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Co-orientadora: Profa. Ph.D. Carla Almeida Vivacqua
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No Brasil o tema qualidade em obras publicas fatdyde discutido no inicio da
década de 1990, com o advento do Programa BrasteirQualidade e Produtividade do
Habitat — PBQP-H, sendo este fortemente influenci@ela onda de estudos das questbes de
gualidade em todo mundo, como por exemplo, a ISW.9Com o passar dos anos, outras
metodologias surgiram e se consolidaram, evolucwo as necessidades do mercado e dos
clientes. Um exemplo € a metodologia Seis Sigmte tabalho tem por objetivo analisar as
metodologias Seis Sigma, ISO 9000 e PBQP-H, obsdovabs elementos comuns, as
diferencas, as lacunas e como as metodologias sgleraentam, de modo que com decorrer
do trabalho possam ser elaboradas propostas datiras de melhoria da qualidade que
possibilitem sua aplicacdo em construtoras de opédicas. Buscando a otimizagdo da
implantacéo das iniciativas propostas, foram radtiz uma analise do perfil das certificacbes
ISO 9001 e PBPQ-H no Brasil e Rio Grande do NoRB/)(com relacdo a industria da
construcdo civil e um estudo de caso para ideatifguais os fatores que influenciam na
adocao de iniciativas de melhoria da qualidaden alé verificar se a construtora estudada

esta preparada para adocdo das propostas desithdrah pesquisa € caracterizada como
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exploratoria e aplicada, em que foram realizadasgjyiea bibliogréfica e um estudo de caso.
O instrumento de coleta foi do tipo questionari @ndlise estatistica utilizou um método de
escalagem multidimensional. Chegou-se a conclus@agumetodologias sdo compativeis e
complementares, e que a integracao destas podierdciahizar os objetivos estipulados. Foi

identificado que o RN tem um baixo indice de cedifdo em construcdo civil. Chegou-se a
uma proposta de nove iniciativas que podem seraddstpelas empresas construtoras. No
estudo de caso foi verificado que a empresa estuglstdda apta a implantar as sugestdes
propostas, que a exigéncia de certificacdo pelestek e 6rgdos financiadores influencia na
adocao de iniciativas de melhoria da qualidade aéntonfirmar a literatura que diz que o

apoio da alta geréncia é fundamental para o suassmplantacdo das metodologias de

qualidade.

Palavras-chave: Qualidade. Seis Sigma. ISO 900QFR”B. Obra Publica. Construcao Civil.
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In Brazil the theme quality in public constructibas been widely discussed in the
early 1990s, with the creation of the Brazilian gteon of Quality and Productivity for the
Habitat (PBQP-H) which is strongly influenced by tivave of studies on issues of quality in
the world, such as the ISO 9000. Over the yedrgrapproaches have emerged and been
consolidated, evolving from market and customegsds. An example is the Six Sigma
methodology. This study aims to examine the Sixntig ISO 9000 and PBQP-H
methodologies, noting the common elements, diffiegen gaps and how the methods are
complementary, so that with the ongoing work, psmub initiatives can be developed to
improve the quality that enables its applicatiopimlic construction. Still aiming to optimize
the deployment of the proposed initiatives, it vpesformed an analysis of ISO 9001 and
PBPQ-H certifications in Brazil and in the stateRib Grande do Norte, with respect to the
construction industry and a case study to iderthfy factors that influence the adoption of
initiatives to improve quality, and check if theesged construction company is prepared to
implement the proposed initiatives. This reseascbhiaracterized as exploratory and applied,
with literature review and a case study. The dal&ection instrument was a questionnaire
and the statistical analysis used a multidimensiscaling method. The conclusion is that the
methodologies are compatible and complementarytlaidintegration could potentialize the
goals set. It was identified that the state of Ritande do Norte has a few number of
certifications in construction. Nine initiativesegoroposed for implementation at construction

companies. In the case study it was found thatstiueied company would be able to
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implement the suggestions proposed and the regeirerior certification by clients and
funding institutions influence the adoption of gtyaimprovement initiatives. This result
confirms the literature which states that top mamnagnt support is crucial for the successful

implementation of quality methodologies.

Key-words: Quality. Six Sigma. ISO 9000. Brazil. dta Construction. Building

Construction. Productivity. Habitat.
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Capitulo 1

Introducéao

Neste capitulo € abordada a problematica da quaidan obras publicas, e
algumas metodologias que podem ser empregadas mpathorar esta questéo.
Inicialmente, fornece-se uma contextualizacdo dwoateseguido do problema a ser

estudado, passando aos objetivos da pesquisafienprelevancia do tema escolhido.

1.1 Contextualizacao

Historicamente a inddstria da construcéo civil fedices altos de desperdicio, nao
conformidades e retrabalho (YAHYA; BOUSSABAINE, B)0 o que torna 0S seus
produtos com um custo alto e com um agravante,adorabilidade reduzida. Mas como
em qualquer mercado, a livre concorréncia forcamapresas a investirem em programas
de qualidade para ndo soO terem produtos com maiabiidade e confiabilidade, mas
produtos com custos mais baixos. Visando estinalgestdo da qualidade nas empresas
construtoras, programas de qualidade como o PregrBrasileiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat (PBQP-H), a ISO 9000, & S¥gma, entre outros, podem ser

citados.

O PBQP-H foi criado em 1991 com a finalidade dermtiir os novos conceitos de
qualidade, gestdo e organizagdo da producdo qé® esvolucionando a economia
mundial, indispensaveis a modernizacdo e compedtiile das empresas brasileiras.
(PBQP-H, 2008).

O PBQP-H se propbe a organizar o setor da constraigd em torno de duas
questdes principais: melhoria da qualidade do habitate amodernizagdo produtiva
(PBQP-H, 2008). Segundo Paula (2004), de manetetigante o PBQP-H articula varias

empresas estatais e governamentais utilizando @ader de compra para melhorar o



desempenho dos fornecedores, via exigéncia demsistede garantia da qualidade
conforme as normas ISO 9000. Por exemplo, s6 send@sideradas aptas a concorrer nas

licitacbes quem tiver o padréo “A” ou “B” do PBQR-H

Em funcdo das versfes iniciais da ISO 9000 ndoeogplarem as questdes da
necessidade de gerenciamento, de rentabilidade ereseimento dos negocios, foi
introduzida na versdo 2000 da ISO 9000 uma visdoyestdo por processos, com
necessidade de melhoramento continuo dos mesmos. i$%®, faz-se necessario a

utilizacdo de metodologias que ajudem a promowerraslhoria.

O Seis Sigma é uma metodologia que viabiliza eipéiros investimentos em I1ISO
9000, com foco nas necessidades dos clientes eelinma dos processos que agregam
valor ao negécio e ao mercado, buscando assim eatersd necessidades do negocio.
(FUNDATEC, 2006).

No caso, a metodologia DMAIC do Seis Sigma vem gertilizada mundialmente
pelas organizacdes na busca de melhorias no deskmpes processos criticos de seus

negocios.

Segundo Harry e Schroeder (2000), o Seis SigmausnegMotorola, em meados
dos anos 80, mas ficou internacionalmente conhextidaés da empresa norte americana
General Eletric (GE). Num periodo de aproximadamérés anos, com investimento da
ordem de 450 milhdes de dolares, a GE obteve uvonnetda ordem de 1,5 bilhdes de
dolares. No Brasil, empresas como Ambev, Grupo &grlelgo-Mineira, dentre outras ja

empregam esta metodologia.
Pandeet al.(2007) afirmam que ha trés estratégias na filosedig Sigma:

= Estratégia de melhoria do processo refere-se a estratégia de desenvolver
solucdes com a finalidade de eliminar as causasds problemas de desempenho de uma

empresa, sem, no entanto, interferir na estrutws@daéo processo.

7

= Estratégia de projeto/re-projeto de processo objetivo ndo € “concertar”, mas

substituir uma parte ou todo o processo por um novo.

= Estratégia de gerenciamento de processas exigéncias do cliente séao claras e
regularmente atualizadas, os processos séo docahosrd gerenciados com medi¢cdes em

todas as suas etapas.



Pandeet al. (2007) ainda diz que as empresas implementam enssSeis Sigma

para buscar resultados objetivando:

= Transformacédo do negocie objetiva uma mudanca importante em como a

organizacao funciona, ou seja, uma mudanca deraultuempresa;

» Melhoria estratégica— objetiva identificar e melhorar, fraquezas e/ou

oportunidades estratégicas;

= Solucéo de problemasobjetiva identificar e melhorar, areas espeasfide altos

custos, retrabalho ou atrasos.

Embora essas metodologias e ferramentas auxiliepostrutoras a trabalhar a
questao da qualidade, quando o foambéa publica a dificuldade de implantacdo dessas
iniciativas aumenta, devido a impossibilidade deegeir que as empresas tenham
certificados de qualidade como requisitos paracéag¢oes, pois, segundo a Lei n° 8.666,
em seu Art. 39, a licitagdo destina-se a garardbiseervancia do principio constitucional da
isonomia (BRASIL, 2008b).

1.2 O Problema

O problema a ser respondido nesta pesquiseo &ue € possivel fazer para

aumentar o nivel de qualidade das obras publitas?

Levando em consideracdo que qualidade é uma candg&xceléncia em que se
atende a varios critérios, como satisfacdo do tejgoroducédo sem falhas, adequacdo ao
uso etc., aumentar esses niveis é executar asaibratendo as especificacdes técnicas e o
memorial descritivo do projeto, respeitando as marr@cnicas, promovendo segurancga,
saude e melhoria da qualidade de vida no ambienteadalho, reduzindo o desperdicio,

aumentando a durabilidade das obras.

Em resumo pode-se dizer que este trabalho tranai@ativas que podem ser
tomadas com a finalidade de melhorar os niveisuddidpde existentes nas varias etapas
da obra, independente do tipo de obra que venlea executado, para que cada empresa
possa adequar a sua realidade, facilitando asdissaminacdo da cultura da qualidade em
obras publicas, incentivando a adoc¢ao das inicetwa outras empresas, além de mostrar

a viabilidade proposta no presente trabalho.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

1. Analisar as metodologias Seis Sigma, da ISO 90 RBQP-H, observando os
elementos comuns, as diferencas, as lacunas ea®metodologias se complementam, de

modo que no decorrer do trabalho possam ser eldd®s itens a seguir.

1.3.2 Objetivos Especificos
Este estudo tem ainda como objetivos especificos:

1. Analisar o perfil de certificagbes ISO 9001 e PBR@e Brasil e Rio Grande do

Norte, com relacéo a industria da construcéo civil;
2. Realizar um estudo de caso visando:

» Identificar os fatores que influenciam na adocds daciativas de

melhoria da qualidade;

» Verificar se a empresa esta preparada para implastasugestdes de

iniciativa de melhoria da qualidade propostas gte g#abalho;

3. Propor iniciativas de melhoria da qualidade quesaws ser aplicadas nas
construtoras de obras publicas, baseados nos pragr&eis Sigma, da ISO 9000 e do
PBQP-H, de modo a ajudar as empresas construtora®sanvolver sua propria

metodologia para implantagcéo do Sistema de Gest@udidade.

1.4 Justificativa

Levando em consideracao que obra publica € aquela gopulacéo pode usufruir
direta ou indiretamente e é empreendida pela Adtnagao Publica (GOMES, 2007), este
trabalho pretende contribuir para a sociedadeygavisa sugerir iniciativas de melhoria da
qualidade que possam ser aplicadas nas empresasitmras de obras publicas, elevando
o nivel de qualidade destas, de modo que a so@quagba usufruir de obras de melhor
acabamento e durabilidade, com consequente redacéosto de manutencéo, e, a longo

prazo, o custo da administragédo publica.



Do ponto de vista cientifico o estudo trara uma@wifundamentada da utilizagéo
do Seis Sigma juntamente com as exigéncias da 080 & PBQP-H, tendo como objetivo
contribuir positivamente com a divulgacdo dos masentes e modernos métodos,
técnicas e tecnologias na area de qualidade, paimente no ambito local, Rio Grande do

Norte, Brasil.

Do ponto de vista académico este estudo ird prestsma contribuicdo para a
pesquisa local e nacional, contribuindo como fageinformacdes tedricas e praticas
acerca do tema da melhoria da qualidade em olwas,ocfoco voltado para as empresas
construtoras de obras publicas, bem como elevandueb de conhecimento do assunto,

principalmente na regido em que foi desenvolvido.

Esta pesquisa esta enquadrada na area de conhecirfiengenharias /
Engenharia de Producdd (CNPqg, 2008), e segundo a ABEPRO (2008), na &aa
qualidade, e na linha de pesquisa @estao da Qualidade / Qualidade em Servigago
Programa de Engenharia de Producao (PEP) da URR&hdo parte do projeEstratégia

Seis Sigma no Setor de Construcéo.

Do ponto de vista pratico este trabalho visa idieati as ferramentas que possam
ser utilizadas tanto no Seis Sigma como na imptaotaa 1SO 9000 e do PBQP-H, pelas
construtoras de obras publicas, ajudando a divulgarfilosofia da qualidade,
proporcionando ao mercado a possibilidade de malleontinua, aumentando a qualidade
das obras, reduzindo custos e aumentando a ludealey das empresas construtoras,

mostrando ao mercado que as empresas podem e dexastiriem questdes de qualidade.

Para isso foi trabalhada a metodologia de pesalaiggpo pesquisa bibliografica e
um estudo de caso com uma empresa construtorards phblicas do estado do Rio

Grande do Norte.

A dissertacdo esta estruturada em cinco capituide @o primeiro capitulo séo
apresentados 0s objetivos, a problematica, adigasitias e relevancia do tema, logo a
seguir, no segundo capitulo sera realizado uma&evbibliografica sobre os assuntos,
qualidade, Seis Sigma, ISO 9000, PBQP-H e obraficadb No capitulo terceiro sera
exposta a metodologia empregada no trabalho. Ndutapgjuarto sdo apresentados 0s

resultados e discussfes e no capitulo cinco asusies.



Capitulo 2

Referencial Teorico

Este capitulo traz o referencial tedrico com cdonseé pensamentos que irdo dar

suporte as proposi¢des e conclusdes dessa pesquisa.

Este capitulo fala sobre a Qualidade, o ProgramasilBiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat - PBQP-H, Normas ISO 9@#)s Sigma e Obras publicas.

2.1 A Qualidade

2.1.1 Historia da Qualidade

Por volta de 1800, aconteceu na Europa o que ioatecido na histéria comé\*

Revolucao Industrid) sendo esta responsavel por profundas mudancssciedade.

Segundo Fazano (2006), nesta época o0s produtosromts pela sociedade, eram
fabricados pelos artesdos, cuja qualidade estagtadiente ligada a sua pericia. Com o
advento da revolucéo industrial os artesdos forargatlos a migrar para as industrias,

COmo operarios, ou, 0S mais experientes como nsestrentramestres.

A qualidade, agora, era determinada pelos métodospecdo, tudo que era
produzido era inspecionado e sO era liberado pareerializacdo 0s que estavam

considerados aptos a serem comercializados, ossleram reprocessados ou sucateados.

O autor ainda fala que, no final do século XIX, oA, Frederick Taylor
preocupado em elevar a produtividade, criou unemsigtde gerenciamento, que envolvia
engenheiros especialistas no planejamento, mestteatramestres na execugao do plano
de acbes, mas nado previa 0 aumento do niumero @v&ri@3s, 0 que ocasionou um efeito

negativo na qualidade, contornado pela criacdo eéparthmentos de inspecéao.



No inicio do século XX, ainda nos EUA, Henry Fordroduz conceitos como,
linha de montagem com deslocamento continuo, @reds fabricacdo e padronizacdo de
processos. Desta forma, Ford conseguiu reduziogugtopularizando a aquisicdo de

automaoveis entre 0s americanos.

Nas primeiras décadas do século XX, podemos notar &fase ao controle dos
processos em que destacamos os chamados grafiamntilele de processo, criado por
Shewhart e o que, hoje, é conhecido como contrstatistico da qualidade. Essa

metodologia teve uma grande importancia duranegargla guerra mundial.

Outra contribuicdo de Shewhart foi a elaborag@ardeprimeiro ciclo de melhoria
continua que ficou conhecido comBlan, Do, Check and AdqPDCA), trazendo um
modelo de gestdo do produto. Deming percebendarguger ou controlar um processo
nao era o suficiente reticulou o ciclo de retornogdeho de conhecimento como o ciclo
Plan, Do, Study and AcPDSA). O ciclo de melhoria continua ficou conheadm Ciclo
de Deming, ou Ciclo PDCA como apresentado na FijaRUPTA, 2006).

Padronizar e . Localizar problemas

Treinar no ) 1 | e estabelecer Metas
SUCESS0/

Tomar Acdo =
Corretiva no /. 2 | Estabelecer
Insucesso S Planos de Acio

Verificar o | 4 % | Conduzir a
atingimento . =~ Execucdo do Plano
da merta

Figura 1 — Ciclo PDCA.

ApoOs a segunda guerra mundial o conceito de “gadditifoi deixado em segundo
plano pelos paises vencedores da guerra. Contddpam, vendo seu pais e sua economia
destruidos, e, com a necessidade de se reerg@argasa investir mais na qualidade dos

seus produtos, que até entdo eram consideradagdidade inferior”.



Deming e Duran, apesar de norte americanos, levareonceito de qualidade total
para o Japdo e assim desenvolveram a industriagappnao com a idéia de sistemas de

inspecdo, mas com a idéia de melhoria continuaZAO, 2006).

Desde que foram introduzidos no Japédo, nos anossbfrincipios da qualidade
total — TQM originaram o0 surgimento em todo o mynaavos conceitos de qualidade.
Institutos de pesquisa, iniciativas privadas, uisiades e organizagdes envolvidas com
normas e especificacées continuam dando sua coigétna evolucao da qualidade como
um todo. (SHIBA, 1997)

No final dos anos 80, lternational Organization for Standardization
ISO, langa a série de normas denominadas “ISO 900&te periodo surge também o Seis
Sigma, desenvolvido pela Motorola, assuntos quedseabordar mais detalhadamente em

outro momento.

2.1.2 Conceitos de Qualidade

Cada autor procura resumir em poucas palavras odgfiee como qualidade.
Algumas definicbes estdo mais voltadas para asssideeles do cliente e outras no
enfoque gerencial da empresa. Abaixo sao apresentdgumas definicbes segundo seus

autores.

ParaDeming (1990), qualidade é tudo aquilo que melhora do gaiet vista do
cliente. O consumidor é o elo mais importante dhdide producdo e, mediante a isso, 0

produto deve atender as expectativas do cliente.
Juran(1992) define qualidade como adequagé&o ao usséneia de falhas.

Campos(1992) fala que a qualidade € atender de formaidaeif acessivel e

segura as necessidades do consumidor.

Ishikawa (1993) mostra que “qualidade é desenvolver, pmjepeoduzir e
comercializar um produto que € mais econdmico, mtise sempre satisfatorio para o
consumidor”. O conceito de Ishikawa além de focsatisfacdo do cliente com o produto,
agrega o conceito de melhoria continua da qualidadleseja, a busca continua de uma

situacdo melhor que a anterior.



Garvin (1992) define qualidade por intermédio de cincordégens: transcendente,
baseada no produto, baseada no usuario, baseadadogdo e baseada no valor, descritas

a seqguir:

= Transcendente- Nao se pode definir qualidade com precisdo,ymeja € uma
propriedade simples, ndo passivel de andlise, pren@demos a reconhecer apenas pela

experiéncia. Ou seja, qualidade é sindnimo de 1érce inata”.

Qualidade ndo é uma idéia ou coisa concreta, mas t@mteira entidade
independente das duas... embora ndo se possa deftidade, sabe-se o que ela
é (PIRSIG, 1974pudGarvin, 1992).

» Baseada no produte- Qualidade € uma variavel precisa e mensuravel. Os
produtos sdo classificados de acordo com a quaetidle um determinado atributo
desejado. Dai surge a idéia que para se obteidgdal é necessario aumento de custo,
porque para se ter mais qualidade sdo necessaaigsatnibutos; e, a qualidade é vista
como uma caracteristica inerente ao produto e g@oadribuido a ele. Como a qualidade
reflete a presenca ou a auséncia de atributos némessirdo produto, pode ser avaliada
objetivamente e se baseia em mais do que aperfasép@as. “Diferencas de qualidade
correspondem a diferencas de quantidade de alggnediente ou atributo desejado”
(ABOOTT, 1955apudGarvin, 1992).

Ay

» Baseada no usuario — A qualidade esta “nos olhoguden vé
qualidade é igualada a satisfacdo maxima do cliéQigalidade consiste na capacidade de
satisfazer desejos...” (EDWARDS, 198BudGarvin, 1992).

, OU seja a

» Baseada na producdo ldentifica-se a qualidade quando temos “conformedad
com as especificacbes”, € necessario “fazer ceadopumeira vez” e “atender as
especificacdes do projeto”. Esta abordagem tenmemfoque interno, que busca reduzir
custos, e, da pouca atengdo ao que o cliente recer@ntre qualidade e as caracteristicas
do produto. “Qualidade (quer dizer) conformidade csnexigéncias” (CROSBY, 1979
apudGarvin, 1992)

= Baseada no valor Qualidade é definida como sendo aquele produteeovico

que oferece um desempenho ou conformidade a uro precgusto aceitavel. Entdo temos



gue gqualidade é uma coisa hibrida - excelénciasgupode adquirir- sem limites bem
definidos, altamente subjetiva. “Qualidade é o gfawexceléncia a um prec¢o aceitavel e o

controle da variabilidade a um custo aceitavel (BR0082apudGarvin, 1992).

Segundo a ISO 9000:2000, qualidade é o grau no gual conjunto de

caracteristicas inerentes satisfaz a requisitoN[BE2001).

Pode-se observar que a maioria dos autores demanstrsua visao de qualidade
esta relacionada ao grau de satisfacdo do clienteetacdo ao produto. A satisfacdo
acontece quando o produto tem performance igua@coua da esperada e a insatisfacéo
quando existem deficiéncias no produto ou sen@gmtudo, ndo é prudente limitar-se a
uma unica definicdo de qualidade, muitas vezessé atitude € uma fonte de problemas
(GARVIN, 1992).

O que se propde, atualmente, € que se faca usdae ds abordagens da qualidade

de maneira conjunta.
Ao pensar em desenvolver o produto e/ou servigcerdes:

1. Identificar no mercado as necessidades e cardidasigjue irdo satisfazer o
cliente -abordagem baseada no usuario e no prodetara isso devemos identificar quem
€ nosso cliente, quem sao N0ss0s concorrentes, sglas pontos fortes e fracos e definir

minuciosamente o que atender;

2. Projetar/reprojetar o sistema de producdo que ateaslaespecificacdes
identificadas no item 1, pensando em obter um meosto e 0 menor numero de nao

conformidades aceitavebbordagem baseada no produto, no processo e ne;valo

3. Concluir o desenvolvimento deste produto e/ou servile maneira que este
passe a se encaixar abBordagem transcendenteu seja, passe a ser identificado no

mercado, naturalmente, como “de qualidade”.

Para aplicar estes conceitos existem diversas nletpd® que podem ser
empregadas, dentre elas o Seis Sigma, que trazitmsienais amplos, como a viséo
estratégica do negdcio, elevando a importanciausstdo da qualidadde uma mera

formalidade a um ponto estratégico dentro das azgades.
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2.2 Seis Sigma

2.2.1 Historia do Seis Sigma

Segundo Harry e Schroeder (2000), a busca peldS8giza surgiu na Motorola em
1979 quando o executivo Art Sundry se levantou ara teunido de diretoria e disse: “O
problema aqui na Motorola € a nossa qualidade!” fRars estranho que pareca este
enunciado, ele coincidiu com o inicio de uma nova epa Motorola e levou ao
descobrimento da correlacdo crucial entre a altalidpde e custos reduzidos no

desenvolvimento dos produtos industrializados da tadureza.

Em 1988 Robert Galvin, recebeu o primeiro Prémio Qlealidade Malcolm
Baldrige National para Motorola, descrevendo aljantado“Seis Sigma” Depois que
obteve o prémio, a Motorola passou a ser reconhecidndialmente como lider em

gualidade e lucratividade.

Em 1990, Robert Galvin convidou o Mikel Harry paear da Motorola e conduzir
o Motorola’s Six Sigma Research Institute, outrammanhias como IBM e Kodak
também participariam. O instituto tinha o objetide desenvolver e implementar as
estratégias do Seis Sigma, os caminhos para o dasdefito, € promover o instrumento

estatistico que iria ser trabalhado.

Segundo Welch (2003) ao lancar formalmente o prograem janeiro de 1996,
Jack Welch afirmou: "Aqui ndo ha lugar para esphwtss. O que a Motorola conseguiu
em dez anos conseguiremos em cinco. Entretanto, utdiearemos atalhos, mas

aprenderemos com 0s outros".

Neste momento a metodologia ficou internacionalmetinhecida através da
empresa americana General Eletric (GE). Num peraml@proximadamente trés anos,
com investimento da ordem de 450 milhdes de dglar&E obteve um retorno da ordem

de 1,5 bilhdes de dolares.

No Brasil, empresas como Ambev, Grupo Gerdau, BElgeira, Votorantim
Cimentos, Tupy Fundicdes, Fiat Automdveis, Kodaktae outras ja empregam esta

metodologia.
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2.2.2Conceitos do Seis Sigma

Assim como para o conceito de qualidade, existemos/&onceitos diferentes para
0 Seis Sigma, variando de acordo com a visdo de eatlar e com a fase de

desenvolvimento da metodologia em que este confceitormado.

O Seis Sigma, para Harry e Schroeder (2000)urh processo empresarial que
permite as empresas melhorar drasticamente seunges#éo através do desenho e
monitoramento das atividades cotidianas do negdeidorma a minimizar desperdicios e

0 consumo de recursos enquanto eleva a satisfagsiclentes

Rotondarcet al (2002) afirmam quéo Seis Sigma é uma filosofia de negdcios que
visa obter vantagens competitivas em termos deidptd e custos, que une idéias e
métodos da Qualidade Total, Lean Manufacturing erlgenharia em uma metodologia
rigorosa de uso de dados dos processos para detedeaoportunidades de falhas e
reducdo de variabilidade de Caracteristicas Criicda Qualidade para os clientes
(CTQs) e consequente tomada de acOes para agreghr, vusando o0s préoprios

empregados como motores do processo”.

Em 2003, Blauth (2003) conceitua o Seis Sigma cama estratégiae diz que
esta‘é uma extensao dos conceitos de Qualidade Taotal fbco na melhoria continua dos

processos, iniciando por aqueles que atingem diretdeno clienté

Em suma, pode-se dizer que Seis Sigmana metodologia estruturada, baseada
na melhoria continua dos processos, levando emactmtios os aspectos relativos ao
negdécio, que permite 0 monitoramento das atividagemimizando os desperdicios,
otimizando recursos, incrementando a lucratividagleaumentando a satisfacdo dos

clientes.
O Seis Sigma pode atuar de varias formas na empresa

= Como uma meta de chegar muito préximo de zerotdefei nivel 6 sigma,
significa 3,4 DPMO (defeitos por milhdo de oportlade), ou 99,99966% de rendimento

NO Processo,

= Como uma medida para nivel de qualidaegundo Pontes e Zotes (2004), ao

medir o nivel sigma do processo ou servico podeesaparar a produtividade dos
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processos através de indicadores em base Unical @igma), tornando-se mais facil
evidenciar quais processos requerem maior atenggmapge da administragéo;

= Como estratégia baseada na inter-relacédo entreagbo de um produto e sua

fabricacadq acelerando seu aprimoramento;

» Como filosofia de melhoria continuaaximizando o sucesso e compreendendo

as necessidades de todos os envolvidos.

E um sistema de trabalho abrangente e flexb@h foco nas necessidades do
cliente e atencdo a todos os processos de negagiesexplora o conhecimento das
pessoas internas e externas da empresa paracdiilizie ferramentas estatisticas e de
qualidade na medicdo de desempenho dos procesdmssemnde melhoria continua.

E vélido destacar que os projetos Seis Sigma ssendelvidos em um nivel micro.
No entanto, para se determinar 0s projetos a sexecutados deve-se fazer uma analise
macro da empresa e, durante o desenvolvimento derajgto especifico, devem-se levar
em consideragao todas as inter-relacbes do proeesspestdo com 0S outros processos

da empresa.

Ramos (2007a), afirma que o programa Seis Sign@pnoou muitos conceitos a
partir de outras metodologias para a melhoria déidguake, tais como: gerenciamento de
processo, controle estatistico de processo (CEBjufatura enxuta (Lean), simulacéo,

benchmarking e delineamento de experimentos.
Entretanto, apresenta algumas peculiaridades pgofambém:

» |Integra as diversas ferramentas para a melhorigudadade em uma forma

l6gica e completa para aplicacéo;

» Pode ser aplicada por toda a empresa, em todospos tle processo:
Manufatura, Financas, Recursos Humanos, Vendastakibdade, Juridico etc. Todos
medem o desempenho de seus processos utilizanmdesasas métricas, facilitando, dessa

forma, a disseminacao e o entendimento da metodgbog parte do pessoal;

= Treina especialistas intensivamente por toda a e€saprndo sO6 na area de

manufatura;

» D& énfase a aplicacdo do raciocinio estatisticoinaés do simples uso de

ferramentas estatisticas;
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= Define uma estrutura interna a empresa que asseguwantinuidade dos

projetos de melhoria e ganhos de produtividade;

= Torna a filosofia de melhoria continua das operagisrte da cultura e um

novo modo de gerenciar a empresa.
Ramos (2007a) ainda alerta que sobre alguns paonpastantes:

= O Seis Sigma ndo é um “salva vidas” para empresasdiéiculdades
financeiras, mas sim uma forma das organizacoésdoerem sua posicao competitiva no

mercado e cortar custos;

= O Seis Sigma exige certos investimentos inici@smo acontece com todos os
projetos de melhoria - destinados a implantacamfda-estrutura de suporte, treinamento

de especialistas, planejamento das ac¢des, aqudecSaftwares etc.

= O sucesso do Seis Sigma esta diretamente ligadanaira pela qual a direcédo
da empresa conduz o processo de mudanca e con® dedwlaboradores participam a

fim de permitir que o planejamento seja realizadadetalhes.

Um dos fatores que fazem o Seis Sigma ter sucéssoss modelos de melhoria
que ele adota. Muitos destes modelos se baseiaaiclooPDCA de Deming, ja o Seis
Sigma utiliza basicamente dois modeloBefine, Measure, Analyse, Improve e Control,
conhecido com®MAIC e o Define, Measure, Analyze, Desing e Verifgnhecido como

DMADYV, descritos a seguir.

2.2.3 DMAIC

DMAIC é uma forma estruturada de desenvolvimentprogetos Seis Sigma. Esta
baseada amplamente no uso de ferramental esttistiegrando varias ferramentas

tradicionais de controle da qualidade. O DMAIC éposto por cinco fases que sao:

Define (definir) — nesta fase se define os objetivos glogetos, as necessidades e
desejos dos clientes, como transformar essas ndm#ss e desejos em especificagdes do
processo, levando em consideracdo todas as itéeBes do processo em questdo com 0s

outros processos da empresa.
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Measure(medir) — esta é a fase em que é necessario mapaacesso e medir
com precisdo o desempenho de cada etapa, idemtificas pontos criticos e passiveis de

melhoria.

Analyze (analisar) — nesta fase se faz uma anadlise dadtagss obtidos nas

medicdes e identificar o que falta nos processoes gg@nder e encantar os clientes.

Improve (melhorar) — neste momento deve-se eliminar owaziedas principais

fontes de variacao.

Control (controlar) — monitora-se entdo o desempenho doegso, de forma a
assegurar os ganhos de qualidade e produtividadedergificar os desvios ou novos
problemas, que venham exigir novas ac¢des corretiyagironizacdes de procedimentos.

O DMAIC é caracterizado por alguns autores como ewtducao do ciclo PDCA,
mas esta metodologia ndo prevé a retroalimentaif@oentemente do PDCA, ou seja, um
projeto bem aplicado ndo deve em nenhum momentoneat as fases anteriores. Se o
resultado financeiro do projeto ndo for o esperadsse o0 nimero de defeitos voltar a
subir, € porque ndo houve uma correta priorizac&ovddaaveis de entrada. A melhoria
continua ndo é feita revisando projetos ja conokjidnas aplicando a metodologia
DMAIC para outros projetos ligados a0 mesmo pragessl Seja, eventualmente séo
demandados sucessivos projetos até que todasiasimde impacto sejam contempladas.
(RECHULKSI; CARVALHO, 2004).

2.2.4 DMADV

O Desing For Six Sigma (DFSS) € empregado no desemento de novos
produtos, entendidos tanto por bens como servipesiiante processos que assegurem
desde o seu lancamento a obtencdo da plena satisdag clientes, aliada a auséncia de
erros ou defeitos que prejudiguem o desempenhdVi@MY é o método mais empregado
no DFSS (RAMOS, 2007hb).

Segundo Werkema (2007) o DMADV também é compostainco fases:

Define(definir) — Definir claramente o novo produto ow@esso a ser projetado.
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Measure(medir) — Identificar as necessidades dos cliéchesumidores e traduzi-
las em Caracteristicas Criticas para a Qualidad®$L— mensuraveis e priorizadas — do
produto.

Analyze (analisar) — Selecionar o melhor conceito dentse aternativas

desenvolvidas e gerar o Design Charter do projeto.

Desing (projetar) — Desenvolver o projeto detalhado @@ipb), realizar os testes

necessarios e preparar para a producdo em pegeemsega escala.

Verify (verificar) — Testar e validar a viabilidade dojpto e lancar o novo produto
no mercado.

O DMADV esta relacionado a qualidade do projetalugdio de custo e menor

tempo para o mercado, para alcancar isso, 0 modkloa énfase especial em:

= Compreensao e quantificacéo das necessidades daduer do cliente;

Transformacéo das necessidades dos clientes egifesmdes de produto;

Quantificacdo da variabilidade permissivel;
» Fornecimento de solucdes inovadoras de projetos;

= Aplicacdo de técnicas robustas de projetos.

2.2.5 Comparando o DMAIC e o DMADV

Segundo Jacowski (2007), as duas metodologias eoaisimente utilizadas pelo
Seis Sigma sdo o DMAIC e o DMADV. As duas metod@egém aspectos em comum,

mas n&o sao iguais, pois foram desenvolvidas gaeasusadas em situacdes diferentes.
Segue abaixo algumas similaridades encontradagai®snétodos:
» Ambas sédo usadas para reducéo do namero de defeitos

» Ambas usam fatos e ferramentas estatisticas pa@ntear as solucdes para
problemas comuns de qualidade.

= Ambas utilizam os Green Belts, Black Belts e MaBiack Belts, durante a sua
implementacéo.
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= Ambas se concentram nos objet

ivos financeiro eegécios da organizagéo

= Ambas necessitam do suporte do Champion e do egeaw do processo, ha

fase de execucéao dos projetos.

A Tabela 1 apresenta algumas
DMADV.

Tabela 1 — Diferencas e

diferencas entre dedo¥ do DMAIC e o

ntre o DMAIC e o DMADV.

DMAIC

DMADV

» E usado para definir um processo do negdq
sua aplicabilidade.

io @ Ajuda em definir necessidades de cliente com
relacdo a um produto ou a um servico.

* E usado medindo o desempenho atual de
processo do negécio.

um E usado medindo as necessidades e as
especificacdes de cliente.

= E usado para analisar um processo do negd
encontrar a causa-raiz de um problema ou deg
defeito recorrente.

cioe E usado para analisar um processo do negécio
asencontrar as op¢des que ajudardo em satisfazer as
necessidades e as especificacfes do cliente.

= E usado para promover melhorias no proc
do negécio e para eliminar ou reduzir defeitos.

pss@  E usado para projetar um modelo apropriado
do negdcio que ajude a encontrar as necessidades e
expectativas do cliente.

» S&o instalados sistemas de controle no prog
para manter uma verificacdo no futuro desempg
de um processo do negocio

esso Os modelos sugeridos do negécio sao
capbicados através de testes de simulagdo, para
verificar a eficacia em atender as necessidades e
especificacbes do cliente.

Fonte: Adaptado de Jacowski (2007).

Segundo Ramos (2007b) a maior diferenca entre as métodos, consiste na

inexisténcia de dados disponiveis para a tomadi#edsio, em que se recorre ao uso de

ferramentas de simulacéo, alocacéo de

dentre outros.

toleranstasigicas, experimentacdo cientifica,

A partir do exposto se observa que o DMAIC deveusado em processos ou

produtos que ja existam, buscando otimizar o desehwpou minimizar as falhas destes.

Ja o DMADV ¢é usado quando precisa ser desenvoluiilonovo produto ou

processo, e, também, quando o produto

ou procéskmn ptimizado pelo DMAIC, mas

ainda ndo se adequou a necessidade e especifibagdiente ou ainda nao atingiu o nivel

de qualidade esperado.
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2.2.6 Evolugao do Seis Sigma

Durante os anos 80, segundo Harry e Crawford (2@0p)ograma ficou conhecido
como Geracéo | e era focado na qualidade do prpdudmovendo melhorias na qualidade
do produto através da reducdo de defeitos. No &ohdws anos 90, o Seis Sigma migrou
seu foco para a qualidade do negécio, mais umav@éeneral Eletric inovando, criou o
gue se chamou de Geracéo Il, e, com a chegadavdamtEnio, o Seis Sigma sofre outra
reestruturacdo em que o foco do Seis Sigma, foarekgo para dar énfase a criacao de
valor para todas as partes envolvidas e a sustkale dos resultados da organizacao,
conceituando os valores de cada aspecto do retamemto do negdcio, nascendo entdo o

que se chamou de Geracéo Ill.

A Tabela 2 nos mostra as principais diferencaseea$r trés geracdes do Seis

Sigma.

Tabela 2 — Evolucao do Seis Sigma da geracao ag@e IIl.

Geracdo | Geragao Il Geracao lll
Década de 80 Década de 90 2000 - atual
Foco no defeito Foco no custo Foco no valor
Enfatiza o fornecedor Enfatiza o cliente. Enfatizgliente e o fornecedor.

Usado em negécios industriais e
comerciais de pequena, média e
grande escala.

Usado em organizacdes Usado em negdcios industriais €
industriais em grande escala  comerciais em grande escala.

Black Belts Green Belts White Belts

Fonte: adaptado de Harry e Crawford (2004).

As principais caracteristicas da Geracao Il de Sggma sao (QSP, 2007):

= Mudanga de focode variagdod) para integracaoX{, de sistemas de gestao
integrados (ISO 9000 / I1ISO 14000 / OSHA 18000), addtura organizacional, de
metodologias (ISO 9000, TQM, Kaizen, Lean) etc.

» Flexibilidade e adequagde adequacdo do Seis Sigma as caracteristicas da
empresa de acordo com o porte da empresa (Grapdgeenas e médias), setor de

atividade (servicos ou manufatura) etc.
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» Inovagao e criatividade- utilizagdo de novas abordagens e metodologias
(DESS — Desing For Six Sigma e TRIZ - The Methodglof Inventive Problem Solving)

no desenvolvimento de produtos e processos e ngaeotriativa de problemas.

» Gestao de riscos (Norma AS/NZS 4360:2004)orientacdo para 0s riscos esta
mais alinhada com a linguagem dos executivos déanes) (risco de oportunidade, risco
financeiro, risco mercadoldgico, risco tecnoldgiteco ambiental, risco de acidentes etc.),

do que com a linguagem da qualidade (defeitossefathas etc.).

» Valorizagdo profissional do pessoal Seis Signa#ravés de: certificacdo
reconhecida mundialmente, aperfeicoamento continuaglcompensas por resultados

financeiros obtidos e ascensdo na carreira.

De acordo com Harry e Crawford (2004) os progra®es Sigma tém gerado
bilhdes de lucro a grandes empresas, mas pouquafazas pequenas e médias empresas
(PME’s).

Com a chegada da Geracao lll do Seis Sigma edidada estd mudando, visto

que, as pequenas empresas representam a maidode@mmundo.

Para as PME’s, existem alguns fatores fundameqt&isgarantirdo o sucesso da
metodologia em trazer os resultados esperados. AEsmuestbes aplicaveis a qualquer
organizacao, tais como: comprometimento e envolvimea alta geréncia, comunicacao
do processo, treinamento e provimento de novas lidedes e competéncias,
estabelecimento da ligacdo do processo Seis Sigmaastratégia corporativa, clientes e
fornecedores, os fatores abaixo devem ser condine(&RILLO FILHO, 2007):

= Algumas empresas de grande porte estabelecemqgedetis Sigma que, as
vezes, ndo requerem a medicado de retorno finangefo, menos diretamente, pois tem
seus focos voltados para a reducao da variabilidadeumento na satisfacao do cliente;
Contudo tais projetos nas pequenas e médias destm fecados em gerar impactos,
diretos na margem de lucro ou reducédo de desplasha espaco para se desenvolver

projetos cujo retorno nao reflita nas duas quesidesa.

* Em funcdo da abundancia de recursos e estrutuemiaggional disponivel,
empresas de grande porte geram uma grande quantidgai®jetos Seis Sigma em suas

varias etapas de implementacdo. Nas pequenas asre&xdpresas devem ser abertos um
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namero reduzido de projetos, concentrando esfoegosobilizando a inteligéncia das

pessoas para questdes estratégicas da empresa.

= A carga de treinamento para a implementacédo da wietpd Seis Sigma deve
de ser ajustada e reduzida para as pequenas esreétfigesas. Sem perder a esséncia e a
aplicabilidade. Os treinamentos devem focar aspeptasicos e interpretativos das
ferramentas utilizadas pela metodologia. Isto éceotmar esforcos em mostrar “o que”,

“porque” e “como”.

= A estrutura organizacional de suporte e impleméuatag metodologia deve ser
reduzida em relagédo as grandes empresas. Devexsseroa estrutura agil e composta por
pessoal que possua alta credibilidade junto aosideiincionarios da empresa. Educa-se

por atitude e n&o por palavras.

= A metodologia da empresa de consultoria, caso aiawta, deve ser diferente
daquela normalmente empregada em empresas de goane A consultoria devera
prover treinamentos em moédulos de acordo com assiglegle dos projetos a serem
desenvolvidos. Esta também devera fazer parte Wfmgyue ira desenvolver os projetos,
lembrando que toda a tecnologia da metodologia Sigima deve ser transferida para a

organizacao que a contratou e ndo apenas paraeditss B

= Como em qualquer organizacdo, a metodologia SaimeSideverd estar
integrada com os outros sistemas de gestao, tais 2™ 9000, ISO 14000, entre outros,

e ser uma das principais ferramentas de supomglamentacéo da estratégia da empresa.

A Tabela 3 mostra os fatores fundamentais que desemconsiderados para
garantir o sucesso da aplicacdo do Seis Sigma @atagnas e médias empresas e sua

equivaléncia para as grandes empresas.
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Tabela 3 — Fatores fundamentais para garantisugesso da aplicacdo do Seis Sigma
nas pequenas e médias empresas, e seu equivasremndes empresas.

Pequenas e médias empresas Grandes empresas

Todos os projetos devem estar focados em gerar Alguns projetos Seis Sigma podem ndo requerer

impactos na margem de lucro ou reducéo de medicao imediata de retorno financeiro.
despesas.

Devem ser abertos um nimero reduzido de Grande quantidade de projetos Seis Sigma sendo
projetos Seis Sigma. executados em paralelo.

Carga de treinamento reduzida. Carga de treinanteattizional.

Estrutura organizacional reduzida. Estrutura oganional tradicional.

A consultoria realizara os treinamentos em A consultoria realiza os treinamentos na integra.

modulos e deve fazer parte do grupo que

operacionalizara os projetos

Integracdo com outros sistemas gestéo (ISO Integracdo com outros sistemas gestéo (ISO
14000, OSHAS 18000 etc.) 14000, OSHAS 18000 etc.)

Fonte: Adaptado de Grillo Filho (2007).

De acordo com Harry e Crawford (2005) a criacdo admceito de valor,
evidenciado na geracao Ill do Seis Sigma, foi fdizado em 2002, através do “roadmap”,
ou mapa rodoviarioJnnovation, Configuration, Realization, e Attenoati que ficou

conhecido como de ICRA.

A Figura 2 mostra as competéncias a matriz de argegdo da geracao Il do Seis
Sigma, sob o foco do ICRA.

As geracdes | e Il do Seis Sigma se concentramath¢ao e reducao dos defeitos
e variacdo dos processos e produto. A geragaoniplia esse foco, incluindo fatores de

negocio e mercado.

A geracéo lll organiza o Seis Sigma através dosrquestagios do ICRA. Estes
estagios podem ser aplicados pelos White Belts aalgger uma das quatro areas
(mercado, negdcio, produto e processo) viabilizarglprojetos Seis Sigma.
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SEIS SIGMA ICRA - FOCO DA LIDERANCA

Mercado Negdcio Produto Processo
O
& Necessidade e . . . Métodos d
w o : ~ stratégias onceitos de ~
O |[Inovagao NOVaGao Inovacio do negédimovacio do produkg . o> oo d
o mercado & €9 a0 dop processo
o . ~ ~ ~
<;: ) Oonflguragao da@onﬁgujagao dfonﬁgur,ag.ao da&mﬁguragﬁo da
o |Configuracdo tendéncias doperacoes caracteristicas j&a 40 Drocess
&) mercado negocio produto pas cop
<
S —— ——
O o Realizagao Realizacio  doo2%® W@ Lacio  do
o |Realizacéo negécios dretorno 40 neaéeid rendimento d%i oS do Drocesso
0 mercado €9 produto* P
% Reducéo n
~ Reducéo da retra uc&o do custo flReducdo dos . °.
Redugdo I . yariagéo d
do mercado negocio defeitos do produt "
processo

* Focodageracdo| e Il do Seis Sigma.
Figura 2 — Matriz de organizacao da geracao Il €is Sigma.

Fonte: Adaptado de Harry e Crawford (2005).

A PQA (2007), fala que o fluxo de processos maigiflel e a maior rapidez nas
tomadas de decisbes sdo considerados vantagens papantacdo do Seis Sigma em
pequenas e médias empresas. Como desvantagens, d®amos (2006) citam, menor
volume de recursos disponiveis e falta de conseag@o do empresario como fatores
inibidores para a adocdo da metodologia e a psiémdia de outros programas de
qualidade podendo ser um fator inibidor ou fadlta dependendo do sucesso ou nao

destes programas.

Outra tendéncia do Seis Sigma é a sua utilizagéto @o Lean Manufacturing, no

gue se convencionou chamarlgsan Seis Sigma.

O Lean é um programa que procura eliminar despesdiexcluindo excessos,
acelerando processos, especificando valor e, agsitrega um servico ou produto de
melhor qualidade ao cliente, podendo ser aplicadguaquer tipo de trabalho. Essa
metodologia teve seu inicio com o Sistema Toyota Pdeducdo, ouJust-in-Time
(QUEIROZ, 2007).

Queiroz (2007) fala que lbean Seis Sigmarada mais € do que a implementacdo
integrada das duas metodologias de forma harmoétocaando os dois sistemas mais

eficazes, ja que os pontos fortes de um preenchgmssiveis lacunas ou deficiéncias do
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outro. Essa unido potencializara as forgas, execcariiéncia no desempenho geral dos
processos da empresa.

Outra unido que ja comeca a ser empregada nas saspgea utilizacdo do Seis
Sigma com a ISO 9000, visto que os dois programasmplementam, agregando valor as

iniciativas ja implantadas.

2.3 Série de Normas ISO 9000

2.3.1 Historico da 1SO 9000

A série 1ISO 9000 define as linhas basicas e ofemsamientacbes gerais para uma
correta garantia (nas versdes 1987 e 1994) e gestéescido a partir da versdo 2000) de
qualidade, apresentando um modelo de sistema delapea que pode ser utilizado por
empresas de qualquer natureza ou porte, em quappreg do mundo, sendo assim

considerada uma norma de carater geral.

A Organizacédo Internacional de Normatizacdo (IS@ternational Organization
for Standardization), sediada em Genebra, na Suitdicou a série de normas de garantia
de qualidade 1ISO 9000 em 1987. Seu principal olgetra o de oferecer as orientagbes
para praticas que pudessem padronizar procedimeatwsstentes através das fronteiras
internacionais.

Aproximadamente trés anos mais tarde a Associag@sl@&ra de Normas Técnicas
— ABNT, representante legal da ISO no Brasil asal@ Comité Brasileiro CB 25, veio a
editar a primeira versdo da norma no pais.

A revisdo de 2000, segundo Rebelato e Oliveira §200az uma norma bem
diferente da revisdo anterior, de 1994. A mudangas nsignificativa € que a ISO
9000:2000 traz uma visdo mais gerencial, dando érdese na melhoria continua e foco
no cliente, utilizando a ferramenta do PDCan, Do, Check, Actque foi criada na
década de 1930 por Walter A. Shewhart, tornando-a norma mais eficiente. A sua
versado mais recente, de 2008 mantém o mesmo foco.

Periodicamente, a ISO examina e atualiza suas isgoara assegurar sua evolugao
de acordo com as transformacdes das empresasxpegativas do mercado. O Comité
Técnico sobre Gestdo de Qualidade e Garantia déd@da - TC176 na revisdo mais
recente se baseou em (FREITAS, 2008):
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- 33 interpretacdes da ISO 9001:2000 aprovadas [2lb7b;

- O conjunto de documentos de introdugéo e supokeagisO langcou, quando da
ISO 9001:2000;

- Andlises criticas sistematicas conduzidas pelo T&; 17

.- Resultados de uma pesquisa feita em 2003, com 94drias, em 63 paises que
resultou em 1477 comentéarios, envolvendo todas adsgarias de produto da ISO
9001:2000, em que aproximadamente 80% dos entdosstestavam satisfeitos com a
ISO 9001:2000.

A seguir apresenta-se alguns acontecimentos ermaramologica:

- 1987 — A primeira série de normas contemplava a98@, 9001, 9002 e 9003,
sendo estas baseadas nas normas BS 5750, trammsimesdelos de gerenciamento do

sistema da qualidade, cuja sele¢ao era basead@opoedas atividades da organizacéo;

- 1994 — Foi incluida a norma ISO 9004 que enfatizawgestdo e garantia da
qualidade, por meio de a¢des preventivas, ao invésspecao final. Mott (2007) diz que a
ISO 9001:1994 néo exigia que as empresas tivesbgtivos ou adotassem acdes visando
a melhoria da qualidade, nem exigiam que demossinrasguaisquer resultados nesse
sentido.

Ainda segundo o autor, até entdo o principio furetdal para obter a certificacéo
ISO 9001 consistia em documentar o sistema dadgdi e, em seguida, executar os
processos de trabalho consistentemente, de acordms procedimentos documentados.
A certificacao do sistema de qualidade n&do erangarde que o cliente recebesse o que foi
prometido, pois tanto um processo bom como um peaceuim poderiam ser certificados

desde que as empresas agissem de acordo com ediprestos que documentou.

2000 — Maranhdao (2001) afirma que esta versao, esgia mudancas
significativas, de natureza estrutural e ndo apamatancgas superficiais. Consolidaram-se
as normas ISO 9001, 9002 e 9003 na ISO 9001. Néwehgrandes alteracdes na ISO
9004. A versao 2000 foi elaborada sob ponto deawist organizacdo proprietaria do
negocio, que precisa do cliente para se manterealgseja demonstrar para esse cliente
“que produz qualidade”. Ou seja, que tem um sisteengestao de qualidade que pretende
produzir produtos ou prestar servicos de acordo amatisfacdo das necessidades desses

clientes.
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. 2005 — A Norma ISO 9000:2005 foi a Unica norma Sa¥a neste ano,
descrevendo os fundamentos de sistemas de gestimliidade, que constituem o objeto
da familia NBR ISO 9000, e define os termos aakcronados.

. 2008 — Foi revista a ISO 9001 sendo elaboradatparaais compatibilidade com
a familia ISO 14000 que estabelece diretrizes salinea de gestdo ambiental dentro das
empresas e esclarecer alguns requisitos da vens@goa Os textos de alguns requisitos
tiveram sua redacéo revisada e foram acrescentexdas com o objetivo de melhorar o

entendimento sobre 0s requisitos.

. 2009 — De acordo com Freitas (2009) esta previstaisdo da ISO 9004:2000, na

qual esta sendo proposto:

»Mudanca do titulo deSistema de Gestdo da Qualidade — Diretrizes para
melhorias de desemperihpara ‘Gestédo para o Sucesso Sustentavel — uma abordagem d
qgualidade;

> A retirada dos textos da ISO 9001, pois esta repmitextos da 9001 e

incluia outros;

> Incluir, além dos oito principios da ISO 9000, osfrpor exemplo: aspectos
éticos, aspectos sociais, missdo e visado e cutiastfio do conhecimento, gestdo do risco,
flexibilidade ou a capacidade da organizacdo d& lidm as mudancas, ligacdo entre os

objetivos e os resultados, entre outros.

A proposta de mudanca da ISO 9004, ainda seguneitasr(2009) tem como
objetivos:

- Fornecer orientacdes para a questdo estratégjperacional das organizacoes;

. OrientacOes para a obtencdo do sucesso sustentavel;

- Promover melhorias no sistema de gestdo da quajidade

- Fornecer orientacdes as organizacdes para criaistema de gestdo da qualidade

gue agregue valor aos seus clientes e outras pateesssadas;
- Agilidade a necessidade de resposta e adaptagdodasicas de mercado;

.- Gestdo de competéncias;
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- Alinhamento com outros sistemas de gestdo, enti®pyrincipios essenciais

para o sucesso sustentavel da organizagéo.

2.3.2A Familia de Normas ISO 9000 no Brasil

Depois de todas estas mudancas fica-se com a segairfiguracao atual, segundo
a ABNT (2008), 6rgéo brasileiro responsavel peig&das Normas ISO no Brasil:

- ABNT NBR ISO 9000:2005 - Sistemas de gestdo dadgdal— Fundamentos e
vocabularia Descreve os fundamentos de sistemas de gestaamlidagle, que constituem
0 objeto da Familia ISO 9000 e estabelece a tetagi® para estes sistemas ABNT
(2008);

- ABNT NBR ISO 9001:2008 - Sistemas de gestdo dadgdel — Requisitos:
Especifica requisitos para um Sistema de GestdQuddidade, em que uma organizacao
precisa demonstrar sua capacidade para forneceutpsodue atendam aos requisitos do
cliente e aos requisitos regulamentares aplicaweisbjetiva aumentar a satisfacdo do
cliente ABNT (2008); E a Unica norma que fornece aertificado de qualidade, o atual
“Certificado 1ISO 9001:2008".

- ABNT NBR ISO 9004:2000 - Sistemas de gestdo dadgdal — Diretrizes para
melhorias de desempenhbBornece diretrizes que consideram tanto a eficéomo a
eficiéncia do sistema de gestdo da qualidade. étivbjatual desta norma € melhorar o
desempenho da organizacédo e a satisfacdo doseslientlas outras partes interessadas
(ABNT, 2009).

2.3.3 Principios da ISO 9000

Os principios da ISO 9000:2005 séo oito: foco mentd; lideranca; envolvimento
das pessoas; abordagem de processo; abordagemmicastpara a gestdo; melhoria
continua; tomada de decisbes baseada em fatoaceoreimento de beneficio mutuo com

os fornecedores.
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A revisdo de 2000 trouxe mudancas significativasforma de pensar estes
principios. Hoje a norma orienta e traz requis@tose visam controlar melhor o sistema de
gestdo, e permitir que se possa atuar em acdeegltleria continua. Outros principios sdo
agregados ao sistema de qualidade através da ngwasfa da ISO 9004, como aspectos
éticos, aspectos sociais, gestdo do conhecimeesifaq do risco, flexibilidade ou a
capacidade da organizagao de lidar com as mud&ngagyacao entre 0s objetivos e os

resultados.

A Figura 3 mostra como serdo os principios da I9@®9que ficara uma norma
mais abrangente e com uma preocupacao maior dapgpreas qualidade e gestao, pois
agregara além dos principios da ISO 9000, valorgmitantes para o desenvolvimento

sustentavel.

IS0 2004
Foeo fio
; ; clistite
Tomada de
decisio
baseada em
fatos

Lideranga

Relaciomna- ; o ;
mento de. 5 Envolrimen

Thengficio s to das
Toiibug cornos pesanas
formecedores

Ahardagem B a']._"n_clr-ia
de processo : coftita
Abordagem
sistEmica
para gestio

Figura 3 — Proposta para os principios da ISO 2004.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A revisdo da ISO 9001 realizada em 2008, nao trguaedes modificacdes. Os

principios desta norma nao foram alterados, sepdoas esclarecidos de alguns pontos
dos seus requisitos atuais (FUNDACAO VANZOLINI, 200
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As principais alteracdes foram:

* Esclarece que quando se fala de “produto”, a n@enafere tanto ao produto em

Si COMo a processos;

» Esclarece que o termo “produto” também inclui prodatermediario e matéria-

prima, bem como a saida intencional de qualqueregsn de realizacao;

» Maior esclarecimento sobre a necessidade de igamtid tipo e a extensédo do
controle feito sobre os processos adquiridos exteente. Além de reforcar que a
organizacdo, mesmo adquirindo externamente alguatepso, € responsavel pelo

atendimento aos requisitos.

* Nos requisitos de documentacdo (Controle de Doctorem Registros) houve
ajustes da forma como estdo escritos, para ficapativel a ISO 14001:2004. Além de
esclarecimentos de que documentos do sistema i gks qualidade podem cobrir mais
de um requisito da norma que requer procedimentxzsindentados ou mais de um
documento pode ser utilizado para cobrir um Unemuisito de documentacdo. Reforgcou
que os documentos de origem externa sdo aquetssmmébs para o sistema de gestdo da

gualidade.

» Reforca que o Representante da Direcdo (RD) dewemsenbro direto da

administragdo/gestéao da organizacao.

» Esclarece que os requisitos de competéncia seaaplpara qualquer pessoal
envolvido com o SGQ (pessoal que influencia conidage com os requisitos do

produto).

» Reforca sobre a necessidade de assegurar queatbdampeténcias necessarias,

e nao so6 treinamento tenha sido alcancado parssogeznvolvido com o SGQ.

» Coloca como integrantes da infra-estrutura, comemgto, os sistemas de

informacéo.
» Explica mais detalhadamente o que sao atividadespibega.

* No item Projeto e Desenvolvimento, reforca que aisa critica, verificagdo e
validacdo tém propdsitos distintos. Podem ser caddsz registradas separadamente ou

em qualquer combinacdo, como adequado, para otprechara a organizacao.
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* Reforca a necessidade da identificacdo do prodotot@do o processo de

realizacao.
* Inclui “dados pessoais” como outro exemplo de Redde do Cliente.

* Inclui nota explicando que, ao decidir sobre osoah@$ apropriados para
monitorar e medir (quando aplicavel) os processo®rganizacdo deve considerar o
impacto sobre a conformidade com os requisitogimiados ao produto e sobre a eficacia
do sistema de gestéo da qualidade.

De acordo com o exposto pode-se verificar que o£essos de revisdo sao
oriundos de uma preocupacao verdadeira com a neelltontinua, desenvolvimento

sustentavel e com a integracdo com outras norroas) nas Gestdes Integradas.

No Brasil, segundo o INMETRO (2008), existe umdideale de 8.533 certificados
reconhecidos como validos. Ao restringir esse naneerconstrucao civil temos 952
certificados validos no pais, ou seja, 11% do tdfal Rio Grande do Norte, existem 42
certificados validos, sendo 07 (sete) certificadsacionados a construcdo civil, e destes,
apenas 01 (uma) empresa certificada tem o escopimcjueobras publicas.

Véarias construtoras decidiram se certificar na 19@01, pelos seus varios
beneficios, acontece que a norma ISO é uma normeraista que pode ser aplicada a
gualquer tipo de empresa. A partir desta visao ve@w Brasileiro decidiu formatar uma
norma que fosse especifica para as empresas doresre baseou esta na série de normas
ISO 9000, visto que o setor de construcao civilextiemamente carente de melhorias e

inovacdes tecnologicas. Assim surgiu o PBQP-H, glaadmos a seguir.

2.4 PBQP-H

2.4.1 — Historico do PBQP-H

Um dos grandes desafios da construgéo civil biesite encontrar solugcbes para
melhorar o habitat urbano, pois a baixa qualidaake lthbitacdes e infra-estrutura urbana
prejudica de maneira significativa a populacéo deab@nda. (PBQP-H, 2004).

Ainda nos anos 70 o governo federal liberou grafidesciamentos para o setor de
habitacdo, e em todo o0 pais sugiram grandes casitde obras para a execucdo dos
conjuntos habitacionais. O setor de edificagOestdebnais, que estava praticamente
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paralisado, recebeu um novo impulso com a criagaBateo Nacional de Habitacdo —
BNH (BARROS, 1996). O impulso ganho pelo setor péde sentido pelo nimero de
habitacdes construidas através do Sistema FinanbeiHabitacdo (SFH), que de 1964 a
1986 passou a 4.500.000 unidades construidas, teladoo periodo anterior, de 1930 a
1964, de 137.000 unidades construidas pela Fundig&oasa Popular e Institutos de
Previdéncia (SILVA, 1992).

As construtoras comecaram a trabalhar com técrseg8enciadas de producao,
aproximando o canteiro ao que hoje chamamos de giiod@m escala. A mao-de-obra era
desqualificada, pois, em sua maioria, advinha g@oenordeste que nesta época passava

por uma forte seca, provocando o fenébmeno conheciadm o “éxodo rural”.

Ja nos anos 80, houve a transicéo politica de wergo militar para um governo
civil, acarretando uma reducéo nos financiamentosator da habitacdo. Os custos das
obras, que eram atrelados aos precos de vend&gregn ser revistos, e a grande solucao
encontrada foi a terceirizagéo, trazendo com ela consequiente queda na qualidade.

O subsetor de edificacbes foi profundamente afefsdo arrocho salarial, pelas
altas taxas de desemprego e pelos limites imppstosproprio sistema através de controle
do teto de financiamentos, cujo volume diminuiu B&tsiente, sofrendo queda da ordem
de 33% entre 1982 e 1983. Além disso, a extincadMbl, em 21/11/86, através do
Decreto-Lei n.° 2291, intensificou a indefinicdo mieaa uma politica habitacional,
agravando ainda mais a crise no subsetor, que &8 &8freria mais um abalo: a
Resolucdo 1464 do Banco Central, que cortava em 88%ecursos federais para a
habitacao (SILVA, 1992).

Em 1991, o Governo Brasileiro, seguindo uma tendémeindial de preocupacéo
com as questdes de qualidade, lanca o PrograméeBrade Qualidade e Produtividade -
PBQP, com a finalidade de difundir os novos cooesaite qualidade, gestdo e organizacao

da producédo para a industria brasileira (PBQP-@820

Segundo Teixeira (2000), o contexto macroecondmdicoBrasil, com a queda
vertiginosa da inflacdo, revelou de modo mais clasoineficiéncias e deficiéncias da
gestdo de muitas empresas. A globalizacdo e auadbextondmica do pais foram outros

fatores que também influenciaram na mudanca derauitas empresas.

Segundo o autor, com este novo contexto instaleslganhos de produtividade e

da efetividade do sistema produtivo, possiveis adBestao pela Qualidade Total (GQT),
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tornaram-se importantes fatores de aumento das nsrgas vendas, aumento da

rentabilidade dos produtos e aumento da lucratddate um modo geral.

Em 18 de dezembro de 1998, com a assinatura daridort® 134, do entédo
Ministério do Planejamento e Orcamento, foi ingtitu 0 Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade na Constru¢do HabitationBBQP-H. Esta é a derivagdo do
PBQP que trata das questdes relacionadas a iraddlstrconstrucdo civil, estando estes
vinculados (PBQP-H, 2008).

Em 2000 houve uma necessidade da ampliacdo docedcopBQP-H, em que o
“H” do Programa passou de “Habitacional’” para “Hafij conceito mais amplo que
envolve também as questdes de saneamento e itfngues urbana (PBQP-H, 2008).

2.4.2 Objetivos e estratégias do PBPQ-H

O objetivo geral do PBQP-H é elevar os patamaregudidade e produtividade da
construcdo civil, por meio da criacdo e implantag@omecanismos de modernizacao
tecnoldgica e gerencial, contribuindo para ampmiacesso a moradia para a populacéo de
menor renda (PBQP-H, 2004).

As estratégias utilizadas para conseguir atingalpstivos do programa sao:
= Elevar os patamares de qualidade das unidadestiabiis;
= Promover o aumento da produtividade

= Tornar o setor competitivo.

2.4.3 Beneficios e projetos do PBQP-H
Os beneficios esperados pela aplicacdo do progr@ma s
» Moradia e infra-estrutura urbana de melhor quabgiad
* Redugéo do custo com melhoria da qualidade;
= Aumento da produtividade;

= Qualificacdo de recursos humanos;
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*» Modernizacao tecnolégica e gerencial;
= Defesa do consumidor e satisfacdo do cliente.
O PBQP-H conta atualmente com os seguintes prqjeBQP-H, 2008):

= Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Servicasras3- SIAC;

= Qualificacdo de Materiais, Componentes e Sistenoast@itivos — SiMaC;
» |ndicadores de Desempenho;

= Sistema Nacional de Avaliacdes Técnicas - SINAT,;

= Sistema Nacional de Formacao e Requalificacdo dedédobra;

= Assisténcia Técnica a Autogestao;

= Capacitacéo Laboratorial;

= Sistema Nacional de Comunicacéo e Troca de Infaiesac

= Cooperacédo Técnica Internacional.

2.4.5 Sistema de avaliagao da conformidade de ses e obras — SIAC

O SIAC € um dos projetos propulsores do PBQP-Hredemo objetivo avaliar a
conformidade do sistema de gestdo da qualidadeemi@sesas de servicos e obras, se
baseando na série de normas ISO 9000.

Os principios do SIAC séo:

= Abrangéncia nacionat o sistema é unico, definido por um Regimentapsatio
as diferentes especialidades técnicas e sub-setiaresonstrugdo civil envolvidos na
producao do habitat;

= Carater evolutivo- o regimento estabelece niveis de avaliacao aforcnidade
progressivos, segundo os quais 0s sistemas deogeat&ualidade das empresas séo

avaliados e classificados;

= Carater pré-ativo— busca criar um ambiente de suporte, que ora@n@mpresas
na obtencéo do nivel de avaliagdo da conformidbdejado;
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» Flexibilidade — pode se adequar as caracteristicas regionaiglifeientes
tecnologias e as formas de gestéo proprias dasialigades técnicas e seus sub-setores;

= Sigilo— as informacdes referentes a empresa sao dercepafidencial,

= Transparéncia— 0s critérios e decisdes tomados devem, necassarie, ser

pautadas pela clareza e impessoalidade;

» Independéncia— 0s agentes envolvidos nas decisbes tém auton@mia
independéncia;

= Publicidade— o SIAC nao tem fins lucrativos, e a relacdo m@resas avaliadas

em conformidade € publica e divulgada a todos tesdasados;

= Harmonia com o INMETRO- o INMETRO dispde de um programa de

credenciamento especifico para os Organismos d#i€ado de Obras (OCO’s).

2.4.6 Niveis de avaliacdo do SIAC

O sistema prop0de a evolucéao dos patamares de adeldb setor em quatro niveis,
“D” (declaragéo de adesao ao programa), “C”, “B*A8, conforme a Figura 4 abaixo,
merecendo destaque para o fato de que os requisitasa certificacdo do nivel A séo
basicamente os mesmos requisitos da ISO 9001, doguee a empresa certificavel neste

nivel a requerer, se assim quiser, o certificadts@a9001.
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o, SIAC Mesma
NIVEL NIVELA 150900 | Avditoria

D ¢ B A TEMPO

Dedlaracao (Certificagdo
Figura 4 — Niveis de Avaliacdo PBQP-H.
Como citado anteriormente, o0 PBQP-H e consequemteneSiIAC sdo baseados
na norma da 1ISO 9000. O Quadro 1, a seguir, notranas requisitos do sistema de gestao

do PBQP-H e sua aplicabilidade nos diversos nideisavaliagdo do SiAC. Deve-se
observar sua semelhanga com os requisitos da 180 90
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Quadro 1 — Requisitos do PBQP-H e sua exigénciaipers de avaliacdo do SiAC.

SIAC - Execucéo de Obras Niveis
SECAO REQUISITO D(c|B]|A
4.1 Requisitos Gerais X| X| X| X
4.2.1 Generalidades Xl X| X| X
4 Sistema de Gestao da . 4.2.2 Manual da Qualidade Xl X X| X
: 4.2 Requisitos de
Qualidade -~
documentagéo 4.2.3 Controle de documentos X X X X
4.2.4 Controle de registros X X X| X
5.1 C_ZomPromenmento X Ix I Ix
da direcdo da empresa
5.2 Foco no cliente X| X| X| X
5.3 Politica da x Ix Ix o Ix

qualidade

o 5.4.1 Objetivos da qualidade X X X X
5.4 Responsabilidade,

autoridade e ) )
comunicac&o 5.4.2 Planejamento do Sistems

Gestao da Qualidade

5 Responsabilidade da 5.5.1 Responsabilidade e

direcdo da empresa . X X X X
¢ P 5.5 Responsabilidade [autoridade
autoridade e 5.5.2 Representante da diregécsga N X Ix
comunicacao empresa
5.5.3 Comunicacao Interna A
5.6.1 Generalidades Xl X| X
5.6 Andlise critica peld5.6.2 Entradas para a analise
. o X X X
direcéo critica
5.6.3 Saidas da andlise critica
6.1 Provisdo de recurqos X X X X
6.2.1 Designacéo de pessoal
6.2 Recursos humano$s.2.2 Treinamento
. S A X X X
6 Gestdo de recursos conscientizacdo e competéncia
6.3 Infra-estrutura X| X
6.4 Ambiente de X
trabalho
7 Execucdo da obra Zblrali’lanejamento da 7.1.1 Plano da Qualidade da opra |X [X |X
7.1.2 planejamento da execuc¢go
X X
da obra
7.2.1. |dent|f|c§1<;ao de reqmsﬂosx v I X
relacionados a obra
7.2 Processos
relacionados ao client¢7 > > Anglise critica dos
requisitos relacionados a obra X X
7.2.3 Comunicag&do com o clierjte X X
7.3 Projeto 7.3.1 F_’Ianejamento da elaboragao X
do projeto
7.3.2 Entradas de projeto A
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7.3.3 Saidas de projeto A
7.3.4 Andlise critica de projeto X
7.3.5 Verificacdo de projeto X
7.3.6 Validacéo de projeto X
7.3.7 Controle de alteracfes de
: X X
projeto
7.3.8 Andlise critica de projetos
. ; X X
fornecidos pelo cliente
7.4.1 Processo de aquisicéo
7.4 Aquisicao
quisie 7.4.2 Informacdes para aquisicfo
7.4.3_\_/er|f|ca<;ao do produto x Ix Ix
adquirido
7.5.1 Controle de operacdes X X X
7.5 Operacdes de 7.5.2 Validacéo de processos K
producédo e 7.5.3 Identificacdo e X X Ix
fornecimento de servigmstreabilidade
7.5.4 Propriedade do cliente X X
7.5.5 Preservacgdo de produto
7.6 Controle de
dispositivos de medicdo X X X
e monitoramento
8.1 Generalidades X| X| X
8.2.1 Satisfacéo do cliente X X X
8.2.2 Auditoria Interna X| X| X
8.2 Medicio e Séz.iohg:g;%aso e monitoramentg X
monitoramento P
8 Medic i 8.2.4 Inspecdo e monitoramento
Iﬁ I¢a0, analise e de materiais e servigos de X X X
meihoria execucao controlados e da obra
8.3 Controle de
materiais e de servicos x Ix Ix
de execucdo controlag
e da obra ndo confornfes
8.4 Analise de dados X X X
8.5.1 Melhoria continua X| X| X
8.5 Melhoria 8.5.2 Agdo corretiva X| X| X
8.5.3 Acdo preventiva X

Nota: A letra “X” da coluna “Niveis” indica os reigitos exigiveis no presente nivel de certificagdem
niveis anteriores. O Nivel “A” atende integralmeste exigéncias da NBR ISO 9001:2000, podendo a
empresa construtora solicitar certificacao simeltha certificacéo segundo este referencial normativ
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Em virtude dos objetivos do PBQP-H e de sua semethaom os requisitos da
ISO 9001, vamos mesclar as trés metodologias patartotimizar os recursos investidos
nelas e seus resultados, selecionando as melh@gsap com a finalidade de elevar o
nivel de qualidade das obras publicas. Para isemg que entender o que é obra publica,

seus principais problemas e entraves legais.

2.5 A qualidade nas obras publicas

Para que possamos entender as obras publicassegéentemente, sua qualidade
sera necessario rever os conceitos dispostos mag lfazer uma contextualizagdo destas,
restringindo ao estado do Rio Grande do Nortepuvigte € a realidade mais préxima,
servindo também para mostrar a importancia da tridia construgéo civil no estado e a
importancia deste tema. Além disto, sera expostaladade das certificacdes no RN, para
embasar algumas sugestdes de iniciativa de mellariqualidade, objetivo geral deste

trabalho.

2.5.1 Obras publicas

Para compreender melhor este segmento de mercagldsgmos de algumas
definicbes como:

Obra publica é aquela que se destina a atendemtesedses gerais da
comunidade, contratada por 6rgao ou entidade @idicAdministracdo Direta
ou Indireta, Federal, Estadual ou Municipal, exadatsob sua responsabilidade
ou delegada, custeada com recursos publicos congeedo a construcéo,
reforma, fabricacéo, recuperacdo ou ampliacdo deberm publico (BRASIL,
2008b).

A obra publica também traz a idéia de participagdoestado, mesmo que em
parcerias com entidades privadas. Modernamentet@ipacdo estatal na execucdo das

obras se restringe basicamente as atividades deatzmédto, de fiscalizacdo e, as vezes,
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também de dire¢do ou de coordenacdo. Ou sejara&egmodo de execucao indireta, em
que a Administracdo Publica promove uma licitacdonade celebrar um contrato com
terceiro para execucao de obra publica (GOMES, 2007

O estado age fundado no interesse publico (DERARN0D8), interesse esse que
pode ser traduzido como o interesse da coletividadeo qual a licitagdo, que € o
instrumento estatal para a realizacdo de aquisiedbens ou servigos, venha atender as
necessidades da sociedade.

A Constituicdo Federal, em seu art. 37, inciso X,que:

Ressalvados os casos especificados na legislag@iras servicos, compras e
alienacdesserdo contratadas mediante processo de licitacdo lgica que
assegure igualdade de condicBes a todos os concotes com clausulas que
estabelecam obrigacbes de pagamento, mantidas ratic@es efetivas da
proposta, nos termos da lei, o qual somente peémds exigéncias de
gualificacéo técnica e econdmicandispensaveis a garantia do cumprimento das
obrigacdes (BRASIL, 2008c, grifo do autor).

Para assegurar a Constituicdo, no que diz respegotipos de licitagcdo, a Lei
8.666/93, também conhecida como a Lei das Liciggém seu art. 45, paragrafo 1° fala

gue podem ser considerados pelo licitante as nuzdbds de:

| - a de menor preco - quando o critério de sela@i@roposta mais vantajosa
para a Administracao determinar que sera vencedlicitante que apresentar a
proposta de acordo com as especificagbes do editebnvite e ofertar o menor
preco;

Il - a de melhor técnica;

Il - a de técnica e preco;

IV - a de maior lance ou oferta — nos casos deati@o de bens ou concessédo de
direito real de uso (BRASIL, 2008c).

Apesar do que esta exposto na legislacéo vigerdem@&m o emprego, apenas do
criterio de “menor pre¢o”, dando margem aos questi@ntos quanto ao art. 3° da
supracitada Lei, que trata do principio da isonomia

O principio da isonomia fala da igualdade entre liogantes, impedindo a
discriminacdo ou o favorecimento de um em detrimel& outros. Mas, de acordo com
Derani (2008), este principio ndo deve ser intéapiee no intuito de ndo se poder
estabelecer critérios minimos para a participagécedtame, uma vez que a Administracao
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pode e deve fixa-los sempre que necessario.

Apesar de ndo ser considerada Jurisprudéncia, l@atendéncia dos juizes em
concederem o parecer favoravel a exigéncia deficadbs de qualidade, como podemos
observar nos estados de Séo Paulo, Rio de JarRistriégo Federal (DERANI, 2008).

A falta dessa qualificacdo técnica nas licitacbama das causas dos problemas de
qualidade encontrados nas obras publicas.

2.5.2 Problemas encontrados em obras publicas

Passando da fase de licitacdo e entrando maiamieete na obra publica em si, se
pode dizer que sao trés os principais problemasngrazios: as falhas de concepcgéao e

projeto, as falhas de execucéo e as falhas ddifisc@o.

A Tabela 4 mostra os problemas mais comuns encmsram obras publicas,

relacionando estes aos seus agentes causadortgmralyy estes em trés grandes grupos.

39



Tabela 4 — Problemas mais comuns encontrados eam phblicas

Problemas encontrados

Agente causador

Inexisténcia de estudo de viabilidade adequado

Auséncia ou precarios estudos geotécnicos

Auséncia ou projeto basico incompleto

Especificacbes e memoriais descritivos incompletos

Falta de Alvara para construir

Falta de ART de projeto

Projeto executivo incompleto

Falta de estudos ambientais adequados

Projetos desatualizados

Adocéo de projeto padrdo sem as adequacdes

Orgamentos indevidos

Falta de funcionalidade e inadequac¢&o da obra

Incompatibilidade entre prazos de projeto e praex@cucao

Auséncia de otimizacdo dos projetos

Concepcéao e projeto

N&o realizacdo do “as built”

Execucéo

Diario de Obra inexistente ou incompleto

Fiscgldtae execucao

Falta de ART de Fiscalizacéo;

Fiscalizagéo

Auséncia do fiscal nos diversos momentos e etagasloras

Fiscalizacdo

Nao acompanhamento dos ensaios geotécnicos e liltageados
materiais

Fiscalizacdo e execuc¢éo

N&o manifestacdo nos aditamentos Fiscalizagéo
Pagamento de servigos ndo efetivamente executados iscaliFacao
Impropria emissao dos termos de Recebimento Pmawis@®efinitivo Fiscalizacéo
Recebimento de obra com falhas visiveis de execucao Fiscalizagéo
Falso atestado Execucéo
Auséncia de documentos da obra no canteiro Execucéo
Pagamento de servigos ndo aprovados pela fiscatizac Execucgéo
Falta de comprovacao, pela fiscalizagéo, de ses\@gecutados Fiscalizagdo

Permuta indiscriminada de servicos e alteracéaaetp sem
manifestacdo da fiscalizacao

Fiscalizac&o e Execucao

Descumprimento do cronograma fisico-financeiro bBxéo
Descumprimento do prazo contratual Execucéo
Cultura do aditamento Execucéo

Fonte: Adaptado de TCE/SC (20@pudGOMES, 2007).

40



De acordo com o quadro apresentado acima, 50% dbkepras encontrados estéao
na fase de concepc¢ao e projeto sendo os outrosdb@dtdos igualmente entre falhas na
fiscalizacédo e execucéo.

Os projetos estédo claramente definidos na Lei d#acides, em seu art. 6°, como
sendo o “Projeto basico” e 0 “Projeto executivo”.

A mesma Lei, em seu art. 7°, afirma que as licgaginra execugcao de obras e para
a prestacdo de servicos obedecerdo ao dispos artigfo, e em particular, a seguinte
sequéncia: Projeto basico; Projeto executivo; Ex@rugas obras e servico (BRASIL,
2008c).

E ainda acrescenta em seu 82° que as obras ewsesomente poderdo ser
licitados quando houver o projeto basico aprovadoprcamento detalhado; uma previsédo
de recursos; e que o produto esteja contempladd’lano Plurianual (art. 165 da
Constituicao Federal).

Isto mostra uma incoeréncia com o proposto por Gofd@07). Enquanto a Lei
8.666 de 1993, fala na exigéncia de se fazer @fordjasico e aprova-lo, e antes do inicio
da execucédo da obra preparar o projeto executajgr@va-lo, o autor mostra que a maior
parte dos problemas encontrados em obras publicaseona fase de “concepcgéo e
projeto”.

Os outros problemas se dividem entre falhas nalitszdo e na execucéo
propriamente dita.

O estudo de caso a seguir serve para verificarnagecgéncia com os dados
fornecidos pelo TCE/SC (2008pud GOMES, 2007) no estado do Rio Grande do Norte,
além de fazer um diagndéstico quanto ao entendimdat questbes de qualidade na

empresa estudada.

2.5.3 A construcéo civil no RN

O Estado do Rio Grande do Norte (RN) possui uma &@e 53.306,8 Kmz2,
totalizando 0,6% do territorio nacional, tem umaiagéo de aproximada de 3.000.000 de
habitantes, 1,63% da populacéo brasileira, e umuiyddterno Bruto (PIB) de 0,9% do
PIB nacional (CAVALCANTI, 2008).

A construcao civil no RN, ainda segundo o autosspoos seguintes indices:
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* PIB de 26,5% do total gerado por todo o setor ittdus0 ano de 2002;
» 22% da geracao de empregos formais de todo oisdtgstrial no ano de 2003;

* Renda média de 1,95 salarios minimos em 2003, dicatras apenas da industria

extrativa.

Outro fator que demonstra sua importancia é quesmprega mao-de-obra com
baixo nivel de qualificacdo e salérios, motivosegsjue levam os governos (federal,
estadual e municipal) a sempre investirem no sqtois assim poderdo beneficiar a
populacdo de forma direta através de programasngeego e renda, investindo em obras
publicas e indireta através da prestacdo de seyviges incluem a manutencdo destas

obras.

Sem ser diferente do resto do pais a construgéib v RN traz algumas
caracteristicas proprias do setor (SOUZA, 199%) etds:

» Carater ndmade- o processo ocorre em lugares diferentes dadse@enpresa.

O produto ou servico € realizado no local da obra;
» Operacéo centralizada os funcionarios sdo moéveis em torno do produty f
* Industria tradicionalista— tem grande resisténcia a mudancgas;

» Mao-de-obra com baixa qualificacdeainda se repassa o conhecimento atravées
da prética;

e Baixo grau de precisde é muito menor do que em outras inddstrias, gealqu
que seja 0 parametro que se contemple: orcamerdng,presisténcia mecanica, entre

outros;

* Os usuarios variam de acordo com o poder aquisita® regibes do pais e

especificidade da obrgescola, hospital, habitacéo etc.);

* Muitos agentes participam do processagentes financeiros, orgaos publicos,
orgaos legais, projetistas, fabricantes de maser@de@ construcdo, subempreiteiros,

laboratorios, empresas gerenciadoras etc.

Sendo assim, para conseguir elevar os padrdes tdagieado setor, Souza (1995)
afirma que, tem-se que articular esses diversaseg)elo processo e comprometé-los com
a qualidade de seus processos e produtos paraars @ qualidade do produto final, cujo

objetivo é satisfazer as necessidades do usuario.
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Um desses agentes sdo 0s 6rgao publicos, repnessntios Governos, que é um
dos grandes clientes da construcéo civil e querfodrigir fatores de qualidade como era
previsto no artigo 36 da antiga lei de licitacbedeereto-lei 2300 de 1986 (BRASIL,
2008a), revogada pela lei 8.666 de 1993 (BRASILQ8R), na qual o “menor preco”
passou a ser critério absoluto no julgamento dagostas apresentadas pelas construtoras,

apesar de existirem outros critérios.

Essa atitude trouxe uma consequUéncia séria québd@ixa qualidade nas obras
executadas, ou porque as construtoras queriam marnicdacao a qualquer pre¢co, mesmo
que o preco licitado ndo fosse vidvel economicament simplesmente, porque empresas
responsaveis entravam com altos precos por namteresse em executar a obra em

questao, deixando-a para empresas menos criteriosas

Foi quando uma iniciativa que comecou a ser imptnino inicio dos anos 90, a
exigéncia de certificagdo nos processos licitatoridésta veio embasada nas
recomendac¢fes do PBQP-H, e seria um indicio deaguenstrutora estaria tentando
investir em questdes de qualidade, pensando aesimalizado um levantamento no sitio
do INMETRO (ISO 9001) e PBQP-H, para saber coma astealidade das certificacdes
destes programas no Brasil e no Rio Grande do Norte

2.5.4 Certificados de qualidade

A ISO 9000:2005 (PINT(t al, 2008) e o PBQP-H sao os programas de melhoria
da qualidade mais sdo empregados nas empresasitmast brasileiras. Diante deste fato
segue uma analise estatistica da quantidade dfecedds validos no Brasil e no RN.

Com relacéo a certificacdo ISO 9001:2000, foi veado que o Brasil possui 919
(novecentos e dezenove) certificados emitidos @aslno setor da construcdo civil,
representando 10,6% do total, ficando em segundar,ladyas apenas do setor de metais
basicos e produtos metdlicos fabricados (ABNT, 2008 entanto, a construcdo civil no
Rio Grande do Norte (RN) possui apenas 42 (quarentiis) certificados validos,
representando 4,6% do total de certificados dalestzem abaixo da média nacional.

Se a realidade a ser analisada for a certificagad@BQP-H em seus Vvarios niveis,
encontra-se um total de 1621 (um mil, seiscentogte e um) certificados validos no

Brasil. Se o foco for mudado para o estado do RNestudo, apenas 9 (nove) empresas
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construtoras tem seus certificados véalidos no estadRN, representando 0,71% do total
de certificados validos no pais (PBQP-H, 2008b). tétal de certificados estao
contemplados todos os niveis de certificacdo doFRBQ

Analisando as regibes brasileiras, pode-se verifoqpae ha uma distribuicdo
aproximadamente uniforme do numero de certificad@iglos do PBQP-H, apesar da
diferente concentragdo no niumero de empresas p@oreo que nos leva a crer que a
politica regional influencia na escolha da cerifi@o.

A Figura 5 mostra a distribuicdo de certificadokde® por regido do Brasil. Pode-
se verificar que a regido sudeste apresenta o mamero de certificados validos, seguida

da regido norte, centro-oeste, nordeste e sul.

% de Certificados Validos por Regido - PBQP-H

24%

ONorte

aSul
OCentro-oeste
129% | ®Nordeste
BSudeste

15% 17%

Figura 5 — Percentual de certificados validos pgiéo do PBQP-H.

O fato de a Regido Sudeste aparecer com o maioemnoude certificados néo
surpreende, pois € a regido com maior desenvoltonecondémico e concentracdo de
empresas construtoras do pais, mas a Regido Norséac em segundo lugar, ndo pode ser
justificado pelo mesmo motivo. O que ocorre € dgeres estados como o Para, tém um
programa estadual de qualidade fortemente implan@dBARA OBRAS”, além de ser
uma regido com fortes investimentos do Governo fa¢datravés do Programa de
Aceleracdo do Crescimento (PAC). A regido Centrstogambém é favorecida pelos
investimentos oriundos do PAC.
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Os principais fatores que incentivaram as empresastrutoras a aderirem ao
PBQP-H, nos primeiros anos do programa foram: arozgcdo do setor na busca pela
melhoria da qualidade e da produtividade; a nedadsi de melhorias em servicos e
materiais por parte do setor privado e a necessidadnelhorias em servicos e materiais
por parte do setor publico (SEIXAS; PICCHI, 200B3tes fatores podem ser observados
na Figura 6.

FATORES QUE INCENTIVARAM O INIiCIO DO PBQP-H

@ Organizacédo do setor na busca pela
melhoria da qualidade e da produtividade

@ Necessidade de melhorias em servigos e
materiais por parte do setor privado

0,
11% 3% O Necessidade de melhorias em servigos e

materiais por parte do setor publico

O Exigéncia de 6rgéos financiadores e/ou
governamentais

B Baixa qualidade das obras provenientes
de contratacéo publica

o 18% . ~ o '
16% B Articulag@o entre o setor pdblico e privado

B Cdédigo de Defesa do Consumidor

Figura 6 — Fatores que incentivaram o inicio do PBQ
Fonte: SEIXAS; PICCHI, 2009.

Segundo Tavarég2008), apesar de ter ocorrido uma grande adesderdpresas
no momento do langamento do PBQP-H, na atualidadente baixa procura por esta
certificacdo. Buscando confirmar a informagédo déormuverificou-se que houve uma
reducdo de 64% na emissao dos certificados no edt@d®N e uma reducdo média de
62% no Brasil (PBQP-H, 2008b) como pode ser vistd-igura 7, que compara 0 numero
total de certificados emitidos pelo PBPQ-H com onatp total de certificados emitidos
pelo PBQP-H validos.

! Representante Estadual do PBQP-H no Rio Grandéode.
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Certificados do PBQP-H Emitidos por Regido - Total e Validos

@ N° de Certificados por Regido Validos

B N° de Certificados por Regido Total

Norte Sul Centro- Nordeste Suldeste  Total
oeste

Figura 7 — Comparacao do total de certificadosidostpelo PBPQ-H com o total de
certificados emitidos pelo PBQP-H validos.

Um dos motivos desta reducéo € a falta de consebse a legalidade da exigéncia
de certificados de qualidade nos processos liciteOH4& inimeros processos na justica
questionando tal exigéncia, pois o art. 3° da LelLidgacdes (Lei 8.666 de 1993) vem
garantir a observancia do principio constituciodal isonomia, que fala do direito de
igualdade de condi¢gBes nas licitacbes e variostagiacreditam que exigir certificacao

fere este principio.

A Lei de Licitacdes, em seu art. 27° exige quensgjpresentados documentos para
que a empresa seja considerada habilitada a partido processo licitatorio, documentos
que comprovem sua habilitacdo juridica, qualifica¢écnica; qualificacdo econdmico-
financeira, regularidade fiscal e o cumprimenta@dposto no inciso XXXIIl do art.°7da

Constituicao Federal.

Considerando-se que para que uma empresa sefecadeiela deve pagar por esta
certificacdo, além de todo o investimento necesgdara a implantacdo do SGQ, o que
poderia ser exigido como documento de habilitagiiwescentado na Secéo Il — Da
Habilitacdo da Lei de LicitagOes, seriam documerp@s comprovassem a existéncia de
um SGQ na empresa. Os documentos poderiam sermwainde qualidade da empresa, o
plano de qualidade das obras em andamento, relstde auditoria e analise critica pela
direcdo. Como ocorre com o0 as fiscalizacbes de r&8ega do Trabalho por parte dos

46



Tribunais Regionais do Trabalho, que exigem progemomo PCMAT e PCMSO e

algumas evidéncias do cumprimento destes.

Possa ser que a apresentacdo desses documentegja&aficiente para garantir
uma melhor qualidade nas obras licitadas, mas &p-lex as empresas passarao a, no
minimo, pensar no assunto e assim poder verifiedeaeficios que virdo com a adogéo de
iniciativas de melhoria da qualidade. O fato dagémcia ndo implicar em aumento de
custos e sim em uma responsabilidade técnica, jpod®r um atenuante para o
guestionamento sobre o principio da isonomia, pés praticas simples que qualquer

pessoa pode executar, sem maiores dificuldades.

Essa discusséo fica aberta para que os estudiasased de direito possam fazer
consideracOes sobre as questbes levantadas. Aniallpeuco se fala nas questfes da
qualidade em obras publicas, aparentemente apenbsboinais de Contas se preocupam
com essas questdes ou empresas que ja mantémiguatinvia propria, algumas iniciativas
de melhoria da qualidade.

Uma das hipdteses levantadas por este trabalhoeésguos oOrgaos publicos

exigirem iniciativas de melhoria da qualidade, mpeesas irdo investir mais nesta area.
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Capitulo 3
Metodologia

Este capitulo trata das metodologias que foramcaqgdis nas diversas fases da
pesquisa. Mais especificamente, contém a descdedmetodologia utilizada na fase de
pesquisa bibliogréafica, a preparacéo e aplicacaquestionario para a pesquisa de campo e as

andlises, tabulagcdo de dados e conclusdes.
3.1 Metodologia

Do ponto de vista dos objetivos (Gil, 1999), esdeudo é classificado como uma
pesquisa aplicada exploratéria, utilizando-se taadio abordagem qualitativa quanto da

guantitativa.

Segundo Gil (1991), uma pesquisa exploratoria temopjetivo “proporcionar uma
visdo geral, do tipo aproximativo, acerca de detgado fato”. Diz ainda o autor que este
pesquisa é particularmente indicada quando o tempauéo explorado, o que é realidade
guando se trata da metodologia Seis Sigma e dalgdalem obras publicas. Esta abordagem
se aplica muito bem a fase inicial do estudo, adempermitir que se possa adquirir maior

familiaridade com o tema, bem como delimitar claeata o escopo do projeto.

Para tanto, foi realizado o procedimento técnicdiplo pesquisa bibliografica que é
utilizada quando se buscam de informacgfes em divdosites em relacdo ao tema de estudo,
desde publicacbes avulsas, boletins, jornais, tesyidivros, pesquisas, monografias, teses,

internet etc.

Uma vez construido o referencial tedrico que sérdé base para as demais acdes, na
fase seguinte o procedimento técnico utilizadoafgesquisa do tipo estudo de caso que,
segundo Gil (1991), tem como objetivo primordialdascricdo das caracteristicas de

determinada populagcédo ou fenbmeno ou o estabeletrde relacdes entre variaveis.
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Foi necessario definir a populagéo, os instrumedé¢osoleta de dados e a forma como

pretende tabular e analisar seus dados.

A observacao, segundo Gil (1999) € uma das técdiealetas de dadagiando se
utiliza os sentidos na obtencéo de dados de detedos aspectos da realidade. A observacéo
pode ser:

* Observacdo assistematica: ndo tem planejamento ¢roleonpreviamente
elaborados;

* Observacao sistematica: tem planejamento, readizens condi¢cdes controladas
para responder aos propdsitos preestabelecidos;

* Observagéo nao-participante: o pesquisador preserfeio, mas néo participa;

* Observacéo individual: realizada por um pesquisador

* Observacao em equipe: feita por um grupo de pessoas

* Observacao na vida real: registro de dados a mediel@correm;

» Observacgédo em laboratorio: onde tudo é controlado.

O questionario € outra ferramenta de coleta de gldmistante empregada nas
pesquisas. Ele traz uma série ordenada de perggumeadevem ser respondidas por escrito
pelo informante. O questionario deve ser objetimoitado em extensdo e estar acompanhado
de instrucdes, estas devem esclarecer o prop@sisoal aplicacdo, ressaltar a importancia da
colaboracdo do informante e facilitar o preenchimeAs perguntas do questionario podem
ser abertas, fechadas e/ou de multiplas escolhiad §89).

Outra ferramenta de coleta de dados € o formulgte@é uma colecdo de questdes e
anotadas por um entrevistador numa situagao fdaeeacom a outra pessoa (GIL, 1999).

Os instrumentos de coleta que foram utilizados:

* Formulario — no momento de coletar informacdesesabempresa, para fazer uma

caracterizacdo da mesma;

e Questionério — aplicado diretamente com os geratgasbras com a finalidade de

levantar dados para posterior analise.

* Observacdo assistematica e na vida real — inicrabned seria aplicado o
questionario e o formulario, mas a oportunidadevzidenciar a gestdo de obras publicas na

empresa estudada possibilitou 0 emprego dessatkmta, por um periodo de trés meses;

Por se tratar de um estudo de caso a populacéds@louma empresa construtora que

Se encaixasse nas caracteristicas citadas a seguir:
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* 80% ou mais das suas obras, fossem obras publicas;

* Mais de cinco anos de atuacdo em obras publicasencado do Rio Grande do

Norte;

* Possuisse no maximo de 499 funcionarios, de moderaclassificada como

pequena ou média empresa, segundo a classificacBBBRAE.

Essas caracteristicas foram escolhidas de acord@a@periéncia do pesquisador na
area de construcao civil, em que observou queradgreaioria das empresas de construcéo
civil sdo classificadas como pequenas ou médias @HIl, segundo 0 SEBRAE e que num
periodo de cinco anos a forma de pensar “obra gaibija estaria presente na cultura

organizacional da empresa, gerando dados maisageiti

Apés a selecdo da empresa, foi aplicada a técrécabtencdo de dados do tipo
questionario com os gerentes de obra, visto queestis 0s principais responsaveis pelo
controle da qualidade dos processos, diretamemaeiorados a obra, na empresa. Foi
empregado o tipo formulario para a caracterizacdcehpresa e por fim a observacéo
assistematica da vida real, para informacdes congpitares.

O instrumento de coleta das informacdes foi elatmmnforme as seguintes etapas:

- Foi elaborado um formulario para caracterizacaerdaresa, que foi respondido
pelo coordenador de obras. Este continha cincot@ges foi aplicado pelo pesquisador

pessoalmente em uma reunido — ver apéndice 1,

« O questionario foi elaborado com base no levantamiibliografico promovido
na primeira fase da pesquisa, 0 que permitiu levaat principais caracteristicas dos
programas de qualidade estudados neste traballsopeireipais dificuldades encontradas
com relacdo a qualidade em obras publicas — verdaEe?2;

- O instrumento de pesquisa tipo questionario-prelmiou pré-teste, possuia dez
questdes, sendo nove questdes de multiplas es@inas questdo aberta. Foi realizado um
pré-teste, visando excluir as perguntas com dupt@rgretacdo e, também, melhorar a
formulacdo delas, dentre outros problemas. Estéegté foi aplicado com o coordenador de
obras da empresa durante a aplicacdo do formuli@ricaracterizacdo da empresa, 0 que
possibilitou uma ampla verificagdo do instrumentieste processo de depuragcdo, quatro

questbes foram reescritas;
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« Inicialmente, os instrumentos apresentam uma eaghcativa, com 0s objetivos
da pesquisa, tempo de preenchimento do questiondidprme o pré-teste, o tipo de
tratamento dos dados, a garantia de sigilo do ndan@mpresa e dos funcionarios que
responderam, e, caso houvesse alguma duvida, fa@diolo os telefones para contato entre a

empresa e 0s pesquisadores.

« Tendo como objetivo estimular a organizacdo a @pdi da pesquisa, foi
acordado que o resultado final da pesquisa fieadesposicdo da empresa, 0 que lhes traria a

possibilidade de avaliar seu desempenho com refagaalidade nas obras da empresa;

Os dados foram analisados através de graficos agerad partir do programa
estatisticoR versdo 2.8.1. A classe de método escolhida fesadlagem multidimensiorial
e a técnica empregada foi enddelo de desdobramento multidimensional métriqoe
transforma matrizes em graficos, relacionando aeslatravés de uma medida de distancia
(KRZANOWSKI, 1988). O pacote de procedimentos gassbilita a analise no prograrRa
€ o ‘smarcof (LEEUW, 2009).

Esta ferramenta possibilita gerar graficos a padr tabelas/matrizes que séo
interpretados observando a distancia das variagea)to mais préximas mais relacdo estas

possuem, guanto mais distantes, menos relacioaadasestdes estéo.

Para andlise de dados, primeiro foi realizada umnadtacdo nas informacdes dos
questionarios, utilizando o software Microsoft ©fiExcel, para que o programgpudesse,

em seguida, fazer a importacédo da base de dadoppsterior analise.
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Capitulo 4

Resultados da Pesquisa

Este capitulo aborda a analise comparativa dasdoletgias Seis Sigma, ISO 9000
e 0 PBQP-H, mostrando como estas podem se compi@meontribuindo para o sucesso
das iniciativas da qualidade empregadas pelas sagprélostra também a analise dos
dados levantados na fase da pesquisa de campofienpinaz sugestdes de iniciativas de
melhoria da qualidade para empresas construtorabrds publicas, se baseando nas trés

metodologias estudadas anteriormente.

4.1 Comparando 1SO 9000 x PBQP-H x Seis Sigma

4.1.1 — Os Principios

O Seis Sigma e a ISO 9000 sao iniciativas de quididie carater abrangente e
podem ser aplicados em empresas de diversos tipasianhos. A seguir far-se-a uma

exposicao dos principios basicos dos dois enfoques.

No tocanque a ISO 9000:2005, existem oito prinsifpasicos: foco no cliente;
lideranca; envolvimento das pessoas; abordagemodegso; abordagem sistémica para a
gestdo; melhoria continua; tomada de decisdes dmsem fatos; relacionamento de

beneficio mutuo com os fornecedores (ABNT, 2008).

No que se refere ao Seis Sigma encontra-se sesipads basicos: foco genuino
sobre o cliente; gerenciamento dirigido por daddates; foco em processo, gestdo e
melhoria; gestao proativa; colaboragédo sem fraagesr impulso a perfeicdo, tolerancia ao
fracasso (PANDEet al, 2007).

A seguir, ver Tabela 5, constroe-se um referempial identifica que principios do
Seis Sigma se relacionam com os da ISO 9000. Var#fe que os principios sao
semelhantes, tem focos alinhados, apenas a forrahatdagem na interpretacdo destes é
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gue difere de modo pouco significante, mas valemis que, apesar de ter sido criado no

fim da década de 80, o Seis Sigma vem evoluinde@porando outras iniciativas.

Tabela 5 — Relacionamento entre os principios d®Sgma e a ISO 9000.

ISO 9000

SEIS SIGMA
(Pandeet al., 2007

SEIS SIGMA x|SO 9000

- Foco no cliente

= Foco genuino sobrg
o cliente

- As intervencdes do Seis Sigma sdo definidasqela
influéncia na satisfagédo dos clientes e em seusesl

- Todas as ag6es da ISO 9000, séo direcionadasipara
guestdes que influenciam diretamente na qualidade d
produto, que deve atender aos requisitos e satistez
clientes.

. Tomada de
decisdes baseadas
em fatos

= Gerenciamento
dirigido por dados e
fatos

- Um projeto Seis Sigma comeca identificando gsasas
variaveis-chave para avaliar o desempenho do negéei
partir desta andlise constréi um banco de dadosodi® que
possa relaciona-los e manter um histérico, comjetiob de
se ter informacg@es para tomar decisdes otimizando o
resultados.

- Como todos os processos sdo documentados, a0&D 9
cria e mantém um banco de dados, com o objetivi@de
cometer um mesmo erro repetidamente. Mesmo acdes
gerenciais, através das analises criticas utilizste banco
de dados para analisar de modo mais preciso as pafe
melhoria continua.

« Abordagem de
processo

- Abordagem
sistémica para a
gestao

- Melhoria continua

= Foco em processo,
gestao e melhoria

- A1SO 9000 tem uma visdo geral para o sistengedéio
da qualidade, em que tenta basear as decisGe®rseifu

mais proveitoso para o sistema e ndo apenas para um
processo em particular.

- O Seis Sigma trabalha o “processo” como sendem a
principal, de maneira a convencer os gerenteseeckdque,
domina-lo é uma maneira de construir uma vantagem
competitiva no oferecimento de valor aos clientes.

« Abordagem
sistémica para a
gestao

- Melhoria continua

= Gestdo proativa

- Todos as agdes da ISO 9000 témmajuevadas para uma
andlise critica feita pela diregdo, e a partirddaiem ser
tragados novos objetivos, pensando na melhoridregntio
processo.

- O Seis Sigma engloba ferramentas e praticas que
substituem habitos reativos, por um estilo de gagaemento
dindmico, tornando um habito praticas como ficar na
prevencao de problemas ao invés de tentar resmlver
problema.

- Lideranca

- Envolvimento das
pessoas

- Relacionamento d
beneficio matuo co
os fornecedores

)

= Colaboracéo sem
fronteiras

- Na ISO 9000 se procura envolver todos da emprasa
que estes se sintam valorizados e saibam da img@tdo
seu papel nas questdes de qualidade nos produtos e
processos.

- Com o Seis Sigma as pessoas entendem qual atémpiar
do seu papel dentro da organizacao, tornando cempire|
o fluxo do trabalho ao longo de um processo, fecehdo o
trabalho em equipe e a cooperagdo entre 0s diveesnies.
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« Melhoria Continua = Impulso a perfeicao} - O Seis Sigma objetiva a busca constante a padeigsto
tolerancia ao fracassg que a satisfagao do cliente ndo é uma coisa estsel
mesmo tempo se dispde a solucionar situacdes gsamo
ocorrer durante 0S processos.

- E um dos requisitos da ISO apresentar evidénigas;oes
que visam a melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelo autor.

E comum pensar que com a implantacdo do Seis Sagmautras iniciativas de
melhoria da qualidade, como a ISO 9001, serdo apadds, mas estas podem conviver
de maneira harmonica, devendo ser encarada comiiativa que ira potencializar as
outras iniciativas anteriormente implementadas garorzacdo, ou mesmo sanar falhas que
estas ndo (CELERANT CONSULTING, 2009).

Pode-se ver na Figura 8 que o Seis Sigma € casttando por base todas as
iniciativas de qualidade que ja foram tomadas arteente, com a intencdo de continuar

usando o que esta dando certo e melhorar o quéetéo

O fato de o Seis Sigma ser adaptavel a realidasl@dmnizacdes, assim como a
ISO 9000, permite que este possa ser empregadoaries formas diferentes, com
ferramentas diferentes, objetivos, ferramentas,odoét etc., enfim, dependendo da
empresa 0s responsaveis pelo Seis Sigma poder@ovdbser um modelo especifico para

a atividade em questéo.

Six Sigma will buitd on everything we have done so far Six Sigma
Enabled teams
Inastors it Pagple
Leading through Team Wark
EFCHA
Tah

1S09000°
BS 5750

84 ] 828 a0 92 24 96 498 2000 2002

Figura 8 — Base do Seis Sigma.
Fonte: Celerant Consulting (2009).
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4.1.2 — Os Requisitos

Com relac@o aos requisitos a Familia de Normas93@ apresenta a 1SO 9001
que € a norma que especifica os requisitos donsaste gestdo da qualidade, da mesma
forma que no PBQP-H o projeto SIAC é o0 que especidis requisitos. Desta forma serdo

analisados os requisitos da ISO 9001, os requidddSiAC e a metodologia Seis Sigma.

Analisando os requisitos da ISO 9001, observa-seageomparagdo também pode
ser feita com os requisitos do PBQP-H, pois o sewcipal projeto, o SIAC, é totalmente
baseado na ISO 9001 — a norma certificavel da E20e9000.

Pode-se verificar a existéncia de algumas lacurasr@s metodologias e que estas
lacunas podem ser preenchidas de modo a se conmpéeaTa unindo as vantagens destas

e assim aumentando as chances de sucesso, coexepgslo:

» O Seis Sigma, apesar de ter métodos estruturadose mm modelo sistema de
gestdo da qualidade, pois seu foco ndo é a gessiim @ aumento da lucratividade e
reducédo da variabilidade, entre outros;

* Na ISO 9001 / SIAC é um dos requisitos que a erapdsstine recursos

exclusivos para a manutencao do sistema da qualidade

» Na ISO 9001 / SIAC todos os processos da empresafiuenciem na qualidade
dos produtos ou processos sao envolvidos nas agdesiesmo tempo, observando o
escopo escolhido. Com relacdo ao SIAC depende émnao nivel de avaliagdo (D, C, B

ou A) que a empresa se encontra.

Na Tabela 6 encontra-se a elaboracdo de uma cogdpaemtre oS requisitos da
norma ISO 9001 / SIAC e os itens do programa Seign& e como estes se

complementam.

Tabela 6 — Comparacao entre as normas 1SO 9001/2RIB& e o programa Seis Sigma.

ITEM DA ITENS DO COMPARACAO
NORMA ISO PROGRAMA SEIS
9001:2008 / SIiAC SIGMA
Secao 4 — Sistemas| Nao é mencionado. - AISO 9008J/AC, exige que sejam elaborados documentos
de Gestéo da como o manual da qualidade e procedimentos opesio
Qualidade Além de instituir controle de documentos e seustes.

- O Seis Sigma néo traz essas exigéncias. Seria uma
contribuicéo interessante da 1SO 9081IAC preencher essa

lacuna.
Secdo 5 — Entender o negécio da| - A ISO 9001/PBQP-H exige que a direcao da orggéiaa
Responsabilidade da empresa e o mercado | estabeleca objetivos da qualidade para a empressegure que
direcéo em que esta inserida | o planejamento do Sistema de Gestdo da qualid#@)(8steja

para assim definir juntg de acordo com os objetivos. Exige também que gdtirdefina
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a diretoria as

necessidades do
programa para a
obtencao dos resultada
propostos.

a politica de qualidade, as responsabilidadesceidaties, além
de realizar analises criticas em varias etapasa®gso,
buscando a melhoria continua do SGQ.

s- O Seis Sigma exige o envolvimento total da dioepdis
muitas decisdes envolvem destinacdo de recurscispes de
nivel gerencial, além da possibilidade de se terrgtprojetar
um processo ou produto, envolvendo assim decisd®s q
influenciardo em toda a politica gerencial da esgre

Secdo 6 — Gestdo d
Recursos (humanos
e infra-estrutura)

e O Seis Sigma exige qu
0s participantes do time
da qualidade sejam
devidamente treinados
de acordo com seu niv
de atuacdo nos projeto
(White, Green, Yellow,
Black ou Master Black
Belt).

e- A 1SO 9001/SIAC exige que a empresa destine recursos

* financeiros para o treinamento e aperfeicoamergo da
competéncias dos funcionarios, além de destinarses
financeiros para manutencéo, substituicdo ou agiasie

elmaquinas e equipamentos (incluido nestes, moliliari

S edificacOes, equipamentos de escritério etc.).
- No Seis Sigma, o treinamento dos Belt's é paneldmental
para o sucesso do Seis Sigma, e sua selecao exigganalise
de competéncias, pois estes tem que ter deternsinada
competéncias para que 0s projetos possam ter uinachance
de sucesso. Mas o treinamento é direcionado paizebde
responsabilidade e para o projeto desenvolvideaso de
pequenas e médias empresas.

Os recursos para infra-estrutura sao solicitaléoscordo com

a necessidade dos projetos desenvolvidos, sereo est
previamente autorizados pela direcdo. Nao ha gatoriedade
de investimento como sugere a ISO 9001.

Sec¢do 7 — Execucad
da obra (PBQP-H)
ou

Realizagéo do
Produto (ISO 9001)

Aplicacdo do DMAIC
ou DMADV

- A ISO 9001/SIAC traz requisitos de controle desde o
planejamento até a execucéo do produto/obra, pisgeia
aquisicao, processos relacionados aos clientesefauenvolve
todo o processo produtivo da empresa/obra.

- O DMAIC / DMADYV do Seis Sigma, € bem similar a
metodologia proposta pela ISO 9001/SiAC, o PDCAe Eai
entender o processo, definir quais sdo as meta®bjetivos,
verificar o que pode ser melhorado no processoeogue
forma o processo seria mais eficaz, realizandedqsira
comprovar se os resultados obtidos estao satigfatfrara cada
processo individualmente, sem deixar de ter umtiobjgoltado
para a estratégia global da empresa. Desta formaa-ge
reorganizar uma linha de producéo ou mesmo praojietanodo
eficiente um novo processo ou produto.

Subsecéo 8 —
Medicao, andlise e
melhoria

Aplicacdo do DMAIC
ou DMADV

- A ISO 9001/SIAC exige que a organizacdo implame
sistema de medicao e controle dos processos etpsp@uque
sejam feitas analises criticas pela direcéo colvjetioo de
adotar iniciativas para melhoria, mas ndo espectomo deve
ser feito.

- O Seis Sigma traz um foco estatistico, voltada pacontrole
de processos, mas sua utilizacéo é voltada pamgjetgpem
estudo. Normalmente apés o termino do projeto Sigima
estas ferramentas estatisticas sdo incorporadamtole e
monitoramento dos processos.

- A utilizacao do conhecimento do Seis Sigma, foena uma

maior confiabilidade ao sistema de medicao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.3 — Os fatores criticos para 0 sucesso da imptacdo das metodologias estudadas

A literatura fala em fatores criticos de sucessong@dantacdo do programa Seis
Sigma e ainda ordenam estes por significancia (ANYOE BANUELAS, 2002;
CABRERA JUNIOR, 2006; CARVALHGCet al, 2007).

Os autores falam que o comprometimento da gerénadator mais importante
para 0 sucesso da implantagcdo da metodologia S$@msasS seguido das dificuldades
associadas aos conhecimentos técnicos, as dift@gdaassociadas ao ambiente

organizacional e, o que menos influencia, as ddexes associadas aos recursos humanos.

Na Tabela 7 podemos observar quais sao estessfa&a@reue grupo de dificuldades

estes estdo

relacionados.

Tabela 7 — Relagdo entre os fatores criticos paacesso da metodologia Seis Sigma,
divididos por grupos de atividades e por ordemmulgortancia.

Requisito da
Grupo de . Ordem de
- Fatores Criticos L ISO 9001/
Dificuldades Importancia
PBQP-H
Comprometimento da geréncia 1° Secdo 5
Entender as técnicas e ferramentas que compfe o 20 Secédo 6
. corpo de conhecimento do Seis Sigma
Associadas a0 Ligar Seis Sigma aos objetivos do negoécio |da Secdo 5
Conhecimentos | - 98" 918 S0 J 9 3° ¢
Técnicos organizagdo
Selecdo e priorizacdo de projetos 5° Secédo 6
Habilidades de gerenciamento de projetos 8° Secédo 6
Associadas a0 Mudanca de Cultural 7° Secdo 7
Ambiente N Secdo 5
o) o Infra-estrutura organizacional 6°
rganizacional
Ligar o Seis Sigma ao cliente 40 Secio 7
Associadas aogLigar o Seis Sigma com os fornecedores 9° ¢
Recursos Treinamento 10° Secdo 6
Humanos Ligar o Seis Sigma aos Recursos Humanos 11° Secéo 6
Comunicacao 12° Secdo 7

Fonte: Adaptado de Antony e Banuelas (2002), Cahtanior (2006) e Carvalhet al.

(2007).

A seguir sera exposto como a ISO 9001 pode ajud®i® Sigma, através de seus

requisitos.

Comprometimento da geréncia; Ligar Seis Sigma dgstivos do negoécio da

organizacag Infra-estrutura organizacionat Estes itens estdo relacionados a Secédo 5 dos
requisitos da ISO 9001 / PBQP-H.
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Ao iniciar a implantacéo do Seis Sigma em uma esaprerocura-se entender sua
visdo estratégica, seus objetivos e metas, seuPpdortes e fracos, enfim, onde a

empresa quer chegar e como quer ser vista petogeadi

Desta forma, o Seis Sigma ajuda a ISO 9001 / PBQWidto que a analise
estratégica do negdécio ndo é o foco principal depsegramas, e sim, a melhoria e o
controle dos processos, visando o aumento da qdelida seus produtos e servicos.
Trabalhando juntos, alinham-se as a¢Ges propostaslgetivos da empresa, de maneira

difundida entre todos os participantes do processo.

Quando falamos em empresas construtoras, essa &idéatada em nivel de
diretoria e geréncia, onde normalmente se tem ol sivperior ou 0 ensino medio
completo, tendo estes uma vasta experiéncia (ewsmpetor financeiro, compras,
técnicos de nivel médio etc.), o que facilita settiria destas empresas a compreender
melhor seu negocio e a apoiar de forma mais intaasag0es a serem desenvolvidas nos

projetos ou no Sistema de Gestédo da Qualidade.

Entender as técnicas e ferramentas que compde poate conhecimento do Seis
Sigma Habilidades de gerenciamento de projet@elecdo e priorizacdo de projetos
TreinamentoLigar o Seis Sigma aos Recursos Human&stes itens estao relacionados a
Secdao 6 dos requisitos da ISO 9001 / PBQP-H.

Todos estes fatores estdo diretamente ligadosn@afoomo a empresa lida com
seus recursos, e a ISO 9001 / PBQP-H traz um itgpecéfico para falar sobre este
assunto, em que diz que a empresa deve promounrentos ou quaisquer outras agoes
que se facam necessarias para desenvolver as émuipstdos seus funcionarios. E neste
momento que encontramos a diferenca, pois ja ' cajpe esperar das pessoas que irdo
desenvolver a metodologia e caso algum funciom@wmtenha o perfil desejado a empresa
sabera qual a melhor forma de conduzir a situa@&deis Sigma ja traz o perfil ideal para
0s seus Belt's, o que facilita no que diz respeeitacilidade de entendimento das técnicas
empregadas, as habilidades de gerenciamento detqwojsto facilita a implantagdo de
iniciativas de melhoria da qualidade, pois as EEsgpe irdo trabalhar nos projetos ja
foram escolhidas de modo a minimizar a dificuldadiena citadas na literatura (ANTONY
E BANUELAS, 2002; CABRERA JUNIOR, 2006; CARVALH& al, 2007). O que pode
estar ocorrendo € a utilizagdo de maneira equivodesierfis.
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Ligar o Seis Sigma ao clienteigar o Seis Sigma com os fornecedoidsidanca
de Cultural Comunicagéaec- Estes itens estdo relacionados a Sec¢éo 7 dasites da ISO
9001.

A difusdo da idéia sistémica da qualidade e suarpocacdo as rotinas sao
exigéncias da ISO 9001 / PBQP-H, que incentivagadoempregados a se envolverem no
processo, por fazé-los se sentirem parte desteSéio Sigma, como as acdes sao mais
pontuais, essa visdo € mais restrita, e, dependdadtpo de cultura organizacional
existente na empresa, pode até ser um fator aildifide, pois os projetos serdo encarados

como ‘aquela tarefa que s6 podera ser feito pelo espistaal

A Geracao Ill do Seis Sigma traz a figura do WIid#dt, o especialista em Seis
Sigma que recebe uma menor carga horaria de treirtare desenvolve projetos de menor
impacto, sendo que por estes projetos necessitdeemenor investimento financeiro, irdo
gerar menor retorno financeiro também. O fator-cléagee o White Belt por desenvolver
projetos menores ira desenvolver um numero maiqrojetos, proporcionando assim um
retorno financeiro aceitavel para o investimentizado. Essa € a proposta apresentada
por Harry e Crawford (2004) para as pequenas easgdi com isto se pode difundir e
facilitar o acesso de outros funcionarios a metagial pois com uma menor carga horaria

de treinamento pode-se treinar mais pessoas.

Devido as peculiaridades da construcdo civil, come@levada quantidade de
servicos e insumos e o baixo indice de escolaridialendo-de-obra, trabalhar com
projetos facilita a obtencdo de melhores resultadesacordo com as caracteristicas de
cada obra. Como exemplos podem ser citados:

* A construcdo de um conjunto habitacional com 108€as populares, em que
poderdo ser usados processos de producdo em escakndo vidvel o emprego da
metodologia DFSS, projetando processos e técnigas giimizar 0s recursos, reduzindo

custos.

» A construcdo de esgotamento de sanitario, em gpedsereprojetar 0 processo,

reduzindo o tempo de execuc¢ao ou acidentes ddhmbt.

* A execucao de obras “padrdo” — escolas, presidioasios poliesportivos etc.,

que possuem um memorial descritivo semelhantegaat@ obra em questao.

Manter uma comunicagéo clara com o cliente exterimderno, além de uma boa

relacdo com o fornecedor, também sé@o pontos g8®#®001 e o SIAC se refere. Talvez o
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receio do fracasso do projeto faca com que os Bétistenham a pratica da comunicacao
aberta. Contudo, quando se tem clientes informadogue esta acontecendo, estes irdo
ajudar, pois irdo sentir confiangca no processospessoas que estdo desenvolvendo os
projetos. Da mesma forma se comportam os forneesdBrse esta pratica for continuada,
podera ocorrer uma mudanga cultural, de modo trimgdem maiores prejuizos e
problemas.

Por fim, analisando a ISO 9000, o PBQP-H e o Sgim& tem-se a certeza de que
se forem trabalhadas juntas, podem fazer com queSG® seja algo mais que uma
exigéncia do cliente ou dos 6Orgaos financiadores,uma mera ferramenta que ira
proporcionar argumentos para aumentar a compdstie da empresa, além de envolver
os funcionarios de maneira que estes valorizens @staiativas, trazendo uma gestao

eficaz, organizada e mais enxuta.

Pelo fato do Seis Sigma ter um foco na criagéo te para o cliente e 0 aumento
da lucratividade para a empresa, diferentemeni&@a9001 e PBQP-H, que tem o foco
voltado para a gestdo do sistema da qualidade, éegpede pensar em ter um sistema de
gestdo da qualidade mais flexivel. Este € um pesstmmem que se vislumbra tanto a
necessidade do cliente quanto a necessidade dasanpois sabendo que com a adocédo
destas praticas a probabilidade de retorno finam&maior, logo a empresa ira valoriza-

las e incentiva-las.

O que se espera deste trabalho conjunto é quelwasakde uma metodologia sejam
preenchidas pela outra, fazendo com que as emppsssam usufruir melhor das

vantagens que advém com o emprego destas ini@aimaeconjunto.

Esta € uma pratica desejada na Construcdo Civd,puoitas empresas questionam
0 excesso de burocracia da ISO 9001 e do PBQPel¢vado custo de investimento sem a

expectativa de retorno financeiro visivel, advindasSO 9001 e do PBQP-H.
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4.2 Estudo de Caso

Foram criados 1 (um) formulario e 1 (um) questiamaendo que o formulario foi
aplicado ao coordenador de obras e tinha a firggidke caracterizar a empresa e verificar
se esta se enquadrava na selecdo da amostra aipQOl questionario foi aplicado aos
gerentes de obra, pois estes além de influenciasém,diretamente responsaveis pelas
guestdes de qualidade da obra. Os instrumentaogsateam nos Apéndices 1 e 2.

O questionario foi composto de 13 (treze) questdesdo que (trés) delas foram
para caracterizar o entrevistado e as outras H) fdea verificar o nivel de conhecimento
das questdes de qualidade pelos gerentes de abemtdicar as principais dificuldades
encontradas nas obras publicas. O instrumento pdsgquatro) questbes abertas e 9
(nove) fechadas.

A descricdo da empresa foi realizada através dmuidrio e de informacdes
obtidas através da técnica de observacdo assigtanmat vida real com os gerentes de
obras, com o coordenador de obras e com a diretarggnpresa.

A empresa estudada se enquadra no escopo destidrgiois atua no mercado do
Rio Grande do Norte ha mais de 10 anos, sendo egte tempo ja realizou obras tanto
privadas como publicas, e nos ultimos anos vem diealelo quase que exclusivamente a
obras publicas.

O critério escolhido para fazer a classificacdcapamporte da empresa foi o do
SEBRAE, isto &, por numero de funcionarios, dewadoparticularidades que podemos
encontrar neste tipo de atividade. Por exemploasbom alto valor contratado e poucos
funcionéarios, ou obras com muitos funcionarios queao valor contratado, tornariam
dificil a caracterizacdo destas empresas pelaiorite faturamento adotado pelo BNDES
ou IBGE.
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A empresa estudada, no periodo da realizagdo dpiipas pode ser classificada
como uma empresa de médio porte, segundo os asitéfo SEBRAE, pois tem
aproximadamente 450 funcionarios. Apesar deste mim@léo de funcionarios a grande
maioria ndo tem o ensino fundamental, caractesislic setor da construcdo civil, os
funcionéarios da administracdo, em sua maioria yesy ensino médio completo e apenas
0S gestores das obras que possuem ensino supampieto, mesmo porque a atividade
exige que cada obra tenha um responsavel técrgetnmente habilitado para responder
técnica e civilmente pela construcéo.

Na ocasido da coleta de dados a empresa estavadebnobras publicas em
andamento, e mais duas outras aguardando autaridaci@icio, além de trés projetos de
obras privadas em aguardando a emisséo de licerecasnfeccao de projetos.

As 10 (dez) obras citadas sdo: 2 (duas) de esgotarsanitario em cidades do
interior, empreendida pela Companhia de Aguas etBsglo RN — CAERN:; 3 (irés) de
espaco para difusdo de conhecimento, cultura e, lhZz@ma) central de comercializagéo
de alimentos voltada para agricultura familiaruthé) penitenciaria e 1 (um) edificio sede
de uma secretaria, todas empreendidas pela Sexm¢aEstado da Infra-Estrutura — SIN;
e 2 (dois) conjuntos habitacionais de casas pogsjlampreendidas pela Prefeitura de
Natal. Pode-se observar que estas obras tém aéstcts diferentes desde sua concepcao,
passando pelos materiais e técnicas empregadas uéitzacao final, o que torna dificil a
analise das dificuldades, porque com caractersstiiferentes, se tem necessidades
diferentes.

Foram 7 (sete) entrevistados, 6 (seis) eram engeshavil, sendo que 2 (dois)
possuiam especializacéo, e 1 (um) arquiteto, qubém possuia especializacado. Apenas 2
(dois) engenheiros possuiam mais de 10 (anos) ngdduna empresa, e oS demais
possuiam em média 3 (trés) anos. Isto indica uxohaivel de maturidade profissional.
Ressaltando-se que isto se refere apenas a exqenieafissional e ndo a competéncia dos

profissionais envolvidos.

Os dados foram inicialmente tabulados numa plarglletrnica e sem seguida
foram analisados através de graficos gerados & garfprograma estatisticd® versao
2.8.1. A classe de método escolhida foiescalagem multidimensioriale a técnica
empregada foi amiodelo de desdobramento multidimensional métriqae transforma

matrizes em graficos, relacionando os dados atraeesuma medida de distancia
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(KRZANOWSKI, 1988). O pacote que programa a analsgrograma R & ostnarcof
(LEEUW, 2009).

Na questdo 2.1 pergunta-se sobre quais iniciapaaa melhoria da qualidade a
empresa adota em seus materiais ou processosgaiggesevelou que as iniciativas mais
empregadas na empresa sao: protocolo de comunigaegéua; treinamentos; controle de
alteracdes de projetos e analise critica do prgjeto cliente. Os menos citados foram:
manual da qualidade e identificacdo e rastreabiéiddos produtos ou processos como

mostram a Figura 9.

Questéo 2.1
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Figura 9 — Iniciativas de melhorias da
qualidade adotadas pela empresa.

A questao 2.2 pergunta quais 0s principais motipaslevaram a empresa a adotar
as iniciativas citadas na questdo 2.1. Como podeshservar na Figura 10, temos que
todos os motivos foram importantes para a adocéonitdativas. Ainda de acordo com a
Figura 10 o motivo menos citado foi a exigéncia daentes. Com essa afirmagédo, uma
das idéias apresentadas na reviséo tedrica desgiig@os publicos ndo fazem exigéncias
de questbes da qualidade em suas licitagOes, podesficado, uma vez que a empresa

estudada tem 100% de suas obras sendo publicas.
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Questéo 2.2
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Figura 10 — Principais motivos que levaram a
empresa a adotar iniciativas de melhoria da
gualidade

Na empresa o0 Unico programa de qualidade que jainipiantado, e que
atualmente, ndo tem seu certificado validado, faleonivel D do PBQP-H, pois, por
motivos variados, a empresa ndo continuou o procdsscertificagdo em que vinha
trabalhando para o nivel C. Vérias das alternativescadas na questdo 2.1 foram
implantadas por causa da certificacdo do PBQP-Hpesar do programa nédo ter sido
mantido na empresa, é facilmente demonstravel gsaseiniciativas perduraram e que

melhoraram 0s processos.

A questao 2.3 pergunta quais as iniciativas de mallia qualidade séo utilizadas
ou ja foram utilizadas na empresa. O que se podenayse que apenas 0 Seis Sigma nao
foi citado, e 0 PBQP-H foi citado pela maioria agwdrevistados (Figura 11), mas o que
chamou a atencao € o fato das outras iniciativabéen terem sido citadas, pois demonstra
desconhecimento do que representam essas inisia@amo foi generalizado essa falha,
pode-se levantar a questao de ser uma deficiéoamica, pois 0s cursos de engenharia

e arquitetura em geral da regido ndo abordam o.tema
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Figura 11 — Programas da qualidade que sao
utilizados ou ja foram utilizados na empresa.

A questao 2.4 pergunta de modo geral quais falex@siam a empresa a adotar
iniciativas de melhoria da qualidade. Os fatoresfquem citados como sem importancia,
foram a implantacdo anterior de outras iniciatids melhoria da qualidade e a
implantacdo de iniciativas de melhoria em Saudeggu@@ca do Trabalho e Meio
Ambiente. Os fatores citados como muito importdatam: a importancia de se utilizar
meétodos estatisticos para controle dos processmdggéncia de certificacdo pelos orgaos

financiadores (Bancos) e a exigéncia de certifiegugios clientes (Figura 12).

65



Questdo 2.4
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Figura 12 — Fatores que impulsionam as
iniciativas de melhoria da qualidade.

Apesar de ser citado como muito importante parad@do de iniciativas de
melhoria da qualidade em geral, a exigéncia dantels, na questdo especifica para a
empresa — questdo 2.2 — aparece como o fator nwtaol®, indicando que o tipo de
cliente influencia diretamente nas atitudes tomaumkas empresas como o0s clientes da
empresa estudada sdo 6rgaos publicos, fica novameeidente a falta de requisitos de
qualidade nas contrata¢des das obras publicas.

Outro ponto a ser notado € que “a exigéncia deficagdo” pelos o6rgaos
financiadores e pelos clientes, € visto como muitportante, ou seja, se 0s 6rgaos
financiadores e os clientes exigirem certificadosqdalidade, as empresas irdo investir
seus recursos (humanos e materiais) para consegurérifica-se, entdo, que a exigéncia
ou ndo dos certificados influencia diretamente dacao de iniciativas de melhoria da

qualidade nas construtoras de obras publicas.

A introducéo da cultura estrangeira e a introdug@omercado local, de empresas
de outros estados, com eficaz sistema de gestaqudikdade, foram citadas como
importante, e na observacdo assistematica na ealaas entrevistados fizeram ressalvas
que seria muito importante nas obras privadas, ariquque nas obras publicas isto

representava pouco.

Os itens que falam da adog¢&o de outras iniciatieamelhoria da qualidade e de
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SMS foram citados como sem importancia, o que adizra literatura. E provavel que o
fato da pouca experiéncia profissional dos enttages tenha influenciado nesta questéo.

A indefinicdo dos requisitos da obra pelo cliem&,questao 2.5, foi citada como
um fator de dificuldade para o sucesso de um s#tdengestdo da qualidade. Todos os
demais foram considerados como facilitadores, c@odemos ver na Figura 13. Os
facilitadores mais citados foram: apoio da altaégeia, fornecedores que sejam
certificados; disponibilidade de recursos finarmeipara investimento em qualidade e
disponibilidade/aceitabilidade dos funcionariostaBsnformacdes estdo de acordo com a

literatura dos programas de qualidade e especiéngtom a metodologia Seis Sigma.

Questéo 2.5

10

05
1

w Q5 2
itader -
=g mhg%” Q5 13
Q5_4

Q5 14

D2

Qs a Fator de Dificuldadg

05
1

Indiferente

-1.0

D1

Figura 13 — Fatores de dificuldade ou
facilidade para o sucesso de um sistema de
gestao da qualidade.

A questdo 2.6 pergunta sobre as dificuldades eraztag nas obras publicas. De
acordo com a Figura 14, verificamos que todos msda foram citados, ndo apresentando
uma tendéncia ou destaque de um fator sobre o.dstoopode ter ocorrido devido as
caracteristicas diferentes das obras da empresame ja foi dito, leva a necessidades
diferentes e consequentemente a dificuldades \&mjaddao tendo como verificar as
proposicdes pelo TCE/SC (20@GpudGOMES, 2007) citadas na Tabela 7 deste trabalho.
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Figura 14 — FreqUéncia de ocorréncia de
problemas encontrados nas obras publicas.

Segundo Garvin (1992), um dos componentes da quaid® a “qualidade
transcendental”, no qual o cliente sente ou ndalgetem qualidade, puramente baseado
em seus instintos, ele simplesmente aprende a recenhgualidade apenas pela

experiéncia.

Na questdo 2.7, foi perguntado como o entrevistadliia o desempenho da
empresa com relacdo as questdes da qualidadedbaseaonceito de Garvin. O que se
verificou é que o desempenho da empresa foi awatiatho “muito bom” e “bom”, apesar

de ndo possuir um sistema de gestao da qualidadelfor

O que essa questdo 2.7 revela, é que ha uma gatisfa cliente interno (gerentes
de obras) com relacdo a questdo da qualidade, é hastante satisfatorio para a empresa,
mas, para se falar da empresa como um todo ha aindeessidade de um confronto com
0s outros funcionarios que nao responderam o @uasid e com a opinido dos clientes

externos (6rgdo publicos) para que se possa coabfa mais preciso.

Foi solicitado que os entrevistados dessem suadmpswbre o que poderia ser
melhorado para aumentar o nivel de satisfacdolarges internos e externos na empresa,

na questao 2.8. As sugestdes foram:
» Realizacao de treinamentos nas questfes da guglidad

* Implementagao de iniciativas de melhoria da qudbda
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= Melhorar a comunicacao interna (disseminacao dasmacoes);

= Melhorar o controle do tempo de entregas das mereed (controle de

fornecedores).

A questdo 2.9, foi idealizada para verificar 0 quamtempresa estava preparada
para a implantacdo da metodologia Seis Sigma,gegiergunta sobre a adocao de préticas
gue sao fatores-chave para o sucesso da metodalegaaordo com a literatura.

O que pode ser observado € que no geral a em@rexioja as praticas que sao
importantes para 0 sucesso do Seis Sigma, comanosdebservar na Figura 15. O que
nos leva a seguinte pergunta: essas praticas fiofaranciadas pela implantacdo anterior
do PBQP-H? Em caso afirmativo, induz-se que a adadd@ iniciativas anteriores
influencia no sucesso de novas iniciativas, corteaaio o que foi dito na questédo 2.4,
poiS 0 que se esperava era que a empresa nacsestipeparada para o Seis Sigma,

havendo necessidade de um esforgo prévio antespdementacdo da metodologia.

Questéo 2.9
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Figura 15 — Grau de adesao as praticas importantes
para o sucesso da metodologia Seis Sigma.

O objetivo da questdo 2.10, era de identificar gjoaifatores de dificuldade para a
implantacdo de um SGQ, levando em consideracéo gogeesa nao emprega um sistema
de gestéo formal. E o Unico fator que se destaeokigura 16 como de dificuldade foi a

“burocracia ou excesso de documentos, os quaisfa@n sentido ou poderiam ser
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diferentes”, mesmo assim ainda ficou numa distaimtermediaria entre ser um fator de

dificuldade ou néo.

Pode-se dizer que este pensamento € coerente comras questdes de avaliacao,
pois indica um comportamento favoravel a adocamidativas de melhoria da qualidade.
Inclusive com relacdo a sugestdo de treinamentgsieodemonstra mais uma vez a pre-

disposicéo dos gerentes de obra.

Questéo 2.10
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Figura 16 — Principais dificuldades
encontradas na implantagdo de um SGQ.

4.3 Sugestdes de iniciativas de melhoria da qualide para empresas
construtoras de obras publicas.

Harry e Schroeder (2000) trazem uma estrutura cetagmr oito etapas. Além das
etapas conhecidas do DMAIC, foi acrescentad®eoognizeo Standardizee olIntegrate
etapas estas que visam uma aplicacao sistematiisgiplinada voltada a garantia de que
0s projetos Seis Sigma sejam corretamente defiredegecutados, e que os resultados
destes trabalhos sejam incorporados no dia-a-dieedocio. Estas etapas serdo chamadas
de Recognize Defing Measure Analyze Improve Control, Stantardizee Integrate —
RDMAICSI.
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Dessa forma, na Tabela 8 séo propostas 10 (dezptimas de melhoria da
qualidade para empresas construtoras de obracgsibliaseado nas proposi¢ées do Seis
Sigma, acrescidas de iniciativas importantes ifleatlas nas metodologias da ISO 9001 e
no PBQP-H/SIAC sao.

Tabela 8 - Sugestdes de iniciativas de melhoriguddéidade e a origem da contribuicéo

Iniciativas de Melhoria da Qualidade Origem da Contibuigc&o
Diagnéstico da Empresa Seis Sigma
Selec¢do de Projetos Seis Sigma
Manual da Qualidade e Plano de Qualidade da Obra O 9Imwm1
Treinamento évaliacao dos Resultados Seis Sigma, ISO 9001, autor
Medicao e Controle Seis Sigma, ISO 9001
Auditoria Interna ISO 9001
Andlise Critica pela Diretoria Corpo Técnico ISO 9001, autor
Emprego de Programas de Valorizacao Profissioiv&lboria | autor
do Ambiente de Trabalho
Entrega da Obra e Assisténcia Técnica ISO 9001
Seguir os Manuais de Obras Publicas — Portaris®29 Autor

Nota: os itens destacados é@dlico sdo contribuicbes do autor ao que ja é proposto a
metodologia apresentada.

4.3.1 — Diagnostico da empresa

Para comecar a pensar em melhoria da qualidadendesgos ou produtos deve-se
inicialmente fazer um diagndstico da empresa. HEstee contemplar a realidade do
negocio da empresa, como esta o0 mercado em questainserida, como ela esta
posicionada frente aos seus concorrentes, quaassadecessidades do cliente. Deve trazer
também a realidade de seus processos e de seusopraalém de identificar quais séo
seus clientes e 0 que eles esperam em termos tidageada empresa. Neste momento,
deve também identificar quais séo os indicadorededempenho utilizados, quais métodos
e que tipos de controles sdo empregados. Enfim,éstomento em que a empresa ira se
expor de modo que se possam conhecer seus portassddracos.
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Diante deste “retrato”, juntamente com a diretoserao identificados os objetivos
e as metas a curto, médio e longo prazo, pensandadeira estratégica a empresa como
um todo.

Fazer esse reconhecimento da empresa € de extrepmtdncia, pois assim
possibilitara uma melhor avaliacdo das licitacOes aj@mpresa participara, pois € comum
visualizar apenas o valor total da obra licitagsm $azer uma avaliacdo mais criteriosa das
condicbes da empresa e seus concorrentes. Vamos qupaom esse diagnostico em
mMAaos a empresa podera investir em uma nova ar@ndeucao, pois € uma area em que o
governo investirA e ha poucas empresas especidizd®or exemplo, a empresa é
especializada em construir edificagcbes e o0 govemnoinvestir em estradas. Com o
diagnéstico a construtora sabera qual o seu palepara desenvolver as técnicas e
meétodos necessarios para a referida obra, se tesntesdipanceiro e técnico para assumir
o desafio, mas sem essa visdo um investimento dastkpode levar a empresa a perder

capital, credibilidade podendo chegar a faléncia.

4.3.2 — Selecao de projetos

Diante do diagnéstico e das definicdes de objetevmsetas pela diretoria, devem
ser estabelecidos os possiveis projetos a serdralitealos, devidamente separados por
areas, de acordo com o beneficio gerado e o estlispensado. Deve-se pensar nesses
projetos de modo que estes evoluam seu nivel dpleridade e exigéncia.

Segundo Fernandes (2006), os projetos devem sboratbos pensando em
melhorar resultados ou em solucionar problemalécéo de projetos deve ser focada em
reducdo de custos; satisfacdo de clientes; mellderiprocessos; solucdo de problemas;
desenvolvimento de novos produtos e fornecedores.

A listagem de possiveis projetos vem da identificagos problemas da empresa ou
mesmo da necessidade de desenvolvimento de novosspos ou métodos. Desta forma,
torna-se mais facil identificar e avaliar por orsgedeve comecar a resolver os problemas,
podendo ser feito um cronograma de acoes par#@dacilcontrole.

S&o inumeros os projetos que podem ser desenvsleisioum canteiro de obras,
devido a grande quantidade de servi¢cos e insumasvishes. No caso de obras publicas
esse leque de possibilidades aumenta, devido areladdos arquitetos em utilizar novos

materiais e formas arrojadas. H4 um vasto campoatbalho, principalmente na reducao
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de desperdicio e posteriormente na diminuicatedd timedos processos, onde podemos
associar outros conhecimentos como compatibilizdegarojetos, racionalizacao de obras,
planejamento e gestdo de obras (GEHBAUER al, 2002; GEHBAUER, 2004;
GEHBAUER e ORTEGA, 2006).

Esta etapa esta contida Define

4.3.3 — Manual da qualidade e plano de qualidade dzbra

Outro ponto importante que deve ser elaborado Maaual da Qualidadeda
empresa (conforme o item a 4.2.2 da 1ISO 9001:2@IBARH) e oPlano de Qualidade da
Obra (conforme a NBR ISO 10005). O Manual da Qualidad@portante porque é nele
em que se encontram todas as diretrizes para afgeala qualidade, como os objetivos,
a politica, quais documentos serédo padronizadoieB de tolerancia, além de deixar claro
de quem sao as responsabilidades e a autoridadetqraar decisbes. O Manual da
Qualidade envolve toda a parte administrativa dgresa, como compras, recursos
humanos, licitacao etc.

A parte que envolve a obra serd detalhada no Rlar@ualidade da Obra, e este,
no tocante a obras publicas, pode se tornar faleeijdo ao fato de se ter poucas
informacdes sobre os projetos e suas especificagi@sno assim deve ser elaborado, de
acordo com as informacdes existentes, pois nelerdaonter os parametros para medir a
qualidade dos servigos e dos materiais, como pemplo, planicidade e resisténcia, além
de especificacdes para recebimento de materi@s/gass, 0s procedimentos operacionais,
prazos, ou seja, todo o planejamento da obra. Bdguiarem surgindo novas informacoes,
estas devem ser adicionadas ao Plano de Qualidadebda através de revisbes no
documento.

Neste momento também deve ser identificado a equieird desenvolver o0s
projetos de melhoria.

Esta é a etapa de planejamento e definicbes e@sida ndDefine
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4.3.4 — Treinamento e avaliacao de resultados

Para que sejam escolhidos os funcionarios que tigdmlhar nos projetos Seis
Sigma, estes precisam apresentar algumas com@etgmé-estabelecidas no Manual da
Qualidade da empresa. Além disto, deve ser elabaradtreinamento de acordo com o
nivel de responsabilidade e atribuicdo do funcionar

Além dos treinamentos especificos para a equiperguiesenvolver os projetos, a
empresa deve programar e manter treinamentos Bspgqara cada funcédo. Por exemplo,
ao se iniciar a etapa de alvenaria, deve ser dplican treinamento em técnicas de
elevacdo em alvenaria especifica para o tipo denaha que a obra utilizarg, incluindo
nocdes de seguranca no trabalho e indicadoressgengenho. Estes treinamentos deverao
estar contidos no cronograma de treinamentos nooRla Qualidade da Obra. Outros
treinamentos de ordem mais ampla, como comportainent higiene, devem ser
contemplados no cronograma do Manual de Qualidadsrpresa.

Normalmente o prazo de execucédo das obras € estgouio limite minimo de
acordo com o caminho critico da obra, levando aa&g0 de que estes treinamentos
levardo a um “atraso” no cronograma da obra, mds hanbrar que o objetivo dos
treinamentos € a reducédo de falhas, retrabalho leadibtimedo processo, compensando
assim o tempo investido.

Outro objetivo dos treinamentos €, também, repassamelhores métodos e
técnicas que foram testados e obtiveram os melhesestados, para todos os funcionarios
envolvidos no referido processo.

Vale lembrar que € necessaria a avaliagcdo dessimnrentos, por exemplo,
avaliando o indice de falhas pés-treinamento, deveasies ser documentados e
arquivados, compondo o banco de dados da empresa.

Esta etapa esta em todas as fases do RDMAICSI.

4.3.5 — Medicao e controle

A medicdo e o controle dos processos devem serdeitmodo sistematico e deve
fornecer subsidios para criar uma base de dadodp sdilizada também para compor a
planilha de insumos dos servigcos da empresa, gsimela ira conhecer seu custo real,

além de poder avaliar se suas metas estdo sengwidas
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Ha varias técnicas que podem ser aplicadas. A equip irA desenvolver o projeto
€ quem definird a mais adequada. Deve ser verifisadh técnica escolhida esta de acordo
com o nivel de instrucdo da funcdo que irA emplagapos a padronizacdo do
procedimento, pois este nivel costuma ser baixanatrucao civil.

Vale lembrar que os procedimentos de medicdo eralentlevem seguir as
instrucdes do Manual da Qualidade e o Plano deidaa da Obra.

4.3.6 — Auditoria interna

Uma pratica interessante vista na ISO 9001 e noARPB@ a auditoria interna. Esta
tem a finalidade de testar como o sistema estadunacdo.

As auditorias internas devem ser programadas del@oom cronograma proprio,
e deve avaliar como esta a implementagcédo dos proeaths resultantes dos projetos.

A selecéo dos auditores e a execucao das auditav@sn assegurar objetividade e
imparcialidade do processo de auditoria, sendoegtes ndo devem auditar o seu proprio
trabalho. A auditoria deve ser planejada levando @mnsideracdo a situacdo e a
importancia dos processos e areas a serem audlitetasomo os resultados de auditorias
anteriores.

A ABNT NBR ISO 19011, traz orientacdes gerais dencodeve ser feito um

processo de auditoria.

4.3.7 — Analise critica pela diretoria e corpo tédno

A diretoria e seu corpo técnico deve se reunir psiediar como esta o andamento,
tanto dos projetos como da implementacdo dos pmoesdos resultantes destes, pois ao
propor um projeto Seis Sigma, existem alguns olgstia serem alcancados, e € neste
momento que sado colocados os resultados, as déides e o planejamento para novos

projetos.
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4.3.8 — Emprego de programas de valorizacdo profissal e melhoria do ambiente de
trabalho

Alguns programas menores devem ser aplicados eatefmgrvisando aperfeicoar
as outras iniciativas, por exemplo, o 5S, prograd®salorizacdo profissional (cursos
profissionalizantes, beneficio por metas alcancatiay gestdo de residuos no canteiro de
obras (CONAMA 307 de 2002), alfabetizacdo no cantelialogo diario de seguranca, e
varios outros que venha a contribuir com a melhdaigualidade de vida dos funcionarios
e assim melhorar o nivel de qualidade da empresgaupofuncionario valorizado pode se

tornar um aliado da empresa.

4.3.9 — Entrega da obra e assisténcia técnica

A entrega da obra € uma etapa primordial na cag@trgivil, pois € 0 momento
antes da entrega formal para o cliente em queaerdalizar uma inspecao minuciosa de
todas as partes da construcéo.

E indicado que essa vistoria seja feita por umi¢éaque néo fez parte da execucao
da obra. Este ir4 fazer uma inspecéo que devarianesm uma lista de servigos e reparos.
A obra s0 sera entregue formalmente apos a comctlesias solicitacdes.

Com a alimentacdo do banco de dados, a tendénaimatdidade de servicos e
reparos € diminuir, isto porque com a identificadaofreqiéncia destas falhas pode ser
preparado um projeto especifico para resolver mstelema, visto que um dos objetivos
do Seis Sigma € a reducao de falhas.

E importante que apds a vistoria formal da obra phénte, este assine ufiermo
de Vistoria do Imévet umTermo de Recebimento do Imgy®ra que a construtora fique
assegurada perante 0s aspectos legais.

Além disto, a construtora deve entregdanual de Operacgéo, Uso e Manutencdo

da Obrae orientaro cliente quanto a utilizacdo da obra, pois € ddaeconstrutora, por

cinco anos, prestar assisténcia técnica em proBlec@ridos na obra devido a falhas de
execugdo. A orientacdo deve ser sempre realizaga, @ muito comum 0S USUArios
solicitarem os servigos da construtora para rep@#osrrentes de mau uso da obra.

E importante que a assisténcia técnica disponhardprocedimento padronizado,

resultando em um relatério. E sugerido que esjamsanalisados periodicamente, visando
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verificar a frequéncia das falhas e tentar encordgtea causa-raiz e sana-la, além de
adequar a planilha de custo da obra.

Nesta fase, também € importante, realizar uma pEsqei satisfacdo do cliente.

4.3.10 — Outras consideracoes

Tudo que esta sendo sugerido diz respeito a empossdrutora, visto que € bem
mais facil fazer intervencbes do tipo que se propass € suficiente que a diretoria
acredite no projeto que as chances deste dars@atbem grandes.

Ja no tocante aos 6rgdos publicos, segundo Mo@@a5)2existem dispositivos
legais, normativos e regulamentares que podemevem— ser utilizados para assegurar a
qualidade em obras publicas, apenas estes sdo Hesimws, subutilizados ou mal
interpretados. Por exemplo, Manual de Obras Publicas — Edificacbes Praticas MP
(BRASIL, 2008e), instituidas pela portaria n° 2.2@623 de julho de 1997.

Tendo em vista o disposto no artigo 3° do Decret@2nl 00, de 10 de dezembro de

1985, a portaria n° 2.296 de 23 de julho de 1997 di

Art. 1° - Estabelecer as Préaticas de Projeto, @Qagéd e Manutencdo de

Edificios Publicos Federais, devidamente atualigadanstantes do Anexo a esta
Portaria, como exigéncias minimas de aceitabilideeonstrucdo, manutencao
e demolicdo de edificios publicos a cargo dos &@ghlentidades integrantes do
Sistema de Servigos Gerais — SISG (BRASIL, 2008d).

Apesar doManual de Obras Publicas — Edificagbes Praticas,MEr um bom
referencial, estes manuais ndo traz exigénciaso@eancia, como por exemplo, erro
topografico, e condicbes de recebimento de acaliamalvenaria, revestimento, entre
outros. Mas essas falhas podem ser facilmentegmbas com a utilizacdo da metodologia
Seis Sigma, de acordo com cada caso.

Ha varias sugestfes que envolvem a administracaaugue trariam resultados

mais impactantes, porém estas nao fazem parte dovabjleste trabalho.
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Capitulo 5

Conclusdes e Recomendacbes

Este capitulo apresenta uma sintese geral da tdisBere as conclusdes e algumas
recomendacdes, atraveés do resumo da pesquisagbdibita e da metodologia utilizada. Faz-
se também uma andlise critica do trabalho, avaliadas limitacbes da pesquisa,

direcionamento para novas pesquisas e as considsrgais.

5.1 Sintese do referencial teérico

Na revisdo da literatura, foi apresentado o embestmedrico dentro da discussdo
gue existe no tocante a iniciativas de qualidaderestrucdo civil, trazendo o foco para as
pequenas e médias construtoras de obras publioas,acfinalidade de contribuir para a
melhoria das questdes de qualidade destas.

Para uma melhor compreensdo do assunto e das @gmsiniciou-se o trabalho
tratando sobre a qualidade, trazendo um contexdrito acerca do tema, também foram
expostos 0s conceitos de varios autores, finalzamm o conceito de Garvin (1002), que
conceitua qualidade através de cinco abordagearss@®ndente, baseada no produto, baseada
no usuario, baseada na producao e baseada noyadodevem ser trabalhadas em conjunto.

A seguir foi tratado do tema Seis Sigma, em quals®dou 0 seu surgimento na
Motorola e como esta metodologia foi difundida palendo. Logo apo6s séo colocados varios
conceitos de Seis Sigma, chegando a um conceitpripr@e que é uma metodologia
estruturada, baseada na melhoria continua dosgsas;devando em conta todos os aspectos
relativos ao negdécio, que permitem o0 monitoramed&s atividades, minimizando os
desperdicios, otimizando recursos, incrementantleratividade e aumentando a satisfacao

dos clientes. Sdo apresentados os métodos DMAINIADY, e uma comparacao entre estes
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visando uma facil visualizagdo de quando utilizadac um. Outro item abordado foi a
evolucdo da metodologia que foi chamada de “Gemcfie Seis Sigma”, que mostra as
mudancas ocorridas desde sua criacdo aos temp@os, @omo a evolucédo de foco no defeito
para a criacdo de valores para o cliente, a andilig@ utilizacdo por empresas de menor
porte, a introducdo de novos integrantes como WeBelt e o White Belt. Finalizando com
as novas tendéncias de evolu¢do da metodologiay odrean Seis Sigma.

Outro assunto abordado € a Série de Normas ISO, 0@ € uma série de normas
que tratam das questdes de qualidade, e traz itequgara implantacdo de um Sistema e
Gestdo da Qualidade, que dentro de um determirsxipe, pode receber um certificado de
reconhecimento internacional.

Neste item é abordado o histérico da ISO 9000, ceénestruturada a Familia de
normas no Brasil, segundo a ABNT, e os princip@d43D 9000, sempre fazendo referéncia
as suas revisoes e atualizacoes.

Da mesma forma, é feita uma explanacdo sobre o FHBQiue é o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Hab#atesentando a metodologia na qual se
procede a uma contextualizacdo histérica do merdadoonstrucéo civil no Brasil desde a
década de 70. Ainda sdo apresentados o0s objetiesisatégias, seus beneficios e 0s projetos
do programa. E abordado também o projeto refe@nt®nstrutoras, o SiAC, e seus niveis de
avaliacdo e os requisitos do Sistema de Gestanipelrde avaliacdo para que seja concedida
a certificagao.

E por fim a revisdo tedrica que aborda a qualidede obras publicas, na qual
inicialmente se faz uma contextualizacdo da reddéidao numero de certificacbes da
construcdo civil no Rio Grande do Norte, visto cesta industria, do ponto de vista
econOmico, € a segunda mais importante para ocedtado apés € apresentado o conceito de
obra publica que é aquela que se destina a atesdateresses gerais da comunidade e que
traz a idéia de participacédo do estado, diretadindtamente.

Toda obra publica tem que ser contratada atravgsatesso licitatério, em que séo
exigidos critérios para habilitacdo dos licitantespodem ser do tipo “melhor técnica”,
“técnica e preco”, “maior lance ou oferta” e “mempoeco”, sendo que esta Ultima é a que se
observa na grande maioria das licitacdes. A redelidi também fala sobre o principio da

iIsonomia entre os participantes, contradizendo ® fala o PBQP-H sobre a exigéncia de

74



certificagdo como instrumento de habilitacdo téxmas licitacdes, apesar de haver uma
tendéncia no meio juridico de se dar ganho de caeséyéncia. Portanto, os 6rgdos publicos
evitam utilizar esse argumento.

Por fim, € mostrado um levantamento das dificuldagfecontradas em obras publicas,
observando que um dos grandes problemas das obbdisas é na fase de concepcédo e
projeto, em que a legislacédo é clara quanto aaegdimentos que devem ser adotados. A fase

de execucao € responsavel por apenas 25% dosmpesbéncontrados.

5.2 Sintese da metodologia

Este trabalho pode ser classificado como uma pesqaplicada e exploratoria,
utilizando-se tanto da abordagem qualitativa qudatquantitativa, pois uma vez construido o
referencial tedrico através da revisdo bibliogafigue se utiliza da busca de informacdes em
diversas fontes em relacdo ao tema de estudo ¢pgbés avulsas, boletins, jornais, revistas,
livros, pesquisas, monografias, teses, interne}, ét¢ empregado o procedimento técnico de

pesquisa do tipo estudo de caso.

A populagéo alvo foi uma empresa construtora quesyia 80% ou mais das suas
obras no setor de obras publicas, que tinha maiinde anos de atuagcdo especificamente em
obras publicas no mercado do Rio Grande do Nogigeese enquadrasse no perfil de pequena
ou média empresa, segundo a classificacdo do SEBRAE

Os instrumentos de coleta a serem utilizados fararbservacdo assistematica na vida

real e questionario.

Os dados foram analisados atraves de graficos agerad partir do programa
estatisticoR versdo 2.8.1. A classe de método escolhida fesadiagem multidimensiorial
e a técnica empregada foi anddelo de desdobramento multidimensional métrique
transforma matrizes em graficos, relacionando a®slatravés de uma medida de distancia
(KRZANOWSKI, 1988). O pacote de procedimentos gassbilita a analise no prograrRa
é o ‘smarcof (LEEUW, 2009).
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5.3 Sintese dos resultados da pesquisa

Apbs a revisdo da literatura observou-se que rmoirda implantacdo do PBQP-H,
houve a exigéncia da certificagdo de qualidade spéi@aos financiadores e 6rgdos da
administracdo publica, e que atualmente é quasésiante a adogdo dessa pratica, devido a
ocorréncia de varios processos judiciais pedindoristitucionalidade na exigéncia alegando
ferir o principio da isonomia assegurado pela Guongiio Federal de 1988 (TAVARES,
2008; DERANI, 2008).

Verificou-se que ndo ha um calendario de revis@ssrdquisitos do PBQP-H, assim
como na ISO 9000.

Foi observado que h& poucos relatos do emprego eladoilogia Seis Sigma em
pequenas e médias empresas (GODE:REA), 2006).

Analisando o numero de certificacbes 1ISO 9001 resiBe no Rio Grande do Norte,
verificou-se que a industria da construcao civilBrasil representa 10,6% dos certificados
emitidos e validos da ISO 9001, enquanto no estatimstrucdo civil representa apenas 4,6%
dos certificados — menos da metade da represedtater do setor se comparado ao ambito
Federal, lembrando que esta indUstria é, econongicgana segunda mais importante para o
RN. Pensando no nimero de certificados emitidoglidos do PBQP-H o RN possui apenas
0,71% do total de certificados emitidos.

O critério utilizado para analisar os processogatigrios €, em sua maioria, o de
menor preco, sem fazer mencdo a critérios da cuadicha fase de habilitacdo, com raras
excecoes. A falta de requisitos de qualidade negssp licitatorio € um fator gerador de
varios problemas encontrados na construcao de pbbdisas (JORGE; LIMA, 2000).

Verificou-se que 75% dos problemas encontrados brasopublicas, segundo a
literatura, sdo oriundos dos 6érgaos publicos e a&p8B% sao originados na execucao da obra
propriamente dita (TCE/SC, 206pudGOMES, 2007).

Se referindo a analise dos resultados chegou-saeduséo que os principios do Seis
Sigma e da ISO 9000 estdo alinhados e que os iteguiara implantacdo do SGQ das trés

metodologias — Seis Sigma, 1SO 9001 e o SIAC —a#uopativeis e complementares.
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Com relacédo ao estudo de caso realizado chegouasehisao que:

= A exigéncia de certificacdo pelo cliente foi citamtano o fator menos significativo
para a adocado de iniciativas de qualidade na empoemfirmando que o tipo de cliente
influencia na adocdo destas iniciativas, pois aqgpal cliente da empresa sdo os 6rgaos
publicos e estes ndo fazem este tipo de exigéncia;

» Se a certificacdo fosse exigida pelos agentes riodea empresa adotaria mais
iniciativas de melhoria da qualidade;

» A indefinicAo dos requisitos da obra pelo clientgifou como o maior problema
encontrado nas obras publicas da empresa,;

= O apoio da alta geréncia para as iniciativas déoniel da qualidade, a existéncia de
fornecedores certificados e a disponibilidade drirs®s financeiros para investimento em
qualidade foram identificados como os mais impadesrpara 0 sucesso das iniciativas de
melhoria da qualidade, comprovando o que diz eatitiea,;

» Na empresa estudada ndo existe um SGQ formal, énastalto indice de satisfagéo
do cliente interno da empresa nas questdes delgdali

» Nao foram identificadas grandes dificuldades parapantacdo de um SGQ formal
na empresa;

» A realizacdo de treinamentos e a implantacdo d&G® formal seriam o caminho
para aumentar o nivel de qualidade nas obras deesa)p

» As iniciativas adotadas pela empresa e o perfilggwentes de obra, sugerem que as

proposicdes deste trabalho seriam implantadas noesso na empresa.

5.4 Andlise critica do trabalho

Quanto ao objetivo de analisar o perfil de cedifites ISO 9001 e PBPQ-H no Rio
Grande do Norte, com relacdo a industria da cogésraivil, chegou-se a conclusdo que o RN
esta abaixo do nivel nacional no total de certifisada 1ISO 9001 e que possui uma baixa
representatividade com relacdo aos certificadoPBQP-H, jA que apresenta 12 (doze)
certificados vélidos (PBQP-H, 2008b) de um total5#d construtoras (FIERN, 2008). E
possivel que esta realidade se dé devido a falexidg€ncia dos 6rgdos publicos e/ou dos

clientes privados, pois com ja foi falado anterieme, a exigéncia dos cliente € um fator

77



importante. Outro dado levantado € que nos estadosjue ha programas estaduais de
qualidade e incentivo através da politica estacua@uantidade de construtoras certificadas
aumenta sensivelmente, poderia ser esta outraé&opaga a situagao atual.

O fato é que a construcdo civil estd estagnadaim@stimentos em questdes de
qualidade, e para que volte a progredir € necesgae haja o envolvimento ndo apenas da
iniciativa privada, mas do poder publico atravésndentivos fiscais, ou mesmo da exigéncia
de padrbes de qualidade.

Com relacdo ao estudo de caso, este tinha comtivoisje

* Identificar os fatores que influenciam na adocde bciativas de melhoria da
qualidade, em que foi verificado que a exigéncianigativas da qualidade pelos agentes
externos (clientes e 6rgaos financiadores) er¢oo faincipal de influencia;

* Verificar se a empresa esta preparada para implastaugestdes de iniciativa de
melhoria da qualidade propostas por este trab&ibioverificado que a empresa estudada esta
apta e receptiva a adoc¢do das iniciativas sugeridas

Com relagdo ao objetivo de propor iniciativas déhoma da qualidade que pudessem
ser aplicadas em construtoras de obras publicasablas nos programas Seis Sigma, da ISO
9000 e do PBQP-H. Pode-se averiguar que realizast® objetivo, o presente trabalho
contribuiu para, quando empregado, elevar o nivelqdalidade das obras publicas e
consequientemente para a reducdo da manutencadiveotestas, empregando para iSso
iniciativas de melhoria da qualidade simples egéahecidas pelo mercado, pois se trata de
sugestdes que vieram a partir de metodologiasigfeates. Outra vantagem € que se procurou
trabalhar as lacunas que existiam nestas metodsldgrnando-as menos propensas a falhas

Este trabalho tinha como objetivo principal analss metodologias Seis Sigma, ISO
9000 e o PBQP-H, observando os elementos comurdifesisncas, as lacunas e como as
metodologias se complementam, com isso pode-sdéutogue a aplicacdo das metodologias
juntas, ird otimizar os recursos de cada uma eeqtgs preenchem as lacunas uma da outra,
sendo vantajosa principalmente para as empresagqaotam ou adotaram as o PBQP-H
e/ou a ISO 9001.

No geral os objetivos foram alcancados de modouriredo todos os objetivos desta
pesquisa sera possivel trazer beneficios tanto paaciedade, como para as construtoras,

como para o meio académico.
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5.5 Limitacdes do trabalho

A limitagdo mais importante deste trabalho foi tofde ter sido feito um estudo de
caso com apenas uma empresa. Com isso tem-se gunasapete questionarios foram
aplicados, pois este € o numero de gerentes de darampresa estudada e com um namero
pequeno de respondentes, podem-se ter algumascdestona analise dos resultados. O que
nao quer dizer que esta pesquisa ndo possa seegadprem outras construtoras. O perfil
escolhido tem como ser reproduzido, caso haja sieleete.

O ideal seria que o numero de empresas estudadase foaior, estatisticamente
falando, visto que se teria tragcado um perfil naoisangente do mercado de construcéo civil
do Rio Grande do Norte como um todo validando assextenséo dos resultados. Faz-se a
ressalva, todavia, que a empresa em que foi aplioaguestionario tem um perfil tipico de
empresas que trabalham com obras publicas.

Outra dificuldade encontrada foi a indisponibilidade tempo dos gerentes de obra
para responder o questionario, que demandou maisndemés para se obter os sete
questionarios respondidos.

A existéncia de pouca literatura sobre dos temasegarado e a “quase” inexisténcia
dos temas relacionados — Seis Sigma, Constru¢cdbeC@bras Publicas foi outra limitagdo
identificada. Foi identificado literatura sobre 1®000/PBQP-H e construcdo civil, mesmo
assim com datas do inicio dos anos 2000 e maisiteet&s trabalhos de mestrado sobre o
PBQP-H, especificamente. Nos periodicos, nacioraignternacionais, existiam muitos
trabalhos falando sobre o Seis Sigma, mas apemsasetiicionados a construcao civil e destes
um era referente a obra e o outro a uma industri®ré-fabricados, mas nada referente ao
assunto abordado nesta pesquisa.

Por fim, o delineamento da amostra, que néo espacifjue tipo de obra deveria ser
estudada, prejudicou a resposta de uma perguntguestionario que iria verificar se os
principais problemas encontrados em obras pubkcagrido pelo TCE/SC (200%pud
Gomes, 2007) condiziam com a realidade da empsdasia, e devido a grande variagéo
nos tipos de obras da empresa, ndo foi possividicaeralguma tendéncia ou indicagdo dos
dados para que pudesse ser realizada a verificacao.
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5.6 DirecOes de pesquisa

Analisando os resultados da pesquisa e as conslysdde-se sugerir:

» Aplicar a metodologia proposta na empresa estudada;

» Realizar a mesma pesquisa aumentando 0 numero geesas pesquisadas e
selecionando o tipo de obra que ira participaretapisa,

» Pesquisar quais os principais problemas enfrentaogrocessos de fiscalizagédo e
licitagcdo dos 6rgaos publicos (Federal, Estadbiigicipal);

» Realizar pesquisas sobre legislacao pertinentesamto, visando conseguir meios
legais de se exigir certificados de qualidade, f&¥mo principio da isonomia;

» Pesquisar os fatores que levaram a diminuicaoaau por certificacbes do
PBQP-H no RN;

5.7 Consideracoes finais

Pode-se pensar que o modismo da “qualidade” fortwrdifundido nas décadas de 80
e 90 no Brasil acalmou, mas ndo se pode deixaredeelper que esse movimento trouxe
mudancgas profundas no tocante a forma de gerenciardas empresas.

Além da resisténcia a mudancas, que a industricatestrucdo civil tem como
caracteristica intrinseca ha uma necessidade deabear estudos sobre o tema qualidade e
construcdo civil, dando o devido destaque as ghibBcas e as legislacdes pertinentes. Pois,
a grande maioria das pequenas e médias empresesnsigucdo no Brasil sobrevive da
demanda de obras e servigcos gerados pela adngaistpablica.

No estudo de caso pode-se observar que ainda agoegara se trabalhar as questdes
de qualidade em obras, tanto pelo ponto de vistoodstrutora como do érgdo publico, e que,
ao contrario do que sinaliza o mercado de consirggél, a empresa estudada ja trilha os
caminhos que a levardo a adocéao de iniciativaselleama da qualidade, mostrando-se aberta
a adocao das iniciativas propostas nesta pesquisa.

Existem alguns modelos foram desenvolvidos espaaifente para empresas
construtoras (SOUZA; ABIKO, 1997; SOUZA, 1995; GEABER, 2004), sendo que estes
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estdo mais voltados a reducdo de falhas e desjperdicque se propde neste trabalho € uma
metodologia com um foco voltado para a estratégiamdpresa como um todo, apesar de estar
voltado para as especificidades das obras, potsueae alinhar os objetivos e metas da
empresa com as necessidades do cliente e dos it@guiscnicos da obra em questéo.
Observou-se a facilidade de disseminagé&o de cankato, existente no mundo hoje, além da
questdo da sobrevivéncia da empresa perante o doercam um incremento em sua
lucratividade.

As Iniciativas de Melhoria da Qualidade - IMQ pretas surgiram a partir da
interseccao de trés metodologias, o Seis Sigm80a%000 e do PBQP-H, sempre pensando
em propor iniciativas que tivessem um carater $8tgpk que estas deveriam ser aplicadas aos
poucos. Desta forma as IMQ néo se tornariam “maiprograma de qualidade” e sim seriam
incorporadas a cultura da empresa, de modo que emssem fazer parte da rotina dos
processos de forma natural, pois as pequenas esnédipresas ndo dispdem de pessoal
especifico voltados para as questdes da qualidades tém que estar envolvidos no processo
para que estas iniciativas possam dar certo.

E preciso dar a devida importancia a qualidade egggta nas obras, e em especial as
obras publicas, pois s6 assim ter-se-a a certezgudenossa contribuicdo, através dos
impostos e trabalho, ird se perpetuar atravéssiérta como referéncia de uma sociedade que
ajudou a construir o futuro, como hoje é feito cowilizacdes que desapareceram ha milénios
e ainda hoje nos ensinam, desde técnicas consBuit¥¢ organizacdo logistica, gestdo

estratégica, e sobre questbes de qualidade.
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APENDICE 1 - FORMULARIO

CARACTERIZAQAO DA EMPRESA
1.1 Dados

Nome:

Endereco:

Fone/Fax:

e-mail:

Funcéo:

Tempo na funcao:

1.2 NUmero de funcionérios diretos:

Del-9 De 10 - 99 De 100 - 499 500 ou mais

Terceirizados:

1.3 Quais 0s segmentos que vVocé atua, marquentsaiis:

Habitacdo Popular Escolas, hospitais (publicas)
Habitacdo de médio-alto padrao Obras Industdalwicas)
Infra-estrutura Hotelaria (hotéis, pousadas, paqueaticos)

Construcdo Pesada (estradas, | Outros

portos, barragens etc.)

1.4 H4 quanto tempo sua empresa atua no mercado?

menos de 1 ano ( ) Dela5anos () De 5adf @n 10 anos ou mais ( )

1.5 Sua empresa gostaria de receber uma copiasidsados desta pesquisa? Sim () Nao ()
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
MESTRADO EM CIENCIA EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

O questionario a seguir é parte integrante de wegyisa de mestrado e tem como objetivo
realizar um estudo de caso para avaliar se asuldifides encontradas em obras publicas estéo
dentro dos pardmetros especificados pela litera&waanbém o nivel de conhecimento das questbes
da qualidade dos gerentes de obra que trabalharansérucao civil de obras publicas do Governo
do Estado do Rio Grande do Norte.

Esta pesquisa esta ambientada no Programa de HEmgerde Producdo (PEP) da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte e édemada pelos Professores André Luis Santos
de Pinho e Carla Almeida Vivacqua.

Todos os dados coletados serdo mantidos em sigitn,sendo feita mencado ao nome da
empresa participante, nem de seus entrevistadospezrinum momento. Apds a concluséo, o
trabalho ficara disponivel para a empresa.

Solicitamos que este questionario seja responddkyelvido em um prazo de uma semana.
A coleta sera realizada por mim Karina A S L e @la, Engenheira Civil e mestranda do PEP.

Caso queiram entrar em contato podem enviar umilepaia karinaaslima@ufrnet.bou

ligar para a recepcdo da empresa.
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QUESTIONARIO
0 Caracterizagéo do entrevistado

0.1 Obra:

0.2 Funcéo: 0.3 Tempo na funcgao:

1 Sua empresa adota alguma iniciativa para meldargualidade nos seus materiais ou processos?

Se SIM, marque os itens abaixo.

1.1 Manual da qualidade

1.2 Controle de documentos (criacdo e revisdmdrularios, procedimentos operacionais,

ordem de servi¢co, normas internas, normas téceicas

1.3 Controle de registros (ensaios, exames médigsiorias, resultados de indicadorgs,

cotacoes etc.)

1.4 Protocolos de comunicagéo interna

15 Treinamentos (seg. do trabalho, aperfeicoam&tnico, palestras de conscientizagao
etc.)

1.6 Plano de qualidade e planejamento da execucébrd

1.7 Andlise critica dos requisitos da obra

1.8 Comunicagao com o cliente

1.9 Andlise critica, validacdo e verificacdo dejgtios (pela empresa)

1.10 Controle de alteracdes de projetos

1.11 Andlise critica do projeto pelo cliente

1.12 Controle de operagdes (quantidade de materidizagkds, tempo de mao-de-obra etc))

1.13 Validacdo dos processos (testes e aprovacéao)

1.14 Identificacéo e rastreabilidade (Identificacaopdofissional, data de realizacao, lote ¢os

materiais que foram empregados, ensaios etc.ergés a um servigo executado)

1.15 Propriedade do cliente (controle de recebimendtooeie e saida de materiais extra,

fornecidos pelo cliente para a realizacéo do seyvi¢

1.16 Controle e medicdo e monitoramento (satisfacdo ctiente, auditoria interna,

monitoramento dos processos e materiais, inspecoes)

1.17 Controle de materiais e servicos ndo-conformescgatimentos, registro, analise, acpes
corretivas)
1.18 Programa de manutencgdo preventiva (maquinas paqantos)
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2 Quiais as principais causas que levaram a emadesar as iniciativas citadas anteriormente?

2.1 INICIATIVAS

2.2 Adocéo de novas tecnologias e materiais

2.3 Alternativas para lidar com a competitividade
2.4 Controle de custos

2.5 Exigéncia dos clientes

2.6 Fortalecimento da imagem da empresa

2.7 Melhoria da qualidade de vida do trabalhador
2.8 Contribuicdo com o meio ambiente

2.9 Ter uma visao real dos processos da empresa

3 Quiais os programas da qualidade séo utilizad@s fovam utilizadas em sua empresa?

3.11SO 9001 Qual a versao da certificacdo? (120Qd0)
3.2 PBQP-H Qual o nivel? (A, B, C, D)

3.3 Seis Sigma 3.4 1SO 14001

3.5 Outro(s) qual(is)?

4 Pensando nas questfes abaixo como impulsionguirass iniciativas de melhoria da qualidade
dos produtos e servigcos oferecidos pela sua empiésama nota em uma escala de 1 a 3 para o
grau de importancia destas: nota 1 — sem impodammta 2 — importante e nota 3 — muito

importante.

N
Py
&

Questbdes 1

4.1 | A implantacdo anterior de outras de iniciatidasnelhoria da qualidade

4.2 | A implantacdo de iniciativas de melhoria em ®adfkeguranca do trabalho e

Meio Ambiente

4.3 | A importancia de se utilizar métodos estatistigara controle dos processos

4.4 | A exigéncia de certificacdo pelos orgaos firedares (Bancos)

4.5 | A exigéncia de certificagao pelos clientes

4.6 | A introducdo, no mercado local, de empresastoaioras de outros estados, gom

eficaz sistema de gestdo da qualidade.

4.7 | Aintroducéo da cultura estrangeira
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5 Das questdes abaixo marquem um X nas quais s&@litadores, insignificantes ou fatores de
dificuldade, com relagé&o ao sucesso de um sistergasiédo da qualidade.
Facilitadores — F Insignificantes — | Fatadeddificuldade — D

Questdes F 1| D

5.1 | Apoio da alta geréncia

5.2 | Cultura organizacional da empresa (familiaryautmra, hierarquica, mercado)

5.3 | Iniciativas anteriores de melhoria da qualidaglecadas na sua empresa

5.4 | Nivel de escolaridade dos funcionarios

5.5 | Fornecedores que sejam certificados (ISO 9BOQAH etc.)

5.6 | Contratacdo de consultoria externa para didigao® ajudar na implantacéo das

iniciativas de melhoria da qualidade

5.7 | Disponibilidade de recursos financeiros parastimento em qualidade

5.8 | Aumento na lucratividade resultante das inicatadotadas

5.9 | Estratégia de marketing

5.10| Treinamento dos funcionarios

5.11| Uso de ferramentas da qualidade (graficos de dentmodelos para solucéo (de

problemas, entre outros)

5.12| Disponibilidade/aceitabilidade dos funcionarios

5.13| Indefinicdo dos requisitos da obra pelo client®jgios, prazos, materiais)

5.14| Outros

6 Qual a frequéncia de ocorréncia das situactaedastabaixo. Dé notas de 0 a 5, sendo que:

0 - inexistente e 5 — muito frequiente

6.1 | Auséncia ou precarios estudos preliminaregégawos, viabilidade técnica e

financeira etc);

6.2 | Auséncia ou projeto basico incompleto/desatadb;

6.3 | Especificacdes e memoriais descritivos incotopje

6.4 | Falta de Alvara para construir (projetos semagao dos 6rgdos competentes);

6.5 | Falta de ART de projeto;

6.6 | Orcamentos indevidos (incompleto, avaliacaoviltdeou sem considerar o BDI);

6.7 | Incompatibilidade entre prazos de projeto e@de execucao;

6.8 | Auséncia de otimizacao dos projetos;

6.9 | Nao realizacéo das built— como construido;

6.10| Diario de Obra inexistente ou incompleto (ndo pce@ato, ndo visado pelo fiscal);
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6.11

Falta de ART de Fiscalizacao;

6.12

N&o acompanhamento dos ensaios geotécnicos e littageados Materiais;

6.13

N&o manifestacédo nos aditamentos (falta de juatifia para aditivos);

6.14

Pagamento de servi¢cos nao efetivamente executadiem{amento);

6.15

Imprépria emissdo dos termos de Recebimento Prawis®efinitivo (Incompletos

fora do prazo etc.);

6.16

Recebimento de obra com falhas visiveis de exe¢cucéao

6.17

Pagamento de servi¢cos ndo aprovados pela fiscatizag

6.18

Falta de comprovacéo, pela fiscalizacéo, de ses\egecutados;

6.19

Permuta indiscriminada de servicos e alteracdoajetprsem manifestacéo da

fiscalizacéo;

6.20

Descumprimento do cronograma fisico-financeiro;

6.21

Descumprimento do prazo contratual;

6.22

Cultura do aditamento.

7 Como vocé avalia o desempenho da sua empresatapéio a questdo da qualidade?
() 7.5 Otimo () 7.4 Muito Bom () 7.3Bom () /R2gular () 7.1 Péssimo

8 No seu entendimento, o que precisa ser melhgradm aumentar o indice de satisfacdo dos

clientes (internos e externos) de sua empresa?

9 Considerando os itens abaixo preencham os cade@@RAU DE ADESAO, de acordo com o

nivel de utilizacdo desses itens na organizacgao.

Nota O —sem adesdo Nota 1 — pouca adesadota 2 — adeséo Nota 3 — alta adeséao.

PRATICAS Nota
9.1 | Suporte, participagcdo e compromisso da altarastnacao
9.2 | Foco na satisfacéo do cliente
9.3 | Conhecimento do que o cliente deseja
9.4 | Sistema de reconhecimento, recompensa e \&géozdos colaboradores
9.5 | Comunicacédo aberta, constante e honesta d® toresso
9.6 | Treinamentos que estimulam a aprendizagenserdisa¢ao das novas competéncias
9.7 | Processo de decisdes baseado em dados e fatos
9.8 | Relacgéo estratégica com os fornecedores
9.10| Método estruturado para andlise das informacdesablas em ferramentas estatisticas
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10 Quais foram (ou s&o) as maiores dificuldademptantacdo de um Sistema da Qualidade?

10.1 Burocracia ou excesso de documentos, os gaaifapem sentido ou poderiam sef
diferentes.

10.2 | Manutencao do SGQ (alteracao de procedimentustrucdes, gestao de registros etc).

10.3 Entendimento geral e operacionalizacdo daS&@/

10.4 | Aplicacdo das NBR’s e sua tradugcdo em espagifes nas instrucdes e procedimentos.

10.5 Controle tecnoldgico dos materiais (concreltmcos, argamassas, esquadrias etcl.)
10.6 Organizagéo do canteiro

10.7 Treinamento do pessoal e manutencédo do pddrgoalidade.

10.8 Gestao dos servicos terceirizados

10.9 Fiscalizac&o/verificagdo da qualidade na eX@rdgs servicos

10.10 Controle na recepcdo e armazenamento de materiais.

10.11 Avaliacao e selecédo de fornecedores.

10.12 Compra de materiais dentro das especificacdesif@r).

10.13 Andlise critica do projeto (pela empresa e pekentd)

10.14 Procedimento eficiente de compra.

10.15 Outros

OBRIGADA PELA ATENCAO.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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