoria na qualidade do produto ou mesmo na geragao

de valor para o cliente com atendimentos melhores (Moura, 1997).

** A Gestdo Estratégica de Custos é definida por Shank-Govindarajan (1995) como o uso gerencial de
informacdo de custos dirigida explicitamente a gestdo estratégica. A Gestdo da Produtividade,
segundo Guerrini (1997), tem a finalidade de fornecer competitividade para a empresa por meio da
implementacdo de uma geréncia matricial, de indicadores de produtividade e de tecnologia de
informagao.
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Para que o processo de melhoria continua obtenha éxito, 0 mesmo autor considera a
criagdo de um grupo, normalmente interfuncional, qua avalia os resultados, as metas

propostas, planeja a melhoria e implementa acompanhando resultados.

Da mesma forma, Juran (1990) confirma a consideragdo de Moura, quando cita a
criacdo e a manutencdo de uma estrutura organizacional especial para desenvolver
novos modelos de bens e servicos (além de novos processos relacionados)
favorecendo o melhoramento continuo da qualidade. O autor cita como exemplo o
estabelecimento de um conselho de qualidade (também chamado de conselho de
melhoramento da qualidade, comité de qualidade, e assim por diante). A
responsabilidade bésica desse conceito, segundo o autor, ¢ a de langar, coordenar e

institucionalizar melhorias de qualidade periodicamente.

Develin (1995) cita que somente a criagdo de equipes para coordenar os esfor¢os de
melhoria continua ¢ insuficiente para o éxito da melhoria continua. Junto a ela, deve
ser aliado um programa de educagdo e treinamento constante para todos os
funcionarios. Segundo o mesmo autor, a educagdo ¢ um processo que deve ser
implementado a longo prazo, a fim de construir a compreensdo dos novos conceitos,

crengas e atitudes, e estimular mudangas desejaveis no comportamento.

Implementado o Sistema de Gestdo da Qualidade e delegadas as responsabilidades
pertinentes aos grupos de trabalho, a empresa pode executar a melhoria continua, a

qual deve ser feita pela pratica do método de melhorias PDCA.

Para Moura (1997), “o ciclo PDCA de aprendizagem e a busca de melhores niveis de
desempenho sdo a esséncia da melhoria continua, e devem tornar-se parte da
atividade dos colaboradores, eliminando os problemas pela atuagdo na sua causa

fundamental, e também buscando uma forma melhor de executar o trabalho”.

Rossato (1996) acrescenta que o ciclo PDCA, sendo um método que visa controlar e

conseguir resultados eficazes e confidveis nas atividades de uma organizagao, torna-
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se um eficiente meio de obtengdo de melhoria no processo. Ele padroniza as
informagdes do controle da qualidade, evita erros ldgicos nas andlises, e torna as
informagdes mais faceis de se entender. Deve ser usado para facilitar a transi¢ao do

estilo de administragdo direcionada para melhoria continua.

Outra pratica para se alcangar a melhoria continua esta, segundo Miyake (2001), no
gerenciamento por diretrizes — ja citado nessa dissertacdo como parte integrante do
ciclo PDCA — o qual, segundo mesmo autor, se baseia no acompanhamento do
desdobramento das metas globais até o nivel de metas especificas no setor
operacional. Isto significa que a empresa deve estabelecer metas claras para guiar a
todos, verificar como as mesmas sdo buscadas, negociar e prover recursos quando

necessarios ¢ monitorar o grau de alcance dos resultados objetivados.

A administracdo visando a melhoria continua torna-se, entdo, uma filosofia de
trabalho para as empresas que pretendem se manter no mercado. Além disso, a
melhoria continua precisa ser, segundo Develin (1995), flexivel ¢ adaptavel em

resposta as mudangas no ambiente externo.

Para manter e aumentar o faturamento nas vendas, as empresas devem
continuamente desenvolver novas caracteristicas de produtos € novos processos para
produzir essas caracteristicas. Para manter os custos competitivos, as empresas
devem continuamente reduzir o nivel de deficiéncias de produto e de processos. Ou
seja, a taxa de melhoria da qualidade ¢ o fator mais decisivo na competicao pela

lideranca em qualidade (Juran, 1990).

Se as empresas nao continuarem o seu esforco de melhoria e aprimoramento, correm
um sério risco de perder competitividade e ter sua existéncia ameagada por

concorrentes melhores e mais ageis (Moura, 1997).
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3.4 OS MODELOS DE GESTAO DA QUALIDADE NA CONSTRUCAO CIVIL

Tratando-se da aplicabilidade do método PDCA, agregado ao conceito de sistema de
gestdo da qualidade regido pela norma ISO 9000:2000, em empresas do setor da
construcdo civil, ainda ha muitas barreiras a serem transpostas para que o setor da
construcao civil possa se beneficiar, de fato, com um sistema de gestao da qualidade

em sua producao.

Amorim (1998) cita que um dos pilares do sistema de garantia da qualidade ¢ a
documentacdo adequada de processos e das atividades da produgdo, de modo a
garantir a rastreabilidade dos produtos. Outro aspecto fundamental citado pelo
mesmo autor ¢ a definicio de conformidade, ou seja, fixar os requisitos de
desempenho e, se aplicavel, o dimensionamento, aos quais o produto entregue deve

atender.

Essas duas questdes expostas apresentam pouca dificuldade para a industria seriada
(foco principal das normas ISO 9000), onde os processos e produtos repetem-se
inimeras vezes ¢ a demanda pode ser objeto de uma prolongada e minuciosa analise,
pois em geral, hd possibilidade para uma amortizacdo satisfatoria desses

investimentos (Amorim, 1998).

Porém, Fernandes (1996) considera que os modelos de gestdo ndo sdo aplicados para
empresas em ambientes altamente volateis e turbulentos, cuja dinamica das
tecnologias de produto e processo sdo a tonica. E o caso das empresas do setor da
construcado civil, cujo carater da producdo apresenta peculiaridades que estdo aquém

do espectro de abrangéncia do escopo das normas ISO 9000 (Pires, 2001).

Essas peculiaridades sao condensadas pelo MFQ (1997) em duas caracteristicas
fundamentais do processo de produgdo da constru¢do, com profundos reflexos na

aplicacao dos sistemas baseados na ISO 9000:
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ser uma producdao por operagdo Unica, dai resultando dois niveis para a
estrutura e para o sistema de qualidade: um de carater permanente, vinculado
as organizagdes participantes e outro, temporario, vinculado a cada operacao
especifica;

uma grande complexidade interrelacional, decorrente da diversidade e do
nimero de intervenientes em cada operagdo, com capacidades técnicas e
econdmicas muito diferenciadas, interesses nem sempre convergentes e,

. ~ .. . . 2
muitas vezes, relagdes contratuais informais e pouco definidas”’.

Esses dois aspectos fundamentais podem ser reiterados, segundo Helene & Souza

(1988), Bobroff (1991), Cornick (1991), Meseguer (1991), Souza (1997), Amorim

(1998) e Sady Costa (2001), por outras caracteristicas apontadas na constru¢ao que

colaboram para a especificidade do setor:

o cardter nomade — no qual a constancia das caracteristicas nas matérias-
primas e nos processos ¢ mais dificil de se conseguir do que em outras
industrias de carater fixo;

ciclos de vida s@o muito longo (aquisi¢do — uso — reaquisi¢do), influindo
muito pouco na qualidade do produto;

responsabilidades sdo dispersas e pouco definidas, o que sempre origina
zonas obscuras para a qualidade;

tradicionalismo da industria da constru¢do com grande inércia as alteragdes;
utilizagdo em geral de mao-de-obra pouco qualificada, sendo que o emprego
dessas pessoas tem um carater eventual e suas possibilidades de promocao
sS40 escassas;

o processo de producdo da construgcdo ¢ sujeito as intempéries o que gera

dificuldades para um bom armazenamento e ficando ainda submetida a agdes

de vandalismo;

" Essa estrutura inter-relacional entre os agentes internevientes no processo da construgdo civil é
analisada por Bobroff (1991) como uma das particularidades de maior relevancia do setor da
construgdo civil. Segundo o mesmo autor, essa multiplicidade de pessoas — agentes — que atuam no
processo produtivo representa diferentes padrdes de necessidades, sendo aconselhdvel haver uma
cooperacdo entre as diversas partes atuantes.
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- e finalmente, o grau de precisdo com que se trabalha na construgdo ¢, em
geral, muito menor do que em outras indistrias, qualquer que seja o

parametro que se contemple — orgamento, prazo, resisténcia mecanica, etc.

Segundo Amorim (1998), diversas tentativas pro-ativas de superar essa inadequacao
da norma ISO 9000 com as caracteristicas do setor da construgdo tém ocorrido, seja
por meio de propostas de uma “adaptacdo” ou releitura das exigéncias, seja por
propostas de modificagdo para a proxima revisdo, seja até¢ mesmo pela adocio de
sistemas que em ultima instancia pretendem, sendo substituir, a0 menos permitir um
tipo de certificagdo que a antecederia, diminuindo a necessidade de sua aplicacao.
Melhado (1998) propde uma flexibilizagdo dos sistemas de gestdo da qualidade
existentes, ou seja, a criacdo de formas de gestdo dos procedimentos que absorvam as
inovagoes de tecnologia e sejam mais adaptaveis a cada novo empreendimento, com

suas particularidades quanto ao projeto do produto.

Um exemplo desses sistemas adaptados ao setor da construgdo civil é descrito por
Archambault (1995) e Henry (1996) referente ao Qualibat, existente desde 1992 na
Franga®®. Tal sistema possui semelhangas muito grandes com o que preconiza a série
de normas de sistemas da qualidade ISO 9000, tanto quanto aos objetivos, quanto aos
meios. Um aspecto particular incorporado ao Qualibat pode ser observado segundo
Albuquerque Neto (1998): a progressividade da certificagdo, através do

estabelecimento de niveis, que vao sendo paulatinamente vencidos pelas empresas.

Tratando-se de um exemplo nacional de sistema da qualidade adaptado ao mercado
da construcdo civil, pode ser destacado o programa Qualihab® — Programa da
Qualidade na Habitagao Popular, da Companhia de Desenvolvimento Habitacional e
Urbano do Estado de Sdo Paulo — CDHU. Trata-se de um sistema de garantia da

qualidade idealizado a partir das diretrizes definidas pelas normas ISO 9000, estando

** Estudos complementares sobre o QUALIBAT e sua aplicagdo no setor da construgio civil francés
podem ser encontrados em Henry & Melhado (2000), no artigo “The French construction industry
faced to new 1SO 9000 Quality Certification Standards”.

* A descrigdo detalhada e comentada desse programa pode ser vista nos estudos de Cardoso & Pinto
(1997) e no manual do SINDUSCON-SP (1996).
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em conformidade com o Sistema Brasileiro de Certificacdo. Como no exemplo do
Qualibat, esse sistema apresenta o aspecto de progressividade da certificacdo, sendo
subdivido em cinco niveis de certificagio — Nivel ADESAO, A, B, C e D, visando
estabelecer uma condi¢do de melhoria continua, conferindo um carater evolutivo ao

processo (Albuquerque Neto, 1998).

Outro importante programa nacional de sistema da qualidade — revisado atualmente
(dezembro de 2002) — adaptado para o setor da construgdo civil nacional ¢ o SiQ —
Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos e Obras, do Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-H (Melhado, 1998; Guidugli Filho
& Andery & Gomes, 2001)™.

Segundo o Anexo I (2002) do Regimento do Sistema de Qualificagdo de Empresas
de Servigos e Obras — Capitulo 1 — o SiQ tem como objetivo estabelecer um sistema
de qualificagdo evolutiva adequado as caracteristicas especificas das empresas
atuantes no setor da construgao civil, visando contribuir para a evolucdo da qualidade

no setor.

De acordo com o0 mesmo Anexo, o Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos

e Obras (SiQ) baseia-se nos seguintes principios:

— Adequagao de seus requisitos ao referencial da série de normas NBR ISO

9000;

3% Todas as definigdes do programa SiQ poderio ser encontradas nos seguintes documentos:

- Portaria N° 67, de 20 de Dezembro de 2002

- Anexo I - Regimento do Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos e Obras (SiQ)

- Anexo II - Itens ¢ Requisitos do Sistema de Qualificacdo de Empresas de Servigos e Obras —
SiQ, segundo a NBR ISO 9000:1994

- Anexo III - Itens e Requisitos do Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos e Obras —
SiQ, segundo a NBR ISO 9001:2000

- Anexo IV - Requisitos Complementares do Sistema de Qualificagdo de Empresas de Servigos
e Obras — SiQ, para o Subsetor de Edificagdes
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— Carater evolutivo de seus requisitos, com niveis progressivos de qualificacao,
segundo os quais os sistemas de gestdo da qualidade das empresas sao
avaliados e classificados;

— Carater pro-ativo, visando a criagdo de um ambiente de suporte que oriente o
melhor possivel as empresas, no sentido que estas obtenham o nivel de
qualificagdo almejado;

— Carater nacional, sendo o Sistema unico e aplicavel a todos os tipos de
contratantes ¢ a todos os tipos de obras, em todo o Brasil, por meio do
estabelecimento de requisitos especificos aos quais os Sistemas da Qualidade
das empresas contratadas devem atender;

— Flexibilidade, possibilitando sua adequacdo as empresas de diferentes
regioes, a diferentes tecnologias e a tipos de obras;

— Sigilo quanto as informagdes de carater confidencial das empresas;

— Transparéncia quanto aos critérios e decisoes tomadas;

— Independéncia dos envolvidos nas decisdes;

— Carater publico, ndo tendo o SiQ fins lucrativos, e sendo a relagdo de
empresas qualificadas publica, com divulgacao a todos os interessados;

— Harmonia com o SINMETRO - Sistema Nacional de Metrologia,
Normalizagdo e Qualidade Industrial, ao ser toda qualificagdo atribuida pelo
SiQ executada por Organismo de Certificacdo Credenciado (OCC) pelo
Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial -

INMETRO.

A presente versao do SiQ-Construtoras — valido para empresas construtoras — adota a
abordagem de processo para o desenvolvimento, implementacdo e melhoria da

eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa construtora.

Segundo o Anexo III (2002) — Itens e Requisitos do Sistema de Qualificagdo de
Empresas de Servigos e Obras segundo a NBR ISO 9001:2000 — “um dos pontos
marcantes da abordagem de processo é o da implementagdo do ciclo de Deming ou

da metodologia conhecida como PDCA (do inglés Plan, Do, Check e Act)”,
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evidenciando, desse modo, a interface de aplicagao do ciclo PDCA com o sistema da

qualidade SiQ-C.

Segundo 0 mesmo Anexo, para que uma empresa atuante na construcdo de obras
trabalhe de maneira eficaz, ela deve desempenhar diferentes atividades. A
abordagem de processo procura assim identificar, organizar e gerenciar tais
atividades, levando em conta suas condi¢des iniciais € 0s recursos necessarios para
leva-las adiante (tudo aquilo que € necessario para realizar a atividade), os elementos
que dela resultam (tudo o que ¢ “produzido” pela atividade) e as interagdes entre
atividades. Tal abordagem leva em conta o fato de que o resultado de um processo ¢
quase sempre a ‘“‘entrada” do processo subseqiiente; as interagdes ocorrem nas

interfaces entre dois processos.

Uma outra maneira de adaptagdo de sistemas de gestdo da qualidade para o setor da
construgdo civil ¢ a vinculagdo da obra a um plano da qualidade que ultrapassa os
limites de responsabilidades das construtoras, a excecdo daquelas completamente
verticalizadas e integradas, abrangendo desde aspectos de definicdo da demanda, até
0 acompanhamento pos-entrega (Amorim, 1998). O plano da qualidade, baseado nas
normas ISO 9000°' — as quais fornecem os requisitos necessarios para a preparagio,
revisdo, aceitagdo e avaliacdo do plano de qualidade — ¢ tido como instrumento
essencial para a aplicagcdo dos conceitos e principios da gestao da qualidade nas obras

e para a melhoria continua dos processos de construcdo (Ribeiro & Curado, 2001).

Esse plano da qualidade pode ser apresentado sob a forma do Plano da Qualidade da
Obra - PQO, definido segundo Pires (2001), como um planejamento da utilizagdo
dos recursos disponiveis, destinados ao controle da qualidade. A fun¢ao desse Plano,
segundo Souza (1997), ¢ descrever a aplicagdo do sistema de gestdo da qualidade

para uma obra especifica. Para Ribeiro & Curado (2001), o impacto desse plano de

3! A idealizagdo e a formalizagdo dessas relagdes pode ser feita de acordo com as recomendagdes da
NBR ISO 10005 — Gestdo da Qualidade — Diretrizes para Planos da Qualidade, a qual fornece
orientagdes para preparar, analisar criticamente, aprovar e rever os Planos da Qualidade; contudo, a
norma ¢ apenas um guia para aplicacao da série NBR ISO 9000, sem considerar as incertezas e
dispersdo de responsabilidades no processo, que existem no caso da Construg¢do Civil (Melhado,
2001).
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qualidade sobre os resultados de uma obra pode ser significativo, particularmente por
meio de melhorias da qualidade em operagdes que tenham como conseqiiéncia a

diminui¢ao dos custos de producdo e perdas resultantes de erros e defeitos.

Outro exemplo de apresentacdo seria o Plano da Qualidade do Empreedimento®” -
PQE. Tomando por base as propostas do MFQ (1997), a identificacdo, analise e
formalizagdo dos processos e interfaces mais freqlientes em operagdes do
empreendimento embasaria a conFiguragdo do Plano da Qualidade do
Empreendimento (PQE). Segundo Melhado (2001), o PQE permite otimizar as
intervengdes dos agentes nessas conFiguracdes e criar acdes integradas no dmbito do
empreendimento, entre empreendedores, construtores, projetistas, fornecedores, etc.
sendo que esse plano norteard o rumo que a empresa deve tomar em relagdo ao
empreendimento a ser produzido e ndo a sua estrutura interna. Para Amorim (1998),
a adocdo desse plano ¢ a garantia de qualidade para uma obra, sendo que o mesmo
transcende o Plano da Qualidade da Obra, por incluir os aspectos de defini¢do da

demanda, ou seja das necessidades que esse produto (obra) deve atender.

Para a implementagdo de um “Plano da Qualidade do Empreendimento”, segundo o
MFQ (1997), torna-se necessdria a designagdo de um coordenador do
empreendimento. O PQE podera ainda ser desdobrado, segundo as fases do
empreendimento, em: PQE-Projeto; PQE-Execug¢do; PQE-Uso, Operagao e

Manutencgao.

Usando a visao sistémica, todas as fases devem ser harmoniosamente coordenadas,
ou seja, com a participacdo integral de todos os agentes envolvidos, partindo-se do
principio de que cada elemento componente do sistema possui um nivel minimo de
organizagdo — mas, ndo necessariamente, seu proprio sistema de gestdo da qualidade

(Melhado, 2001).

32 Empreendimento, segundo Melhado (2001), representa uma estrutura organizacional fragmentada
em fases com objetivos distintos e pode ser comparado a um conjunto de “empresas” independentes
articuladas em torno de um fim comum: a construcéo do edificio.
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Em linhas gerais, Melhado (2001) cita que um PQE deve estabelecer: a analise dos
riscos para a qualidade; o conjunto de legislacdes e normas a respeitar, incluindo
procedimentos de execucao e controle adotados; pontos criticos para controle, analise
critica e validagdo; formas de comunicagdo e a divisdo de responsabilidades entre os
integrantes da equipe do empreendimento, envolvendo projeto, coordenagdo da obra,

equipes de execucdo e fornecedores.

Assim, a proposta de sistemas especificos para gestdo da qualidade de
empreendimentos da construcao civil surge como uma alternativa mais apropriada ao
setor — seja no Brasil ou em outros paises — frente ao uso das normas da série ISO
9000, as quais se apresentam, segundo Melhado (1998) e Ribeiro & Curado (2001),
excessivamente genéricas ¢ pouco adaptadas ao modo de produgdo da construgdo

civil.

A industria da construcdo passa, entdo, a exigir uma maior personalizacdo dos
modelos de gestdo da qualidade, criando condi¢des para que sejam melhor resolvidas
as relagdes entre os agentes envolvidos com o empreendimento — cliente, projetista,
gerenciador, construtora, fornecedores, usudrios, etc. — imprimindo uma maior
velocidade de resposta as solicitagdes de novos procedimentos de execugdo e

controle capazes de atender a uma evolugdo tecnologica continua (Melhado, 1998).

Pode-se concluir que os sistemas de gestdo atualmente desenvolvidos para a industria
seriada ndo abrangem todos os aspectos de uma industria com carater de produgdo
dindmico, e no caso da construgdo civil, nomade. Fato que desencadeou o surgimento
de sistemas de gestdo voltados exclusivamente para o setor da construgdo civil, como
¢ o caso dos referenciais “evolutivos” supra citados, inspirados no QUALIBAT (de

origem francesa) e na série ISO 9000 (versdes 1994 e 2000).

A compreensdo desses novos sistemas de gestdo para a construcdo, bem com o
entendimento dos requisitos do sistema de gestdo da norma ISO 9000:2000 (a mais
utilizada pelos setores produtivos e cujos principios estdo também sendo adotados
pelos referenciais “evolutivos”), requerem a utilizagdo do método de melhorias

PDCA.
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4 ESTUDOS DE CASO

Serdo apresentados neste capitulo quatro estudos de caso de empresas do setor da
construcao civil que possuem um sistema de gestdo certificado de acordo com os
sistemas de qualidade disponiveis no mercado para construgdo civil (ISO,
QUALIHAB, etc.). A partir dessa premissa, serd analisado se a empresa em questdo
utiliza em seu sistema de gestdo o método de melhorias PDCA, bem como a
descri¢ao da sua implantagdo e os resultados obtidos. Em caso negativo, serdo
descritos os motivos pelos quais a empresa nao utiliza o método de melhorias em seu

sistema de gestdo e se ha expectativas de utilizagdo do método na empresa.

4.1 ESTUDO DE CASO 1 — CONSTRINVEST CONSTRUTORA E COMERCIO
LTDA

O primeiro estudo de caso a ser analisado serd o da Constrinvest Construtora e
Comércio Ltda, cuja sede encontra-se na Rua Major Felicio Tarabai — 72, na cidade
de Presidente Prudente — SP. Essa empresa caracteriza-se por atuar no mercado de
construcdo civil em obras privadas, em edificacdes do tipo habitacionais, comerciais,
industriais e obras do tipo social (escolas, creches e hospitais). Em junho de 2002,
contava com seis obras em andamento, tendo um faturamento dos ultimos dois anos

em torno de US$ 600.000,00 (valor referente a soma dos dois ultimos anos).

A empresa apresenta um quadro de funciondrios registrados de trinta pessoas, sendo
o escolhido para a entrevista o Sr. Mauricio M. Souza, gerente de obras da
construtora, e responsavel pela implantacdo do sistema de qualidade existente em

junho de 2002 na empresa.

A certificagdo optada pela empresa foi o SiQ-C (PBQP-H), estando certificada no
nivel C (obtido em Dezembro de 2001).
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A opcao da empresa pelo sistema em questdo, segundo o entrevistado, seria
promover a participacdo da empresa em obras habitacionais financiadas por
entidades governamentais — como a Caixa Econdomica Federal — a qual exige da
empresa interessada esse sistema de garantia da qualidade. Também foram citados
como motivos para a implantagdo do sistema de qualidade a padronizagdao da
qualidade nas obras executadas pela empresa e a redu¢do de custo com um programa

de gestdo de recursos.

Para a obten¢ao do sistema, até o nivel atual — nivel “C”, foram necessarios 10 meses
de trabalho, sendo planejado inicialmente um total de 24 meses para se atingir o nivel
“A” da certificagdo. No segundo semestre de 2002, a empresa encontrava-se em fase

de atualizacdo do sistema para o nivel “B”.

No prazo de 10 meses para a implantagdo do sistema, que contaram com o apoio de
um consultor externo, segundo o entrevistado, as dificuldades mais relevantes foram
a conscientizagdo e o envolvimento do quadro de funcionarios da empresa,

especialmente os funcionarios do nivel operacional (mestre de obras e auxiliares).

Essas dificuldades apresentam-se na maioria dos casos de implantacdo de sistema da
qualidade devido o mesmo influenciar no habito diario das pessoas, modificando sua
rotina de trabalho, fato que nem sempre ¢ bem recebido pelo funcionario, sendo
necessario um programa de esclarecimento e treinamento, deflagrando os objetivos e

os beneficios do sistema da qualidade almejado pela empresa.

As proximas metas da empresa com relacdo a implantacdo de sistemas da qualidade
sd0, em um primeiro momento, atingir o nivel “A” de certificagdo no SIQ-C, para,
em um segundo momento, poder implementar um sistema de gestdo da qualidade

mais abrangente, como € o caso do sistema ISO 9000.

Devido ao tipo de certificacao obtida pela empresa, a mesma nao permeou nenhum
contato com o método de melhorias PDCA, sendo esse ainda desconhecido pela

organizagdo. Quando questionada sobre o interesse em implantar o método de
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melhorias em seu sistema de gestdo, segundo o entrevistado, a empresa nao tem
planos a curto prazo para que essa implanta¢do ocorra, pois, no segundo semestre de
2002, a empresa trabalha para a mudanca de nivel do sistema atual e posterior
mudanga de sistema. “Somente apos a certificacdo e conseqiiente regularizagdo do
sistema de qualidade ¢ que podemos entdo estar preparados para implementar um

método de melhorias no nosso sistema”, conclui Mauricio M. Souza.

No caso da Constrinvest, pode-se verificar que a empresa nao possui um sistema de
gestdo evidente, com estabelecimento de metas e posterior verificagdo das acdes
estabelecidas, ndo apresentando também um sistema de melhoria continua. Como
esses dois sistemas requerem uma metodologia de execuc¢do — apresentada neste
trabalho por meio do método de melhorias PDCA — a empresa em questdo nao

apresenta interesse imediato pela implantagdo do método.

4.2 ESTUDO DE CASO 2 — ICEC INDUSTRIA DE CONSTRUCAO LTDA

Como segundo estudo de caso, serd apresentada a empresa ICEC Industria de
Construgdo Ltda, cuja matriz estd sediada a Av. Feliciano Sales Cunha — 2241, na
cidade de Sao Jos¢ do Rio Preto — SP. A empresa em questdo encontra-se
subdividida em setores de atividades, tais como: fabrica de estruturas metalicas, setor
de logistica, setor de gestdo de negocios, e demais setores administrativos. Esta
pesquisa concentrou-se no estudo do setor da fabrica de estruturas metalicas — por ser
0 Unico setor certificado com o sistema de qualidade — e no setor de construgao civil,

alvo desta pesquisa.

A atuacdo dessa empresa no mercado da construcdo civil concentra-se em obras do
setor privado, mais especificamente obras comerciais e industriais, ¢ também do
setor da construgdo pesada, como obras de arte (pontes, viadutos, tineis, etc.), além

da fabricacdo e venda de estruturas metalicas. No momento (julho de 2002), possui
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em torno de vinte obras em andamento, em nivel nacional, somando um faturamento

total dos ultimos dois anos de R$ 150.000.000,00.

O quadro de colaboradores da empresa ¢ de aproximadamente duzentos e sessenta
pessoas, sendo que na industria trabalham uma média de quarenta colaboradores.
Ainda, conta com um nimero de cento e cinquenta parceiros, em regime de prestagdo
de servico. Foram entrevistadas cinco colaboradores da empresa, entre eles: Sr.
Adivaldo Neves — Diretor Presidente da ICEC, Sr. Gilson Pereira dos Reis — Gestor
do Sistema da Garantia da Qualidade, Sra. Rosiane Constantino Cabral — Gerente de
RH, Sr. Jodo Favero — Gerente de Negocios (Organizagdo), e Sr. Aud Orlando —

Gerente de Negocios (Construgdes).

A certificagdo obtida pela empresa foi a ISO 9001:1994, estando certificada desde
agosto de 1997 pela certificadora BVQI. Essa certificagdo teve seu escopo focalizado
na fabrica de estruturas metalicas e no escritorio de Sao José do Rio Preto (matriz),
sendo o mesmo especificado como: “Venda, Projeto, Controle do Projeto, Fabricacao

e Fornecimento de Estruturas Metélicas para fins de Construgdo Civil”.

As razdes que levaram a empresa a optar pelas normas de qualidade ISO 9000,
segundo os entrevistados, podem ser elencadas como: exigéncia do mercado
consumidor de produtos com certificado de qualidade; garantir a padroniza¢ao dos
produtos; e investir na educacdo dos funciondrios, por meio de um programa de
treinamento, melhorando as qualidades de trabalho e produgdo da empresa (proposta

voltada para a qualificagdo interna dos funcionarios da empresa).

Todas essas exigéncias da empresa sdo abrangidas pelo corpo da norma ISO

9001:1994, tornando-a ideal para a certificagdo em questao.

O periodo despendido pela empresa para a certificagdo foi de trés anos, sendo que a
empresa contou com a assisténcia de consultores externos autdnomos (SF Assessoria
— Curitiba). Em julho de 2002, a empresa j& se encontra em fase de atualizacdo da

versao do certificado, que passara para a versao ISO 9001:2000.

112



A dificuldade mais relevante encontrada pela organizacdo para a implantacdo do
sistema de qualidade citado foi, novamente, a formacdo dos colaboradores™ , ou
como citado pelos entrevistados, o “aculturamento” dessas pessoas — a “quebra de
paradigmas” — demandando da organizagdo um programa eficaz de treinamento e
esclarecimento dos objetivos e resultados esperados com a implantacao do sistema de
gestdo da qualidade. Ainda segundo os entrevistados, com relagdo a essa dificuldade,
ressalta-se o fato de que os funcionarios locados em niveis mais operacionais
absorveram com menos relutancia o sistema em questdo, sendo que os colaboradores

locados em um nivel intermedidrio questionaram mais € impuseram maiores

dificuldades para que a implantag¢do pudesse ser concluida.

Como resultado de um programa intensivo de treinamento, que contou com a
parceria do SESI para o desenvolvimento de um programa de educacgdo bdsica, a
empresa conseguiu alfabetizar todos os colaboradores que ainda ndo tinham o ensino
fundamental, e nesse segundo semestre de 2002, esse mesmo programa executado

. , 4. . , . . 4
em parceria com o SESI esta diplomando os funcionarios no ensino de 2° grau®*.

Paralelamente a preparacdo para a certificacdo do sistema de gestdo da qualidade, a
empresa iniciou a implantacdo do método de melhorias PDCA em seu sistema de
gestdo, este envolvendo todos os setores da empresa, contando com o auxilio de
consultoria externa (FDG — Funda¢do de Desenvolvimento Gerencial — Sdo Paulo).
Até o momento (julho de 2002), o método encontra-se divulgado na empresa, porém
ndo estd implementado em sua totalidade. Esse fato, segundo a equipe de

entrevistados, deve-se a diversos fatores relativos a implantagdo do método.

33 Na maioria das empresas que passam pelo processo de implantagio de um sistema da qualidade, a
mudanca de héabito dos funcionarios, da rotina de trabalho didria, nem sempre se apresenta da forma
mais simplificada, gerando muitas vezes discussdes e indagacdes sobre a relevancia de tal sistema.

A organizacdo criou um Centro de Treinamento para os colaboradores da empresa, contando com
salas equipadas com material multimidia, a fim de incentivar os estudos ¢ o aperfeigoamento das
habilidades dos seus colaboradores.
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Uma das causas que contribuiram para o insucesso da implementagao completa do
método de melhorias ¢ o fato de que o conceito do método ficou centralizado nas
maos dos gestores (gerentes), os quais ndo delegaram a responsabilidade necessaria
para seus liderados, a fim de manter a vitalidade do método. Alguns setores de nivel
hierarquico mais inferiores acabaram ndo tendo o contato adequado com o método,

fato que promoveu a pouca utilizagdo do mesmo.

Outro fato citado pelos entrevistados foi a dificuldade de implementacao do método
por parte da equipe de consultores frente aos varios setores da empresa,
principalmente no que diz respeito ao setor de constru¢do. Esse fato sera melhor

detalhado adiante.

Com relagdo ao processo de melhoria continua, o qual envolve diretamente a
utilizagdo do método PDCA, a empresa possui alguns processos de melhoria
continua, centralizados em setores como o RH (acompanhamento e aprimoramento
do nivel de escolaridade dos colaboradores e parceiros da fabrica de estruturas
metdalicas), e setores financeiros (acompanhamento de metas financeiras almejando a

reducgdo de custos).

Tomando-se como base a equipe entrevistada, a melhor defini¢do do ciclo PDCA
para a empresa ¢ a de que o método ¢ como uma ferramenta para a organizagdo da
producdo, a qual envolve os estigios de planejamento e verificagdo de acdes

tomadas, atuando diretamente no processo de gestdo da empresa.

Inicialmente, a finalidade da implantagdo do método foi o alcance de metas, estas
provenientes da diretoria (metas de melhoria) através do planejamento estratégico, e,
de acordo com o conceito de gerenciamento pelas diretrizes, essas metas seriam
desdobradas para os niveis inferiores da organizagdo. Em um segundo plano, a
implantacdo do método deveria servir de ferramenta de gestdo para o controle das
ndo conformidades (metas padrao) surgidas no ambiente da fabrica de estruturas

metalicas, outrora certificada pelo sistema ISO 9001:94.
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De acordo com os entrevistados, no decorrer da consultoria realizavam-se reunides
onde a diretoria anunciava as metas (de melhoria) para o ano em questdo, utilizando-
se 0 método PDCA. Essas metas advinham de uma avaliacdo dos dados histéricos da
empresa, através do monitoramento de cada célula da organizacdo (setor fabril,
logistico, financeiro, etc.). Posteriormente, as metas eram desdobradas e
acompanhadas através da verificagdo das acdes propostas nos planos de agdo
advindos das metas, seguindo o conceito do ciclo PDCA. Decorrido o ano em
questdo, realizava-se uma reunido com todos os envolvidos nos planos de a¢ao para
checar o alcance ou ndo das metas, verificando as eventuais causas do ndo alcance

das metas.

Porém, com o término da consultoria, essas reunides continuaram a ocorrer, contudo
sem utilizar o conceito do método de melhorias, e limitando as metas apenas a
indices financeiros. Essas metas sdo monitoradas pelo setor financeiro e diretoria, por
meio de reunides regulares da diretoria, e podem sofrer alteracdes — serem
reprogramadas por meio de teleconferéncia ou intranet — de acordo com o cenario

econdmico atual e/ou necessidades da empresa.

Nesse ponto, cabe comentar que o processo de implantacdo do método de melhorias
PDCA ocorreu de duas maneiras: a primeira, envolvendo toda a empresa, através do
estabelecimento de metas de melhorias as quais seriam desdobradas para os outros
setores da empresa; a segunda, envolvendo apenas o setor da fabrica de estruturas
metalicas, onde o método seria utilizado para estabelecer metas padrio provindas de
ndo conformidades ocorridas no processo. O setor de constru¢do civil foi
tangenciado pelo ciclo PDCA no desdobramento das metas advindas da diretoria e
também na tentativa de se instaurar uma ferramenta de gestao para o controle das nao

conformidades ocorridas na rotina de trabalho da construcgao.

Desse modo, pode-se destacar as vantagens e desvantagens do método de melhorias

para cada setor abrangido pelo mesmo.
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No caso da fabrica de estruturas metalicas, a utilizagdo do ciclo PDCA promoveu um
gerenciamento consolidado, onde os gerentes usufruem de uma ferramenta eficaz no
controle das ndo conformidades. Como ndo ha mais o desdobramento de metas
provindas da diretoria (gerenciamento por diretrizes), o método de melhorias apenas
esta sendo utilizado no estabelecimento de metas padrao, focado no gerenciamento
da rotina do dia a dia do trabalho (contudo, o setor fabril participa — assim como
todos os setores da empresa — no alcance da meta financeira estipulada pela

diretoria).

Tratando-se da empresa como um todo, o0 método de melhorias PDCA trouxe como
vantagens a visdo holistica do processo de gestdo da empresa por todos os envolvidos
no processo, além de condigdes de analises preventivas da producdo (planejamento
detalhado) e tomada de agdes (através dos planos de acdo) no sistema de gestdo da
empresa. Também citou-se como vantagem o carater participativo do ciclo PDCA,
onde todos os envolvidos podem opinar sobre os problemas ocorridos na
organizagdo, ¢ ficam responsaveis diretamente pelas agdes a serem tomadas. As
desvantagens com relacdo a esse método ¢ que, da maneira com foi implantado,

gerou uma demanda de planos de a¢cdo acima da capacidade de controle da empresa.

Em outras palavras, a geragdo de planos de agdo foi tdo acentuada que muitos setores
nao concluiram seus planos de acdo, € os que conseguiam concluir ndo efetuaram o
follow up necessario para verificar a eficicia das a¢des tomadas. Desse modo, a etapa

CHECK do ciclo ficou prejudicada, impossibilitando a conclusdo do ciclo.

Outra desvantagem verificada foi a inadequacdo do gerenciamento por diretrizes

realizado na etapa PLAN do ciclo para o estabelecimento das metas de melhoria.

Essa inadequagdo ocorre devido ao desdobramento ndo ter sido repassado de maneira
a se adequar aos diversos setores da empresa. No caso, a empresa subdivide-se em
varios setores: setor dos GNs (gestores de negocios), setor da fabrica de estruturas
metalicas, setor de logistica, setor financeiro-administrativo, e outros setores de

apoio. Cada setor possui seu modo de trabalho, sendo que os gestores de negocios

116



sdo os responsaveis pelo contato com o cliente, e conseqiientemente ficam
responsaveis pela gestdo de negdcios da empresa. Ja o setor da fabrica de estruturas

metalicas estd subordinado aos pedidos deliberados por esses gestores de negocios.

Ou seja, a fabrica nao possui autonomia suficiente para captar recursos externos para
a sua manutencdo, sendo que seus recursos dependem de novos negdcios que os
gestores de negodcios captarem ou ndo. Como esses gestores recebiam uma meta
(advinda da diretoria) para cada negocio fechado, os mesmos deveriam controlar
seus custos a fim de alavancarem seus lucros. Porém, ao estarem economizando nos
custos, 0s mesmos pressionavam a fabrica para que a mesma fornecesse estruturas
metalicas a pregos, muitas vezes, abaixo do mercado. Com isso, a fabrica, que
também tinha uma meta a seguir, dificilmente conseguia atingir a sua meta, devido a
pressao exercida pelos gestores de negocios. Esses porém, ao término de seus
negocios, conseguiam alavancar seus lucros, atingindo suas metas estipuladas
inicialmente. No computo geral, a organiza¢do conseguia atingir suas metas macros,
porém, setores como a fabrica de estruturas metalicas sempre se mostravam
prejudicados com relacdo a suas metas, passando a falsa impressdo que nao

conseguiram atingi-las.

Essa problematica estendeu-se por diversos outros setores, alguns apresentando
superavits com relacdo a suas metas iniciais, as custas de outros setores que sempre
se apresentavam no ‘“‘vermelho” no cumprimento de suas metas. Devido essa
situacdo, o gerenciamento pelas diretrizes foi, paulatinamente, perdendo o crédito
entre os funcionarios da empresa, fato que a consultoria, segundo a equipe de
entrevistados, ndo conseguiu reverter a tempo. Ocorreram algumas mudangas na
estrutura organizacional da empresa, porém nao foram suficientes para que o

desdobramento das metas ocorresse de forma adequada.

Com relagdo ao setor de construgao civil, toda a problematica supra descrita pode ser
observada nesse setor. O método de melhorias PDCA, apesar de atualmente nao ser

utilizado de forma evidente no setor da construgdo civil, trouxe a vantagem de criar

117



critérios para a identificacdo e analise das causas de nao conformidades provenientes

da rotina de trabalho (gestdao das ndo conformidades).

As desvantagens levantadas ocorrem pela falta de adequagdo do método para as
condicoes de trabalho da construg¢do civil. Esse fato se reflete de duas maneiras.
Primeiramente, a utilizacdo do ciclo PDCA com a finalidade de melhoria —
estabelecimento de metas de melhorias e posterior desdobramento das mesmas — ndo
foi adaptada as peculiaridades do setor da construgdo civil. No caso particular desse
setor, o estabelecimento dessas metas pode sofrer variagdes relevantes, visto que o
processo de producdo da construgcdo civil apresenta-se de maneira ndo seriada,
devido ao cardter itinerante das obras (o que leva a variagdes significativas no que
diz respeito a mao-de-obra, condi¢des climaticas, etc.). Explanando esse aspecto, no
caso da empresa contar com duas obras idénticas, porém em locais totalmente
diferentes (variando condigdes climaticas e sdcio-econdmicas) essas obras deverdo
receber metas adaptadas para as condigdes em questdo, que levem em consideragdo
as particularidades de cada cenario em que as obras estdo imersas. A empresa em
questdo possui obras em nivel nacional, com atuacdo variada no setor, sendo que
seus parceiros de construcdo ndo sdo fixos (a mao-de-obra terceirizada varia
conforme regido de atuacdo), além de ndo haver uma disciplina no sistema produtivo
da construgdo devido a auséncia de um sistema da qualidade (apenas o setor fabril

possui certificacio segundo a norma ISO 9000)™.

O estabelecimento de metas de melhoria ainda sofre mais um agravante, visto que as
mesmas dependem de dados historicos para que a organizacdo possa, levando em
consideracdo sua estrutura atual, estipular a nova meta. O levantamento de dados
histéricos na construgao civil conta com diversos fatores que influenciam nos dados,
levando-se em conta o carater particular de cada obra. Segundo gerente de negdcios
entrevistado, “na constru¢do civil, cada obra tem um plano de montagem diferente,

dificultando a parametriza¢do de metas neste tipo de atividades”. Todos esses

35 Fontes de estudo sobre o gerenciamento de empresas de construcdo civil, bem como suas obras,
podem ser encontradas em: CTE (1994), no capitulo ”Qualidade no Gerenciamento e Execu¢do de
Obras”; e em Anquetil (1991), no artigo “The impact of quality management on overall company
management”.
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fatores devem ser levados em consideragdo no tratamento dos dados historicos, para

enfim, poder se estipular a meta de melhoria.

No que diz respeito as metas padrdo, essas sdo prejudicadas pelo sistema produtivo
da construcao civil, sendo esse subordinado a um cronograma fisico financeiro, o
qual muitas vezes ndo contempla uma gestdo de ndo conformidades dentro do
canteiro de obras. Ou seja, quando ocorre o surgimento de uma nao conformidade no
canteiro de obras, a tomada de decisdo ¢ feita na mesma hora, geralmente pelo
mestre de obras responsavel do canteiro, da maneira mais rapida possivel, a fim de
ndo comprometer o cumprimento do cronograma fisico financeiro. Essa falha no
planejamento — a falta de um mecanismo de reagdo para as ndo conformidades locais
— ¢ também a impossibilidade de parada da equipe para a resolugdo de um problema

na obra tornou o uso do método, segundo o entrevistado, inviavel na ocasido.

Outros problemas, além da falta de adequacgdo, foram colocados como causas da
pouca utilizacdo do método de melhorias na constru¢do civil. No caso da ICEC,
foram gerados diversos planos de agdo, sendo que o setor de construcao civil nao
comportou o excesso de planos de agdo, onde os mesmos eram direcionados para os
responsaveis de obras (gerentes de negdcios, engenheiros e mestres de obras), os
quais dependiam de empresas terceirizadas (parceiros) para cumprirem com suas
acoes. Como esses parceiros ficavam totalmente alheios a implantacao do método de
melhorias (ndo houve treinamento envolvendo a mado de obra terceirizada na
construcdo civil), a execucdo das agdes ficou prejudicada. A falta de recursos
necessarios para o alcance das metas — demandados pelos engenheiros e mestres de
obra — também foi citada como possivel causa para a ndo execucao do plano de agdo

na integra.

Enfim, de uma maneira geral, o que se pode observar ¢ que o ciclo PDCA ndo foi
adaptado corretamente para ser utilizado no setor da construgdo civil, levando-se em
conta as peculiaridades do sistema de producdo desse setor. Somado aos problemas

de implantagdo do método por parte da equipe de consultoria, o ciclo PDCA no setor
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da construcao civil da empresa em questdo se encontra, até o momento (julho de

2002), com pouco ou nenhuma utilizagao.

Com relagdo aos problemas de implantacdo do ciclo PDCA, além dos ja citados em
cada setor da empresa, ainda foram destacados pelos entrevistados outros com
relacio a forma como foi implantado o método na empresa pela equipe de
consultoria. Segundo os entrevistados, a consultoria ndo efetuou o devido
treinamento para que o método pudesse ser absorvido pelos colaboradores, sendo que
o mesmo foi praticamente “imposto” pela equipe de consultoria. Outro fator
envolvendo a equipe de consultoria foi que a mesma ndo conseguiu adaptar o ciclo
PDCA para o uso na construcdo civil, sendo o mesmo implementado de forma
deficiente no setor em questdo. A incompatibilidade do gerenciamento pelas
diretrizes, inerente ao método de melhorias, na construcao civil também nao foi
observada a tempo, para que o mesmo pudesse sofrer as adaptacdes necessarias.
Ainda com relacdo a consultoria, a mesma acabou perdendo o foco de suas
atividades, ao adentrar em questdes organizacionais da empresa. Outro ponto de
dificuldade citado foi o deslocamento da equipe envolvida no processo de
implementa¢do do método de melhorias entre as diversas obras da empresa, que por
estarem distribuidas em todo o territorio nacional, acabou elevando excessivamente

os custos com o deslocamento da equipe de trabalho.

Apesar do método de melhorias ndo estar sendo executado na integra pela empresa,
segundo os entrevistados, com a atualizacdo do sistema de qualidade para a versdo
ISO 9001:2000, a empresa ira retomar o processo de execucao do ciclo PDCA, visto

que o mesmo ja se encontra implementado na organizacao, porém em estado inativo.

Outros métodos de melhoria — como o MASP (Metodologia de Analise e Solugao de
Problema)*® — foram cogitados pelo entrevistado responsavel pelo SGQ, porém,
como o ciclo PDCA ja estd implementado pela empresa, a preferéncia recai sobre

esse ultimo.

3% Maiores detalhes desse método podem ser encontrados em Rossato (1996), na dissertagio “Uma
Metodologia para a Analise e Solu¢do de Problemas”.
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4.3 ESTUDO DE CASO 3 - MPD ENGENHARIA

O terceiro estudo de caso foi realizado na empresa MPD ENGENHARIA, cuja sede
esta situada a Alameda Madeira, 53 - 4° Andar, Alphaville - Barueri — SP.

Foram entrevistados dois funcionarios, responsaveis pela area de qualidade do

empreendimento “Alphavile Tamboré¢”, pertencente 8 MPD ENGENHARIA.

A empresa em questdo contabiliza cerca de cem funciondrios, distribuidos em dez
obras em andamento na capital paulista. O faturamento nos dois ultimos anos foi de

cerca de sessenta milhdes de reais.

A éarea de atuagdo da empresa no mercado da construgdo civil se encontra nos setores
publicos e privados, em obras de edificacdo habitacionais, comerciais, industriais,
sociais (escolas, creches, hospitais, etc.), e obras destinadas a atividades culturais,

esportivas e de lazer.

Com relacao ao sistema da qualidade, a empresa possui como certificagoes:

- QUALIHAB, nivel A, certificada desde 1998;
- IS0 9002:1994, certificada desde margo de 2001;
- SIQ-C (PBQP-H), nivel A, certificada desde setembro de 2001.

As razdes que levaram a empresa a escolher esses certificados da qualidade, segundo
entrevistados, sdo de carater comercial. As concorréncias publicas passaram a exigir
que as empresas construtoras tivessem um certificado de qualidade, como € o caso do
CDHU (Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano), que exige em suas
licitagdes que as empresas participantes tenham o certificado QUALIHAB. Com
relacdo a certificdo segundo as normas ISO 9000, apesar da mesma ndo ser exigida
em uma concorréncia publica, ela é vista como um diferencial comercial, um atrativo
para os clientes — geralmente privados — que exigem uma empresa de qualidade e

confianca.
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O escopo de ambos os certificados de qualidade ¢ focado na “Execucdo de
Edificagdes Habitacionais”, sendo que as outras atividades exercidas pela empresa

nao usufruem dos certificados em questao.

Dentro desse escopo, a empresa despendeu um periodo aproximado de quatro anos
para obter todos os certificados citados. De uma maneira mais especifica, com
relacdo ao QUALIHAB — primeira certificacdo obtida — a empresa iniciou sua busca
pelo certificado em 1998, obtendo no mesmo ano a certificagdo no nivel D, e
finalizando para o nivel A em 2001. Com relacdo as normas ISO 9000 e PBQP-H,
despendeu um periodo de aproximadamente um ano para que ambos os certificados

fossem alcancados.

As dificuldades mais relevantes encontradas pela empresa para implementar o
sistema da qualidade, segundo entrevistados, foram os processos de conscientizagao
e motivacdo dos funcionarios, sendo que a dificuldade maior ocorreu entre os
funcionarios do nivel operacional (locados na obra). Foram realizadas varios
treinamentos, visando esclarecer a nova filosofia de trabalho que os sistemas da

qualidade regem, entre todos os niveis operacionais e administrativos da empresa.

Outra dificuldade citada foi relacionada aos sistemas da qualidade, cujos
entrevistados citaram que falta dinamismo nos sistemas de qualidade, onde muitas
vezes 0 excesso de formalismo e documentos — nomeados de “papelada” — acabam
tornando o sistema muito complexo e pouco 4agil as mudangas que ocorrem nos
processos de producdo da construgao civil. Essa problematica ocorre principalmente
no sistema de qualidade segundo as normas ISO 9000:1994, cuja formalizagao era
excessiva, tendo sido revisada na nova versao da norma, ISO 9000:2000. Nesse
ambito, a empresa ja se encontra em processo de migragdo da versdo de 1994 para a
versao 2000 da norma ISO 9000, sendo que esse certificado ¢ visto, no momento

(Janeiro de 2003), como o mais interessante para a gestdo da qualidade na empresa.
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Para que os certificados fossem obtidos, a MPD ENGENHARIA contou com o
auxilio de consultorias especializadas, no caso a CDE — Consultoria de
Desenvolvimento Empresarial, a qual se encarregou de assessorar o processo de
obtengdo dos certificados ISO 9000 ¢ PBQP-H. Para a certificagdo do sistema
QUALIHAB, a empresa contou apenas com funcionarios internos responsaveis pela

area de qualidade.

Com relagdo ao método de melhorias PDCA, segundo entrevistados, apesar de a
empresa ndo o executar formalmente, segue alguns principios intrinsecos ao
mesmo’’. O estabelecimento de metas é realizado pela empresa em reunides anuais,
envolvendo a alta administragdo e os engenheiros civis responsaveis por cada
empreendimento da empresa (denominados “engenheiros residentes”). Sdo criados
indicadores para se controlar o alcance das metas, bem como o cronograma de
produtividade relativo a cada empreendimento da empresa. A partir dai, as metas da
diretoria sdo desdobradas para todos os empreendimentos, cabendo aos engenheiros
responsaveis por eles desdobra-las para os agentes envolvidos nos respectivos

empreendimentos, bem com o controle dos indicadores estabelecidos.

Para cada novo empreendimento relativo a obras habitacionais, ¢ elaborado um PQO
— Plano de Qualidade da Obra — o qual contém todos os dados relativos a obra, bem
como as metas a serem cumpridas e as a¢des a serem tomadas (cronograma de

atividades). A estrutura do PQO se apresenta da seguinte maneira:

- Apresentacdo da obra — dados relativos a obra em questao;
- Organizagdo da obra para qualidade — define os membros do Comité de
Qualidade da Obra — “CoQ-Obra” — e a matriz de responsabilidades de cada

funciondrio dentro do sistema de qualidade da obra;

37 Formoso (1995), em seus estudos, cita casos de empresas do setor da construgio civil que executam
alguns principios propostos, como estabelecimento de metas e controle dos indicadores. Porém, néo
executam o controle das ag¢des tomadas e ndao formalizam adequadamente os procedimentos
realizados.
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- Recursos — define os recursos necessario para a obra, como laboratorios,
equipamentos basicos (vibrador, betoneiras, grua, etc.), suporte da tecnologia
de informagao, etc.;

- Tabela de procedimentos aplicaveis e adaptagdes a obra — esses documentos
provém do sistema de qualidade da empresa®®. De acordo com os
procedimentos necessarios para a obra, obtém-se os documentos respectivos
que descrevem esses procedimentos, € monta-se uma pasta com todos os
documentos da qualidade, a qual fica disponivel para todos os funcionarios.
Esses, por sua vez, sdo treinados nesses documentos, ficando devidamente
comprovados no registro de treinamento;

- Seguranca e higiene do trabalho — descreve os cuidados e os perigos
existentes na obra;

- Impacto da obra no meio ambiente — descreve as acdes que a empresa tomou
com relagdo ao impacto ambiental, os projetos de paisagismo e o
reflorestamento de areas verdes;

- Planejamento do canteiro — define o layout do canteiro de obras;

- Treinamento em obra — define a sistematica de treinamento em todos os
procedimentos inerentes a obra, para todos os funcionarios envolvidos, por
meio de uma Matriz de Treinamento;

- Relacdo de materiais e servigos controlados — define os indicadores de

controle dos materiais, bem como dos servi¢os submetidos a controle.

Tendo o PQO em maos, o engenheiro residente administra seu empreendimento,

informando sempre a diretoria sobre o alcance ou ndo das metas estabelecidas.

O fato da empresa ndo ter uma gestdo formalizada do método de melhorias PDCA
resulta na falta de controle com relacio ao cumprimento ou ndo das acdes
estabelecidas para a obra. No caso, a empresa executa, ao seu modo, 0 primeiro

modulo do ciclo — PLAN — finalizando o mesmo com os planos de ac¢do. A partir dai,

¥ 0O sistema de qualidade da empresa é definido pelo Comité de Qualidade Central, locado no
escritorio central da empresa. Quando surge um novo empreendimento, os funcionarios envolvidos no
mesmo se reinem com o Comité de Qualidade Central, a fim de estruturar o PQO respectivo.
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cada engenheiro residente ¢ responsavel por executar o médulo seguinte — DO — de
acordo com o PQO respectivo. Os modulos seguintes, CHECK e ACT nao sao

executados da maneira correta.

Ou seja, a empresa mantém um controle do alcance ou ndo das metas, nao avaliando
as acdes — medidas — tomadas para se atingir as metas’”. Nesse caso, torna-se
inviavel tomar acdes corretivas/preventivas para que certos procedimentos ineficazes
ndo se repitam, ou caso contrario, padronizar os procedimentos que obtiveram éxito,

incrementando os documentos do sistema da qualidade.

Tratando-se de melhoria continua, uma vez que a empresa ndo executa no todo o
ciclo PDCA, fica impedida de executar o processo de melhoria continua. Segundo
entrevistados, a empresa avalia os indicadores de qualidade nas reunides anuais, €
propde algumas melhorias nos indicadores, porém ainda se encontra em um estagio

“embrionario” de melhoria continua.

A implementacdo do método de melhorias PDCA no sistema de gestdo da empresa
em questdo proveria a formalizacdo e o controle das agdes, ausentes nos
empreendimentos, e possibilitaria a realizacdo do processo de melhoria continua, o

qual consta da Politica da Qualidade da empresa.

4.4 ESTUDO DE CASO 04 — CONSTRUTORA TARJAB LTDA

O quarto estudo de caso desta pesquisa refere-se a Construtora TARJAB Ltda,
situada a rua Fia¢do da Satde, namero 40, 12° andar, no municipio de Sdo Paulo.
Para tanto, foram entrevistados dois funciondrios vinculados ao setor de qualidade da

empresa: Sr. Carlos Alberto de Moraes Borges, Diretor Técnico e RA (Representante

3 Picchi (1995) analisa em seu artigo, “Sistema da qualidade para empresas de construgdo de
edificios”, as vantagens que um controle formal dos servigos de obra traz em contrapartida ao controle
informal, dentro de pardmetros de controle de qualidade.
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Administrativo), e Sr. Silvio Romero, Gerente de Obra ¢ Coordenador do Time de

Gerenciamento de Obras.

A empresa em questdo conta em janeiro de 2003 com proximadamente duzentos e
trinta funcionarios, sendo em torno de duzentos funcionarios locados em obras, € o
restante no setor administrativo. As obras em andamento somam dez, situadas na
capital e no interior paulista. O faturamento total da empresa, nos dois ultimos anos,
foi de aproximadamente US$ 5.000.000,00 (cinco milhdes de dolares), tendo como
foco no mercado da construgdo civil obras privadas de edificagdes habitacionais e

comerciais.

Com relagdo ao sistema da qualidade, a empresa encontra-se certificada de acordo
com a norma ISO 9002:1994, desde outubro de 2000, sendo que a implementacdo
total do sistema dispendeu um prazo de trés anos. Segundo entrevistados, o
movimento em busca de um sistema da qualidade teve como marco inicial o
programa QUALIHAB, onde a empresa alcangou o nivel B em auditoria, porém nao
requisitou auditoria de certificagdo para o QUALIHAB. O escopo do sistema de
qualidade em vigéncia ¢ “Modelo para garantia da qualidade em produgao, instalagao
e servicos associados”, voltado para a construcdo de edificios residenciais e

comerciais.

O sistema da qualidade foi implementado, segundo entrevistados, visando ser um
instrumento gerencial que proporcionasse ganhos em qualidade, uma vez que a
empresa apresentava caracteristicas informais, provindas de sua estrutura “familiar”.
O sistema de gestdo da qualidade organizou os processos, formalizando os mesmos ¢

reestruturando o modo de gerenciar da empresa.

As dificuldades mais relevantes com relacdo a implementagdo do sistema de gestdo
da qualidade foram a falta de valorizacdo do sistema a ser implantado pela diretoria
(falta de credibilidade da diretoria em relagdo aos beneficios advindos com o sistema
da qualidade); a falta de comprometimento com o sistema da qualidade, gerando

problemas como preenchimento incorreto de fichas, medi¢des erradas no canteiro, e
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outros incovenientes; € a caracteristica excessivamente informal da empresa, que

prejudicou em grande parte a padronizacdo/formalizacdo dos processos.

A implantagdo do sistema iniciou-se pelo escritorio central, sendo disseminado

paulatinamente para as obras, variando de acordo com as necessidades das mesmas.

Nesse caso, cada obra tem seu PQO (Plano de Qualidade da Obra, elaborado pelo
diretor técnico mais o engenheiro gerente respectivo da obra), originado a partir do
sistema de qualidade central, constando apenas os procedimentos pertinentes as
necessidades respectivas de cada obra. E no Plano de Qualidade da Obra que estio
definidos os servigos controlados (sob responsabilidade do mestre de obras,
eventualmente auxiliado por um estagiario), os materiais controlados, os modelos das
fichas de controle, bem como a planilha de treinamento nos documentos da qualidade

que cada funciondario deve ser submetido.

Para auxiliar no processo de implantacdo do sistema da qualidade, contou-se com a
assisténcia do CTE — Centro de Tecnologia em Edificacdo, desde a fase inicial,
objetivando o QUALIHAB, até a obtencdo da certificagdo ISO 9002:1994. A
manuten¢do do certificado, bem como as auditorias, sdo realizadas por equipes
internas. Com relacdo ao atual certificado, a empresa tem pretensdo de atualiza-lo
para a nova versao da norma, ISO 9000:2000, ja contando com um cronograma de
atividades para o processo de atualizacdo, bem como a assisténcia da consultoria

empregada anteriormente.

Questionados a respeito da obtengdo de um programa de qualidade alternativo, os
entrevistados citaram o PBPQ-H como opc¢ao, visto que o mesmo ¢ requisitado pelas

instituicdes financeiras a fim de proverem financiamento.

Tratando-se do método de melhorias PDCA, ele ¢ definido pela empresa como forma
de acompanhar os procedimentos do dia a dia (Gerenciamento da Rotina), e prover a
melhoria dos mesmos, em um processo evolutivo continuo. Segundo entrevistados, o

método se encontra divulgado na empresa, porém parcialmente implementado,
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necessitando de um esclarecimento melhor, em todos os niveis da empresa, sobre o
conceito e os beneficios que o método de melhorias PDCA pode agregar ao sistema

de gestdo.

A utilizacao do ciclo PDCA ¢ feita de duas maneiras na empresa. No primeiro caso, ¢
utilizado no planejamento estratégico da empresa, onde os funciondrios envolvidos
realizam o brainstorming e elaboram um plano de a¢do para ser executado ao longo
do periodo anual. Na area técnica, onde o processo ¢ mais evidente e formalizado, os
planos de acdo estabelecem metas, agdes e indicadores pertinentes as areas de
or¢amento e planejamento, obras (nesse caso, cada obra recebe suas metas de prazo e
custo a serem cumpridas, além dos indicadores de qualidade especificos para cada
obra, sendo acompanhados por meio de cronogramas), suprimentos, atendimento ao

cliente e recursos humanos.

Esses planos de a¢do sdo, entdo, implementados em cada departamento, finalizando,
de uma maneira bem simplificada, os dois médulos iniciais do ciclo PDCA: moédulo

PLAN e médulo DO.

No proximo modulo, CHECK, a empresa verifica os indicadores de qualidade
estabelecidos nos planos de acdo, como indicadores de satisfagdo do cliente (numero
de reclamagdes), indice de horas de treinamento, e outros, os quais sao mensurados
duas vezes ao ano. Essa avaliacdo ¢ realizada em reunides com a diretoria e os
respectivos departamentos envolvidos, onde todos procuram melhorar seus indices
de qualidade, na busca pela melhoria continua. Outrora esse processo ocorra, O
mesmo ndo ¢ devidamente formalizado e documentado, sendo que a empresa nao
especifica at¢ o momento indices relativos de melhoria continua dos seus indicadores
nos ultimos anos. O modulo ACT fica entdo prejudicado pela informalidade que

ainda permeia o sistema de gestdo da empresa.

Ainda com relagdo a verificacdo dos indicadores de qualidade e as metas, no nivel
das obras, esta verificacdo fica prejudicada, uma vez que, terminado um

empreendimento, ndo ha uma verificagdo dos indicadores de qualidade obtidos no
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mesmo, € no caso de nao cumprimento das metas, das causas mais provaveis. Tais
dados ndo sdo registrados devidamente para servirem de subsidios ao processo de
melhoria continua. Esse fato pode ser verificado, ndo somente na empresa em
questdao, mas no setor da constru¢do como um todo: a falta de dados/indicadores de

qualidade pertinentes as obras ja executadas.

Apesar da pouca formalizagdo, constatou-se um caso de melhoria continua dos
processos: o assentamento de alvenaria. Esse processo foi melhorado por meio da
criacdo de uma equipe de trabalho qualificada, destinada ao assentamento de
alvenaria. Com isso, a empresa conseguiu cumprir as metas de prazo e alcangou

melhores indices de qualidade com relagdo a esse processo.

O segundo caso de utilizagdo do PDCA ¢ no Gerenciamento da Rotina (embora a
empresa ndo use o termo em questdo — Gerenciamento da Rotina — ela define o
mesmo como RNC-TARJAB). Por meio do ciclo PDCA, a empresa garante a
padronizagdo dos processos, ¢ a tomada de agdo corretiva/preventiva dos
procedimentos. Essa forma de utilizagdo do ciclo estd mais divulgada pela empresa
como um todo, sendo o mesmo utilizado em todas as obras, mais especificadamente

pelos gerentes de obra.

O controle dos Relatérios de Nao-Conformidade — RNCs — ¢ realizado pelo Time de
Gerenciamento de Obras (responsavel pelo cumprimento do sistema da qualidade nas
obras da empresa)*’. O mesmo acompanha também os planos de ag¢io advindos do
planejamento estratégico. Os RNCs sdo encaminhados para esse Time, onde sofrem
uma analise de pertinéncia — por meio de reunides periddicas — para enfim entrarem
no sistema da qualidade e serem devidamente tratados (todos os relatorios de nao-
conformidades contém informacdes detalhadas do problema identificado, e campos
para que sejam preenchidas as causas do problema, as a¢des a serem tomadas, bem

como o follow up dessas agdes e se as mesmas foram eficazes ou ndo). Em caso de

% Além do Time de Gerenciamento de Obras, comum a todas as obras da empresa, cada uma possui
um Comité de Qualidade da Obra, que reforga o cumprimento dos procedimentos padrdo ¢ monitora
os servigos/materiais controlados, exigidos no PQO.
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necessidade, os procedimentos sao revisados e novamente formalizados no sistema

de gestdo da qualidade.

Ou seja, a empresa realiza o ciclo completo do PDCA no Gerenciamento da Rotina,
sendo a ressalva para o modulo final, ACT, o qual apesar de contar com o processo
de padronizagdo, ndo contempla a anélise da ocorréncia/periodicidade dos problemas

ocorridos, ndo fornecendo subsidios historicos para o processo de melhoria continua.

As vantagens em se utilizar o ciclo PDCA, citadas pela empresa, sdo: o elevado nivel
de organiza¢do promovido pelo ciclo, permitindo a busca da melhoria continua (fato
esse evidenciado no nivel operacional, onde a pratica do sistema da qualidade,
segundo entrevistados, reduziu o retrabalho no canteiro de obras); o amadurecimento
da pessoas envolvidas na verificagdo e solugdo de problemas; e a retroalimentacdo
promovida pelo ciclo, uma vez que as acdes cujas eficacias foram comprovadas

podem ser reutilizadas para solucionar outros problemas de naturezas iguais.

Como desvantagens, citaram-se o excesso de formalizacdo (“papelada”) gerado no
inicio da utilizag¢do do ciclo no Gerenciamento da Rotina (a empresa ndo conseguiu
controlar o excesso de emissdo de RNCs); e a escassez de tempo disponivel para a
manuten¢do do sistema — mais especificadamente o Gerenciamento da Rotina — visto
que nao ha um departamento e/ou responsavel apenas pela manutencao desse sistema
(nesse aspecto, a empresa ja contratou um novo funcionario que ira ficar responsavel

pelo sistema da qualidade).

As dificuldades para implantagdo do ciclo no sistema da empresa foram a ndo
homogeneidade da equipe de trabalho, a falta de uma divulgacao mais eficaz aliada
ao treinamento em massa, ¢ a dindmica do mercado da construgdo civil (onde a
filosofia de “tocar obra” no menor prazo possivel torna-se imperativa frente as
atividades, tidas como complementares, como gerenciamento do sistema da
qualidade). Além disso, a empresa nao possui um programa motivacional para com
seus funciondrios (programa de participagcdo nos lucros, plano de cargos e salarios,

matriz de qualificacdo dos funciondrios, etc.), dificultando a absor¢do do método na
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empresa em geral. Outra desvantagem colocada, mais especifica ao gerenciamento
da rotina, foi a falta de um sistema on-line para controle das ndo-conformidades (um
exemplo comentado foi o software ISO-ACTION), o qual traria mais eficiéncia para

o sistema como um todo, resultando em tomada de agdes mais rapidas.

Aprofundando o processo de implementacdo do método de melhorias PDCA, a
empresa espera leva-lo de uma maneira mais efetiva para os niveis mais
operacionais, divulgando o conceito do método e os beneficios que o mesmo traz
para a empresa, € conseqiientemente, para seus funcionarios. Desse modo, a empresa
espera alcangar indices de retrabalho menores, bem como reducdo nos custos

operacionais € uma maior organiza¢ao no ambiente da obra.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 PROPOSICOES PARA IMPLEMENTACAO DO METODO DE
MELHORIAS PDCA EM EMPRESAS DO SETOR DA CONSTRUCAO
CIVIL

Como citado anteriormente, existem diversas formas para se implementar o método
de gestdo em questdo, variando de acordo com a necessidade e o potencial de
mudanca de cada empresa, bem como com a tipologia de cada empreendimento e os

respectivos agentes envolvidos no processo produtivo.

. . , - 4] . ~ ’
De uma maneira geral, definida a estratégia™ da empresa, a implantacdo do método

PDCA pode ser estruturada espelhando-se nos capitulos descritos nesse trabalho.

Para tanto, pode-se dividir o espectro de aplicagdo do método de melhorias nos
diversos sistemas de gestdo existentes no ambiente empresarial, cabendo a empresa,
de acordo com suas necessidades, adotar a aplicacao que melhor lhe convier. Nesse
sentido, a seguir, descreve-se os meios de implementacdo nos niveis estratégico e

operacional, ou gestdo de processos, nos sistemas de gestao.

5.1.1 GESTAO ESTRATEGICA

O ciclo PDCA apresenta na Gestdo Estratégica seu maior potencial de aplicagao,

utilizando na integra todos os recursos inerentes ao método.

4 Segundo Formoso (1995), a estratégia empresarial visa a definir o que a empresa deseja ser, a partir
da analise dos fatores ambientais tais como: oportunidades de mercado; capacidade, competéncia e
recursos da empresa; valores e aspiracdes pessoais dos dirigentes e também reconhecimento de
obrigacdes para com outros segmentos da sociedade.
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O primeiro passo para se iniciar a gestao estratégica € o diagnostico da situagdo atual
da empresa, seguido do estabelecimento das metas que permeardo todos os setores da

empresa.

Baseando-se em Bobroff (1991), pode-se identificar dois grandes enfoques de gestdao

nas acdes de empresas de construcdo, no que se refere a qualidade:

- um enfoque organizacional, tentando transformar toda a estrutura da empresa
(politica de qualidade total), consistindo em um projeto completo para a
empresa;

- um enfoque técnico, implementado mais especificamente nas obras e

orientado para processos de gerenciamento e procedimentos de controle.

O primeiro enfoque estd vinculado a gestdo estratégica, abrangendo toda a estrutura
organizacional da empresa. O segundo enfoque estd vinculado a Gestdo de

Processos, a qual sera descrita posteriormente.

Do mesmo modo, Suzuki (2000) cita em seus estudos com empresas de construgdo
civil japonesas dois tipos de implantagdo do método de melhorias PDCA (nivel

estratégico e nivel operacional).

No nivel estratégico, a empresa pode estar executando o que Suzuki denominou de
“big PDCA circle”, focado no planejamento da empresa como um todo. Nesse caso,
a empresa elabora as metas que englobam todos os empreendimentos, incluindo os
recursos necessarios de acordo com o numero de empreendimentos a serem
executados (fase PLAN). Em seguida, a empresa ira gerenciar seus empreendimentos
(DO), e mensurar, regularmente, o desempenho dos mesmos (CHECK), concluindo o
ciclo aplicando as correcdes necessarias as ndo conformidades relatadas, e
padronizando as agdes eficazes tornando-as procedimentos da qualidade a serem

utilizados por empreendimentos futuros (ACT).
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Desse modo, segundo descrigdes supracitadas, o método de gestao ird permear toda a
estrutura da empresa, desde o escritério central, o qual concentra e administra todo o
sistema de gestdo da qualidade da empresa, até os empreendimentos pertencentes a
empresa, os quais, em um nivel local, possuem seus sistemas de gestdo baseados no

sistema de gestdo da qualidade da empresa.

No caso especial de empresas do setor da construcdo civil, ressalta-se o fato de que
0s processos inerentes aos empreendimentos estdo ‘“dissolvidos” em varios
empreendimentos pertencentes a empresa, onde eles envolvem diversos agentes
atuantes no processo de producdo. Sendo assim, cada empreendimento devera
adequar a implementag¢do do método de gestdo utilizado pela empresa de acordo com
suas caracteristicas, uma vez que cada empreendimento ¢ encarado como um micro
universo produtivo/administrativo, todos diferenciados entre si, porém partes da

mesma estrutura organizacional.

Explanando essa situacdo, no caso de uma empresa pertencente ao setor da
construgdo civil, ela ird estabelecer as metas anuais para a empresa como um todo,
sendo que estas metas deverdo ser desdobradas em todos os empreendimentos, que
por sua vez, irdo desdobrar as metas para todos os agentes envolvidos no processo de

produgdo respectivo a cada empreendimento (ver figura 23).
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Treinamento
Diagnostico

EMPRESA
(escritorio central)

Padronizagao

AGENTES

Figura 23. Estratégia para implementacio do método de melhorias PDCA

Desse modo, cada empreendimento devera estabelecer suas medidas para atingir as
metas estabelecidas pela empresa, de acordo com suas caracteristicas intrinsecas
(como exemplo dessas caracteristicas, pode-se citar a regido de inser¢ao do
empreendimento, o nivel de qualidade da mao-de-obra, a facilidade de obtencao de
matéria-prima, etc.), estabelecendo seus planos de a¢do, seus indicadores de controle,
seu sistema de controle das agdes e finalizando o processo com a padronizac¢ao das

~ . A .
acoes tomadas que obtiveram €xito no decorrer do processo produtivo™.

Antes, porém, de iniciar o processo de implementag¢do em si, deve-se atentar para a
execu¢do de uma andlise da situacdo inicial da empresa (diagnostico), no que diz
respeito ao seu sistema de gestdo. Se a empresa ja possui um programa de qualidade

implementado, ele ird interagir com o método de melhorias PDCA.

Realizada essa andlise, a empresa como um todo deve estar preparada para receber os

procedimentos em seu sistema de gestdo, iniciando-se pela diretoria da empresa, a

2 A padronizagio das agdes ¢ fundamental para que a empresa possa deflagrar o processo de melhoria
continua em seu sistema de gestdo.

135




qual encarregar-se-a de promover o treinamento de todos os funcionarios para que
estes procedimentos sejam bem recebidos, e por conseguinte seguidos por todos os

membros da empresa.

Realizado o diagndstico da empresa em termos gerenciais, € tendo sido efetuada a
etapa de treinamento do método de gestdo, inicia-se de fato o processo de

implementagao.

Para tanto, como ja descrito, tal processo sera executado de acordo com a estrutura
descrita neste trabalho. Ou seja, em um primeiro momento, iniciando o ciclo PDCA
pelo moédulo PLAN, a empresa deverd estabelecer suas metas, visando suas
necessidades (mudancas a serem atingidas ou problemas a serem sanados),
lembrando sempre do potencial de mudanca da empresa (ver capitulo 2.3 sobre

Mobdulo PLAN).

A partir dai, a empresa ira seguir os passos descritos no método de melhorias PDCA,
finalizando o médulo PLAN com os respectivos planos de acdo — os quais, como ja
descrito, estardo “dissolvidos” em cada empreendimento e em cada agente atuante no
mesmo — e seguindo os passos para a execucdo desses planos de acordo com os

mobdulos seguintes — DO, CHECK e ACT — do ciclo PDCA.

5.1.2 GESTAO DE PROCESSOS

A utilizacao do ciclo PDCA na Gestao de Processos — citada inclusive pela Norma
NBR ISO 9001:2000 — prové o Gerenciamento da Rotina, descrita por varios autores

(Formoso, 1995; Carvalho, 1998; Campos, 2001).

O gerenciamento da rotina — que ocorre num nivel operacional — ¢ orientado no

sentido de eliminar ndo conformidades provindas da variacdo nos processos, €
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eventualmente elimina-las, no intuito de promover uma melhoria do processo

produtivo.

Assim como na Gestdo Estratégica, a Gestdo de Processos também contara com
metas estabelecidas em um nivel operacional, as quais deverdo concordar e atender

as metas propostas no nivel estratégico.

A atuacdo do ciclo PDCA na gestio de processos pode ser descrita como sendo a sua
utilizacdo, em um nivel operacional, dentro dos empreendimentos suportados por
uma empresa de construgdo civil (o que Suzuki descreve como “project PDCA

circle™).

Nesse caso, cada empreendimento devera ter o planejamento da obra (da maneira
mais conveniente, podendo estar sob a forma de um Plano de Qualidade da Obra,
contendo os padrdes de servico referentes a essa obra), com a previsdo dos recursos a
serem utilizados e as atividades a serem efetuadas ao longo do cronograma (PLAN).
Da mesma forma, devera manter um controle da producao baseado no planejamento
inicial (DO), e mensurar, por meio de inspe¢des perioddicas, os indicadores de
qualidade estipulados anteriormente (CHECK). Finalmente, cada empreendimento
deve executar as agdes corretivas/preventivas nos seus processos ¢ (re)padronizar os

procedimentos efetuados (ACT).

Neste mesmo campo de aplicagdo operacional, Melo (2001) propde a utilizagdo da
variagdo SDCA do método de melhorias PDCA. Neste caso, a letra "S" significa
"Standard", alusivo a manter o padrido estabelecido pela empresa, sendo o
funcionamento similar ao método de origem (PDCA). Ou seja, o gerenciamento da
rotina, por meio do SDCA, manteria o padrdo existente — podendo muda-lo caso

necessario — através de agdes corretivas/preventivas nos processos rotineiros.
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5.2 TRABALHOS FUTUROS SOBRE O METODO DE MELHORIAS PDCA

Tendo apresentado a descricdio do método de melhorias, a sua aplicabilidade,
enfocando as particularidades da construcao civil, e analisando os estudos de casos
até entdo realizados, acredita-se que a utilizagdo do método PDCA nas empresas ¢

empreendimentos do setor precisard passar por um desenvolvimento adicional.

Um ponto a ser melhor investigado diz respeito a possibilidade de se adotarem, em
pequenas empresas, Sistemas de Gestdo da Qualidade mais simplificados e que
permitissem investir na sua melhoria continua. Em outras palavras, pode ser
interessante adequar o nivel de esfor¢o demandado pelo Sistema de Gestdo da

Qualidade ao porte e aos objetivos da empresa, associando-o ao uso do PDCA.

Outro ponto relevante seria o levantamento de dados — indicadores — relativos as
melhorias alcangadas por meio da utilizagdo do método de melhorias PDCA nos
sistemas de gestdo em empresas do setor da construcdo civil. Elaborando-se uma
planilha com os dados coletados, poder-se-ia discutir o potencial de melhoria de
qualidade que o uso do método agrega ao sistemas de gestdo das empresas, bem
como os pontos fracos encontrados em sua utilizagdo, levando-se em conta as
particularidades do setor da construcdo civil, tornando possivel a proposicdo de
novos procedimentos/processos ou a revisdo dos ja existentes ao método de

melhorias PDCA.

E por fim, associar a utilizagdo do método de melhorias PDCA com sistemas de
gestdo mais recentes, como ¢ o caso do sistema de Gestdo do Conhecimento
(Knowledge Management), a Gestdo da Inovagdo, Gestdo da Tecnologia, ¢ outros,
provendo dessa maneira a ampliagdo do espectro de aplicagdo do método nos

diversos sistemas existentes no ambiente empresarial.
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Figura 1 - Modelo de um sistema de gestio da qualidade baseado em processe

Figura 24. Anexo A
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NBR ISO 9001:2000

Anexo B (informativo)
Correspondéncia entre NBR 1SO 9001:2000 e NBR 1SO 9001:1994

Tabela B.1 — Correspondéncia entre NBR 1SO 9001:1994 e NBR I1SO 9001:2000,

NBR I1SO 9001:1994 NBR SO 9
1 Objetivo 1
2 Referéncia normativa 2
3 Definigoes 3
4 Requisitos do sistema da qualidade [apenas titulo]
4.1 Responsabilidade da administragao [apenas titulo]
4.1.1 Politica da qualidade 51+53+5
4.1.2 Organizagao [apenas titulo]
4.1.2.1 Responsabilidade e autoridade 5.6.1
4.1.2.2 Recursos

4.1.2.3 Representante da Administragao
4.1.3. Andlise critica pela Administragéo

4.2 Sistema da qualidade [apenas titulo]

4.2.1 Generalidades

4.2.2 Procedimentos do sistema da qualidade
4.2.3 Planejamento da qualidade

4.3 Andlise critica de contrato [apenas titulo]
4.3.1 Generalidades

4.3.2 Andlise critica

4.3.3 Emenda a um contrato

4.3.4 Registros

4.4 Controle de projeto [apenas titulo]
4.4.1 Generalidades

2+721+722+723

4.4.2 Planejamento de projeto e de desen 7.31
4.4.3 Interfaces técnicas e organizacion 7.3.1

4.4.4 Entrada de projeto 7.21+732
4.4.5 Saida de projeto 7.3.3
4.4.6 Andlise critica de projeto 7.3.4
4.4.7 Verificagio de projeto 7.35
4.4.8 Validagao de projeto 7.3.6
4.4.9 Alteragbes de proje| 7.3.7

4.5 Controle de docul as titulo]
4.5.1 Generalidade: 423
4.5.2 Aprovagéo 0s e dados 423
423
741
7.4.2
743
fornecido pelo cliente 7.5.4
treabilidade de produto 7.53
€550 63+644+7514+75.2

Figura 25. Tabela B.1 Correspondéncia entre NBR ISO 9001:1994 ¢ NBR ISO 9001:2000
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NBR ISO 8001:2000

Tabela B.1 (conclusao)

NBR I1SO 9001:1994 NBR ISO 8001:2000
ensaios [apenas titulo]
7.1 +8.1
aios no recebimento 743+824
jos durante o processo B24
finais 824
e ensaios 7.53+824
4.11 Col de inspec¢ao, medigao e ensaios
[apenas t
7.6
7.6
75.3
4.13 Controle de pro
4.13.1 Generalidades 8.3
4.13.2 Analise critica e di 8.3
4.14 Agéo corretiva e agao
4.14.1 Generalidades 8.52+853
4.14.2 Agao corretiva B.5.2
4.14.3 Agao preventiva 853
4.15 Manuseio, armazenamento, emb
[apenas titulo]

4.15.1 Generalidades
4.15.2 Manuseio
4.15.3 Armazenamento
4.15.4 Embalagem
4.15.5 Preservagao
4.15.6 Entrega

4.16 Controle de registros da qualidade
4.17 Auditorias intemas da qualidade

4.18 Treinamento

4.19 Servigos associados

4.20 Técnicas estatisticas [apenas titulo]
4.20.1 Identificagdo da necessidade
4.20.2 Procedimentos

Tabela B.2 — Correspondéncia entre NBR 1SO 9001:2

NBER ISO 9001:2000

1 Objetivo 1

1.1 Generalidades

1.2 Aplicagio

2 Referéncia normativa

3 Termos e definigdes 3

4 Sistema de gestéo da qualidade [apenas titulo]

4.1 Requisitos gerais 421
4.2 Requisitos de documentagae [apenas titulo]

4.2.1 Generalidades 422
4.2.2 Manual da qualidade 4.21
4.2.3 Controle de documentos 451+452+453
4.2.4 Controle de registros 4.16

Figura 26. Tabela B.1 Correspondéncia entre NBR ISO 9001:1994 ¢ NBR ISO 9001:2000
(continuacio)



NBR 15O 9001:2000

Tabela B.2 (continuagéo)

NBR ISO 5001:2000 NBR ISO 9001:19

5 Responsabilidade da direcéo [apenas titulo)

5.1 Comprometimento da diregao 4.1.1
5.2 Foco no cliente 43.2
5.3 Politica da qualidade 411
5.4 Planejamento [apenas titulo)]

5.4.1 Objetivos da qualidade 4.1.1
5.4.2 Planejamento do sistema de gestdo da qualidade 423

5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicagéo [apenas titulo]
5.5.1 Responsabilidade e autoridade

5.5.2 Representante da diregao

5.5.3 Comunicagao Interna

5.6 Analise critica pela diregao [apenas titulo]
5.6.1 Generalidades

5.6.2 Entradas para andlise critica

5.6.3 Saldas para andlise critica

6 Gestao de recursos [apenas titulo]

6.1 Provisao de recursos

6.2 Recursos humanos [apenas titulo]
6.2.1 Generalidades

6.3 Infra-estrutura

e

1
6.4 Ambiente de trabalho h I
7 Realizagéo do produto [apenas titulo] - ‘ I
7.1 Planejamento da realizagao do produto . J M 2.3 +4.101
7.2 Processos relacionados a clientes [apej
7.2.1 Determinagio de requisitos relaciog 432+444
7.2.2 Anélise critica dos requisitos relg 432+433+434
7.2.3 Comunicagfo com o cliente 4.3.2
7.3 Projeto e desenvolvimento [ag
7.3.1 Planejamento do projeto 442+443
7.3.2 Entradas de projeto e ¢ 4.4.4
7.3.3 Saidas de projeto e 4.45
7.3.4 Andlise critica de 4.4.6
7.3.5 Verificagéo de g 4.4.7
7.3.6 Validagao dg 448
7.3.7 Controle d b e desenvolvimento 4.4.9
46.2
46.3
4.6.4 +4.10.2
to de servigo [apenas titulo]
ao e fornecimento de servigo 4.9 +4.156 +4.19
Processos de produgao e fornecimento de servigo | 4.9
@ rastreabilidade 48+4.105+4.12
fle do cliente 4.7
do do produto 4152+ 4153+ 4154+ 4,155
b de dispositivos de medigéo e monitoramento 4111+ 4.11.2

Figura 27. Tabela B.2 Correspondéncia entre NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994
(continuacio)
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NBR ISO 8001:2000

Tabela B.2 (concluséo)

NBR ISO 8001:2000 NBR ISO 9001:1994

se e melhoria [apenas titulo]

4.10 + 4.20.1 + 4.20.2
ento [apenas titulo]

417

to de processos 417 +4.20.1 +4.20.2
4102+ 4103+ 4104 +4.10.5 + 4.20.1 + 4.20.2

4.13.1 + 4.13.2
4.20.1 +4.20.2

4.1.3
4.14.1 +4.142
4.14.1 +4.14.3

8.5.2 Agdo corretiva
8.5.3 Agao preventiva

/Bibliografia

Figura 28. Tabela B.2 Correspondéncia entre NBR ISO 9001:2000 e NBR ISO 9001:1994
(continuacio)
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OBJETIVO DO QUESTIONARIO

Este questionario tem a pretensdo de avaliar o funcionamento do sistema de gestdo
da qualidade, seu nivel de desenvolvimento e complexidade na estrutura da
organizagdo, em empresas pertencentes ao setor da construgao civil.

Os resultados desse questiondrio serdo incorporados a pesquisa de mestrado
desenvolvida na Escola Politécnica da USP, sob orientacdo do Prof. Dr. Silvio B.
Melhado, para fins meramente académicos, sendo que os dados aqui coletados serdo

mantidos sob total sigilo a fim de manter a integridade da empresa colaboradora.

PRAZO PARA RESPOSTA: 15 dias apds o recebimento do mesmo

QUESTIONARIO PARTE 1

1.1 Favor responder as seguintes questdes pertinentes aos dados da organizacao:

<> Nome e cargo do entrevistado:

< Nome da organizagao:

< Total de funcionarios:

9 Area de atuagdo no mercado da construgio civil (favor assinalar os itens que achar
pertinente):
U Obras Publicas
U Obras Privadas
U Edificacoes
U Obras habitacionais
Obras comerciais
Obras industriais

Obras do tipo social (escolas, creches e hospitais)

U 00O

Obras destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer
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O Construgao Pesada

Q

O 0000

< Faturamento nos ultimos dois anos (US$):

=

Vias de transporte

Obras hidraulicas de saneamento, de irrigagao, drenagem
Obras de arte (pontes, viadutos, tineis, etc.)

Obras de geracdo e transmissdo de energia elétrica

Obras de sistemas de comunicagdes

Obras de infra-estrutura de forma geral

Em umero de obras em andamento:

< Enderego completo da sede da empresa:
< E-mail para contato:

< Fax para contato:

1.2 A empresa possui um sistema de gestdo da qualidade implementado? Em caso

afirmativo, responder as questdes do item 1.3.

Em caso negativo, favor avancar para o item 1.4.

1.3 Sobre a certificacdo obtida pela empresa, favor responder:

< Quais os certificados obtidos pela empresa? (ISO, PBQP-H, SIQ-C, QUALIHAB,

etc.). Favor citar a data de obten¢ao da certificacao.

OO0 000@Do

ISO 9001:1994. Data:
ISO 9002:1994. Data:
ISO 9003:1994. Data:
ISO 9001:2000. Data:
SIQ-C (PBQP-H). Nivel: Data:
QUALIHAB. Nivel: Data:

Outros. Citar:
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< Quais as razdes que levaram a empresa a optar pelo certificado da qualidade em

questao?

< Qual o escopo da certificagdo? (em caso de haver mais de uma certificagao, citar o

escopo respectivo a cada uma)

< Qual o periodo despendido pela empresa para que a mesma fosse certificada? (em

caso de haver mais de uma certificacdo, citar o tempo despendido para cada uma)

S Quais as dificuldades mais relevantes encontradas pela organizagdo para a

implantacao do sistema da qualidade?

S A empresa contou com a assisténcia de consultorias especializadas para a

obtengao do certificado? Em caso afirmativo, qual(s) a(s) consultoria(s) escolhida(s)?
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< No caso de certifica¢do pelo sistema ISO, a empresa tem pretensao de atualizar o
sistema para a nova versdo da Norma ISO 9000:2000 (caso a empresa esteja

certificada pela versao anterior de 1994)?

1.4 Se a organizagdo fosse optar hoje por uma certificacdo do seu sistema de gestao
da qualidade, qual seria sua opg¢do de certificagao? (ISO, PBQP-H, SIQ-C,
QUALIHAB, etc.). Favor justificar sua escolha.

1.5 A empresa tem conhecimento do Método de Melhorias conhecido como PDCA?
Em caso afirmativo, favor responder os itens 1.6 e a PARTE 2. Em caso negativo,

favor avancar para a PARTE 2 do questionario.

1.6 Sobre o Método de Melhorias PDCA, favor responder as seguintes questoes:

< Qual a melhor defini¢ao do ciclo PDCA para a organizagao? (favor descrever com

suas palavras)

S O método PDCA esta amplamente divulgado e implementado na empresa? (o

método esta sendo utilizado no dia a dia da gestdo da qualidade?).
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S Em caso afirmativo na questdo anterior, qual a finalidade do método para a

organizagdo? (resolu¢do de nao conformidades, melhoria continua, etc.)

< A empresa possui um sistema de melhoria continua evidenciado?

2 Em caso afirmativo na questdo anterior, utiliza o ciclo PDCA como ferramenta

para se obter a melhoria continua? Se ndo, qual outro método utilizado?

< Em caso de utilizagdo do ciclo PDCA, quais as vantagens (ou desvantagens) mais

relevantes detectadas pela organizacdo provindas do uso do método?

2 Em caso de utilizagdo do ciclo PDCA, quais as dificuldades encontradas pela

empresa para implementagao deste método em seu sistema de gestao da qualidade?
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QUESTIONARIO PARTE 2

2.1 A organizagdo teria, atualmente, interesse em implementar um método de

melhorias no seu sistema de gestao da qualidade? Favor justificar sua resposta.

2.2 Caso a organizacdo ja tenha idealizado como implementar melhorias no seu
sistema de gestdo da qualidade, ou quais seriam as prioridades para essas melhorias,

descrevé-las.
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