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RESUMO

No Brasil, o setor de construgdo civil estd em tendéncia de crescimento, principalmente
pelo déficit habitacional, € mesmo assim sdo poucas as construtores que adotam um Sistema
de Gestao da Qualidade (SGQ) para melhorar a qualidade de seus servigos e processos. As
normas da ISO 9001 servem de guia para um SGQ eficaz e este certificado é reconhecido
mundialmente como selo de padrao de qualidade.

Este trabalho ira descrever e analisar a implantacio de um SGQ em uma pequena
construtora de Guaratingueta — SP, identificando as boas praticas e principais dificuldades
encontradas, além de propor recomendagdes preparatdrias para outras empresas que desejam a
certificagdo da ISO 9000. O acesso aos dados da empresa possibilitou fazer uma andlise das
ndo conformidades em obras e das pesquisas de satisfacdo do cliente, e a aplicacdo de um
questionario e de entrevistas ndo estruturadas permitiram um entendimento mais aprofundado
da situacao da empresa. Apesar desse SGQ da ISO 9000 ndo estar completamente implantado,
a empresa ja conquistou algumas melhorias no controle de documentos, planejamento de

projetos, rastreabilidade do processo e estabeleceu o foco no cliente.

PALAVRAS-CHAVE: ISO 9000, Construcao civil, Qualidade, SGQ



SANT’ANA F., L.C.; Implementation of iso 9001:2008: Case study of a company in
the construction sector. 2013. 49 p. Graduation Work (Degree in Mechanical
Production Engineering) — Engineering College of Guaratinguetd, UNESP,
Guaratingueta, 2013.

ABSTRACT

In Brazil , the construction industry is on an upward trend, mainly by the housing
shortage , and yet there are few builders that take a Quality Management System ( QMS ) to
improve the quality of its services and processes . The ISO 9001 standards are guidelines for
an effective QMS and this certificate is recognized worldwide as a seal of quality standard .

This paper will describe and analyze the implementation of a QMS in a small
construction company of Guaratingueta - SP, identifying best practices and major difficulties ,
besides proposing preparatory recommendations for other companies that seek the ISO 9000
certification. Access to company’s data made the nonconformities and the customer
satisfaction research analysis possible, and a questionnaire and unstructured interviews
allowed a deeper understanding of the situation. Despite this ISO 9000 QMS not being fully
implemented, the company has already conquered some improvements in document control,

project planning, process traceability and established focus on customer.

KEYWORDS: ISO 9000, Quality, Construction, QMS
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1. INTRODUCAO
1.1.  Contextualizacio

A construgdo civil brasileira vem se transformando muito, saindo de um momento
calmo, com poucos investimentos, para um periodo de muitas obras (novas cidades, melhoria
nas cidades grandes e mais moradias para elas) e com muitos investimentos imobilidrios
(MELLO, 2009).

A mudanga foi mais intensificada ainda no ano de 2013. De acordo com Frias (2013) o
setor deve crescer 2,8% no primeiro semestre de 2013, gerando muitos empregos, mesmo
com o aumento dos custos em 0,69%, como Andrade (2013) escreveu. Isso porque, de acordo
com Mello (2009) o governo vem fazendo grandes investimentos no setor e facilitando o
financiamento da casa propria para pessoas de todas as classes sociais, além de ter criado leis
que facilitam a tomada de impostos no caso de inadimpléncia, de ter criado “captacdo de
recursos em bolsas e esfor¢os do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP-
H),que disseminou os conceitos de gestdo de qualidade”. Com isso, muitas empresas do setor
acabaram adotando novos modelos de organizacdo e de inovagdes tecnologicas, formando um
nucleo de empresas dindmico e moderno, comparavel inclusive com empresas europeias e
norte-americanas do mesmo segmento.

As construtoras brasileiras estdo presentes no mundo todo, o que ¢ a maior prova da
capacidade técnica e financeira delas (MELLO,2009). Esta tendéncia de crescimento no setor
e de inovacao nele so tende a crescer, dentro do Brasil, mesmo com o déficit habitacional
diminuindo em 12%, como afirma Gongalves (2013), esse déficit ainda ¢ grande e chega a
quase 5,4 milhdes de habitagdes.

De acordo com os estudos de Mello (2009), as industrias do setor da construgdo civil
brasileira estdo equiparadas as da Europa e dos EUA. Um exemplo ¢ a presenca delas
internacionalmente como em Abu Dhabi.

Um grande problema enfrentado na construcao civil € a padronizacdo dos requisitos das
construgdes, tornando-se muito dificil atender as exigéncias em qualquer etapa do processo,
desde a construgdo até a entrega ao comprados, por esta razdo existe uma necessidade na
padronizagdo da construcdo, que vai além da responsabilidade das construtoras (AMORIM,
1998). Outro problema enfrentado constantemente na construgdo civil ¢ a perda, ou seja,
qualquer ineficiéncia que se refira ao uso indiscriminado de materiais, capital, mao-de-obra e

equipamentos, gerando custos ao invés de agregar valor ao produto (FORMOSO, 1997).
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A norma ISO 9001, em escritorios de projetos de arquitetura, serve para orientar a
empresa na organizacao do seu sistema de gestdo de informacao, através de procedimentos de
rotina de trabalho, para controlar todas as atividades relacionadas com desenvolvimento de
projetos, indicando caminhos para a documentacdo e padronizacdo dessas atividades
(SALGADO, 2004).

A versdo 2000 da ISO 9001 considera, também, a medi¢do de desempenho como parte
integrante do Sistema de Gestao da Qualidade. Para medir e avaliar os produtos, processos e
clientes, pode-se usar indicadores, que necessitam de uma forma de coleta, processamento e
analise da mao-de-obra e do uso dos resultados (OHASHI, 2004). Outro fator importante da
ISO 9001, como afirma Salgado (2004) ¢ que ela padroniza processos, o que pode ajudar em
alguns problemas existentes no setor.

Outro objetivo do sistema ISO 9001 ¢ estimular a pratica de medi¢do de desempenho e
de sua sistematizacdo por ciclos de controle ¢ andlise de resultados das medidas obtidas
(COSTA, 2003).

Um fator importante que Naveh e Marcus (2005) apontam, ¢ que com o desempenho
melhorado das empresas, através do uso das normas da ISO 9000 e das normas de um SGQ,
os produtos/servi¢os, mesmo no setor de construc¢do civil, serdo muito mais atraentes para o
consumidor, melhorando ainda mais o desempenho financeiro da empresa.

1.2. Objetivo

O objetivo deste estudo ¢ descrever e analisar o estado atual do SGQ de uma empresa de
construcdo civil de pequeno porte da cidade de Guaratingueta — SP, conforme as exigéncias
da norma ISO 9001, identificando as melhorias conquistadas, as boas praticas e as principais
dificuldades desta implantacdo, e também propor recomendagdes preparatorias para outras
empresas que queiram adotar um SGQ e a certificacdo da ISO 9001 para melhorar a qualidade
de seus produtos ou servigos.

1.3.  Justificativa do trabalho

De acordo com Lo et al. (2013), a efetividade da ISO 9000 ¢ altamente controversa, por
se tratar de um sistema burocratico. Por esta razdo, existe a necessidade de se realizarem mais
estudos de casos, afinal, ¢ de extrema importancia examinar as relagdes entre a adogdo do
SGQ baseado nas normas ISO 9000 e o desempenho da empresa. Em seus estudos, Lo et al.
(2013) verificam que empresas de baixa tecnologia ou empresas com menor eficiéncia tém
maiores beneficios da ISO 9000. Turcato et al. (2011) afirmam que a qualidade e a
competitividade de qualquer empresa estdo diretamente ligada a sua habilidade em aprender e

inovar com a melhoria continua.
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Segundo a Camara Brasileira da Industria da Construgdo (2013), a construgdo civil € um
dos setores mais relevantes da economia nacional. Ela é responsavel por mais de sete milhdes
de empregos diretos e passa por um periodo de forte crescimento devido as obras do
Programa de Aceleragdo do Crescimento e ao grande déficit habitacional de quase seis
milhdes de residéncias.

Turk (2006) ressalta que ¢ preciso ter mais estudos de caso para o setor de construgdes,
para atender as exigéncias do mercado consumidor e dos drgaos regulamentadores, padronizar
as atividades, melhorar a eficiéncia e reduzir os custos e o retrabalho.

Por estas razdes, este trabalho consiste em um estudo de caso de uma empresa de
construcdo civil. Desta forma poderemos aumentar cada vez mais os estudos de caso para
podermos entender de forma ampla como o SGQ da ISO 9000 pode ser capaz de ajudar na
melhoria continua e na eficiéncia da constru¢do de um produto.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho inicia com uma introdug¢do do cendrio atual das empresas de construgdo
civil e define os objetivos e a justificativa deste estudo. Em seguida, apresenta um referencial
teorico com uma introdugdo aos conceitos de Qualidade, algumas variacdes existentes de
Sistemas de Gestao da Qualidade e quais os beneficios que estes podem trazer, assim como
um breve historico da evolucdo das normas ISO 9000 e da sua aplicacdo na industria de
construgao civil.

Escolheu-se fazer um estudo de caso e o método de pesquisa foi mais detalhado na
secdo correspondente. O estudo de caso analisou o estado atual da empresa, incluindo uma
comparagao entre os nimeros de ndo conformidades de obras por ano e outra comparagao dos
indicadores de desempenho da empresa num periodo anterior a implantacdo, outro apds € o
ano corrente. Identificaram-se algumas boas pratica na implantagdo do SGQ e algumas
dificuldades principais. O estudo de caso também aponta os motivos pelos quais a empresa
ndo esta pronta para certificacdo e quais devem ser seus proximos passos na forma de um
plano de acao.

Outra proposta deste trabalho foi de criar recomendagdes para outras empresas, da
industria civil ou ndo, que estejam buscando a certificagdo da ISO 9001. Enfim, faz-se uma
conclusdao sobre como os objetivos foram atingidos, sobre o estudo de caso, como foi a
realizagdo e quais foram as contribuigdes teoricas e praticas deste trabalho, e indica algumas

possibilidades para estudos futuros nesta area.



16

2.  REFERENCIAL TEORICO
2.1. Gestao da Qualidade

A Gestao da Qualidade (GQ) ¢ um processo mundialmente usado para aumentar a
competitividade de uma empresa, ja sendo um campo maduro de estudo, segundo Zhao et al.
(2013), mas esse mesmo autor afirma que ainda ¢ necessario fazer pesquisas sobre quais
direcdes devem ser tomadas no futuro. Yamada et al. (2012) afirmam que para que uma
empresa faca a GQ, ¢ necessario que ela seja atrativa a alta geréncia, ou seja, melhorar
desempenho, diminuir custos e aumentar lucratividade e competitividade no mercado.

O mundo vem tentando propagar a ideia de qualidade porque isso aumenta a
competividade das empresas, para isso foram fundados prémios como o Prémio Deming no
Japao e o Prémio Malcom Baldrige nos EUA (ZHAO et al., 2013).

O Brasil ndo quis ficar para traz e na década de 1990 fundou o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), pelo que Miranda et al. (2012) indicam, o fundamento deste programa era
promover a qualidade e aumentar a competividade das empresas nacionais. No final de 1992,
foi fundado a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), como afirmam Borges et al. (2012),
uma fundagdo que faz o relatdrio de avaliagdo das empresas que entregam o PNQ , um prémio
entregue apenas para as empresas/organizagdoes com exceléncia em GQ.

Para que se tenha uma boa GQ, deve-se escolher um SGQ. Deming (1994) afirma que
para conseguir aplicar um SGQ, € necessario haver mudancas nos conhecimentos da empresa
e de seus colaboradores.

O SGQ tem como objetivo a padronizacdo de procedimentos. Ele ¢ um conjunto de
regras que orienta cada fungdo da empresa em executar uma operacdo de forma mais correta
possivel e em um tempo otimizado, que permita que cada tarefa diferente fique em harmonia
com as demais, visando agregar valor ao produto e vencer concorréncia (GONZALEZ,

MARTINS, 2007).
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Hoyle (2009) diz que para se desenvolver um bom SGQ, deve-se ter em mente o ciclo

de sucesso sustentado, como mostra a figura 1.

Miss&o e
b VisSo -\«\
/ .
/ Sistema de
Stakeholders Gestdo de
satisfeitos pProcessos
™, 7

~

N

e

—~

Figura 1: Ciclo de Sucesso Sustentado (HOYLE, 2009).

Neste ciclo, o sistema de gestdo de processos entrega resultados cada vez melhores que
irdo deixar os stakeholders satisfeitos, ¢ estes por sua vez reforcam a missdo e visdo da
empresa na geracao de valor para o cliente, e isto exige que o sistema se organize mais € gere
uma melhoria continua, reiniciando o ciclo de sucesso.

Oliveira et al. (2006) afirmam em seu estudo que se um SGQ for implantado e usado
corretamente, haverd, automaticamente, aumento na produtividade, diminui¢do de custos,
agregacao de valor ao produto e diminui¢do de desperdicios.

Na década de 1940, a empresa Toyota revolucionou a GQ ao criar o Sistema Toyota de
Produgao (STP). De acordo com Melton et al. (2005), o STP se baseia na eliminagdo dos
desperdicios e nos conceitos de Just-in-time e autonomagdo para otimizar a eficiéncia e

eficacia da produgdo.
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As ferramentas chaves e técnicas desse SGQ estdo descritas no quadrol.

Quadro 1 - Ferramentas chaves ¢ técnicas do SGQ lean manufacturing (MELTON et al., 2005).

KANBAN o Consiste um cartdo que controla os fluxos de produgdo e/ou de transportes dela
Denominacio Conceito Objetivo
Separar o necessario do Retirar tudo que ¢ inutil do

Seiri (Utilizagdo) ]
desnecessario espago do trabalho

Organizar de forma
Cada coisa tem seu devido
Seiton (Ordenagio) eficiente o espaco de
lugar no espaco de trabalho

trabalho
58
) ) Limpar e manter limpo o Sempre deixar limpo o
Seisou (Limpeza)
local de trabalho espago de trabalho
) Faga com que o ambiente de Evitar desordem e
Seiketsu (Satude) ) )
trabalho seja saudavel aparecimento de supérfluos
Shitsuke Internalizar e Padronizar os Incentivar melhorias e
(Autodisciplina) S rotinizar as melhorias
CONTROLE
e Medir desempenho do chao de fabrica
VISUAL
POKE-YOKE e Técnica para obter zero defeito em seus produtos
e Single Minute Exchange of Dies
SMED

e Técnica de redugdo do tempo de setup

Outra metodologia muito utilizada nos SGQ ¢ o six sigma, criado pela Motorola na
década de 1980, como Shafer e Moeller (2012) afirmam. Easton e Rosenzweig (2012) dizem
que essa metodologia capta a vontade de melhoria dos processos através da reducdo dos
niveis de defeitos, definidos pelos consumidores, envolvendo uma busca rigorosa de
aprendizagem, resolucdo de problemas, melhoria de processos e melhorias no desempenho do

negdcio, diminuindo radicalmente a varidncia de desempenho da empresa.
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Segundo Chabuskswar et al. (2011), a metodologia do Six sigma mais usada ¢ o

DMAIC, sendo que o significado de cada letra e seu objetivo esta no quadro 2.
Quadro 2 - Significado de DMAIC (CHABUKSWAR et al., 2012).

DEFINE . Define o objetivo de melhoria dos processos consistentes a demanda
D
(Definir) dos consumidores e a estratégia da empresa
MEASURE . Mede o processo atual e coleta dados relevantes para comparagdes
M
(Medir) futuras
A ANALYZE . Verifica a relagdo e a casualidade de fatores, tentando considerar
(Analisar) todos eles
IMPROVE o )
I 3 Melhora/otimiza o processo, baseando-se em analise
(Melhorar)
. Garante que quaisquer varidncias sejam corrigidas antes de resultar
em defeitos
CONTROL
C . Configura os processos pilotos para estabilizar a capacidade de
(Controlar) ) ) )
processos, transi¢do para a producdo e, posteriormente, medirem
continuamente o processo ¢ sua capacidade

Assim como o Six sigma, o SGQ ISO 9001 usa a necessidade dos consumidores como
fator para melhoria continua.

2.2. Sistema de Gestao da Qualidade - ISO 9001

As normas ISO 9000 estdo cada dia mais sendo empregadas. De acordo com a ISO
(2008), sao mais de 900 mil empresas certificadas em mais de 170 paises que adotam o
modelo de SGQ da ISO 9001 como norma de qualidade. De acordo com a organizagdo ISO
(2010), o crescimento do niimero de empresas que usa a ISO 9000 cresceu de 2007 para 2008
em 31,346 %. Isso acontece porque a concorréncia cresce todos os dias e sempre havera uma
necessidade de manter o cliente satisfeito, sendo que para se chegar a bons resultados,
necessita — se de melhoria continua (GONZALEZ, MARTINS, 2007).

Em 1947, nasceu uma organizacdo (International Federation of National Standardizing
Associations and the United Nations Standards Coordinating Committee) que representava
apenas 25 paises, que seria mais conhecida na década de 50 e mais difundida na década de 70,
pois antes dessa década, ela tinha muitos defeitos em suas normas como afirma Kobs (2006).
A ISO ¢ um 6rgao voltado para a qualidade e padrdes, ja que a qualidade ¢ uma condicao de
existéncia de uma empresa afirmam Alves et al. (2010) em seus estudos. A origem do
conjunto de normas ISO 9000 ¢ americana (MIL-Q-9858* e MIL-I 45208A) e inglesa (BS
5750).
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De acordo com Kobs (2006), na década de 60, a ISO fazia apenas recomendacgdes, ja na
de 70 se tornaram normas e hoje ela possui mais de 10 mil normas que englobam todo tipo de
negdcio: pesticidas, energia nuclear, cinema, computadores, medicina, qualidade e meio
ambiente, etc. Naveh ¢ Marcus (2005) afirmam que, na década de 60, a ISO estabeleceu as
normas e foi em 1987 que elas ficaram conhecidas mundialmente. Como foi visto em estudo
pela ISO (2008), 951486 empresas ja usavam a ISO 9000.

Segundo Alves et al. (2010), a ISO 9000:1987 ja era capaz de explicitar solugdes para
problemas tanto tecnolodgicos quanto econdmicos, mas possuia muitos buracos a serem
preenchidos.

Alves et al. (2010) dizem que em 1994, a ISO 9000 sofreu sua primeira revisdo. Nesta
época, os 73 paises com maior PIB do mundo j4 haviam adotado a ISO 9000 como padrao
nacional e, de acordo com Gonzalez (2010), a sua abordagem era voltada para o controle,
gestao de reclamagao do cliente e burocracia, visando sempre a satisfagao do cliente.

A ISO 9000:1994 era divida em normas diretrizes (ISO 9000 e ISO 9004) ¢ normas
contratuais (ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003). Estas normas sdo somente de SGQ. A

descri¢ao de cada norma estd no quadro 3.

Quadro 3 - Descrigdo das Normas ISO 9000 ap6s 1994 conforme Alves et al. (2010).

Norma ISO Descricao
e  Norma diretriz para sele¢do e uso
e  Norma de gestdo da qualidade e garantia de qualidade
e Objetivo: deixar claro as diferencgas e a relagdo existentes entre
ISO 9000
os principais conceitos da qualidade
e  Fornece diretrizes para escolha e aplicacdo de outras normas
ISO
e Modelo de garantia de qualidade do produto desde o projeto até
ISO 9001
a sua assisténcia técnica
ISO 9002 e Qualidade em producao e instalagdo
e  Requisitos para garantia da qualidade em inspecdo ¢ em ensaios
ISO 9003 a para £ 1 pes
finais
e Diretrizes para a implantacio da gestdo da qualidade e
ISO 9004 P P ¢ s d
elementos de SGQ
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Por ser internacional, a familia de normas ISO 9000 facilita muito a relagdo com os
fornecedores como afirmam Oliveira et al. (2006). Mas também existe a exigéncia da sua
implantacao de alguns cliente e fornecedores, como Mcguire e Diltz (2008) afirmam.

O problema destas normas ¢ que eram exclusivamente voltadas para as empresas de
manufatura, ndo incluindo servigos, como afirmam Gonzalez e Martins (2007). Outros
problemas relativos a ela eram: burocratizagdo de documentos, falta de monitoramento da
satisfacdao do cliente ¢ falta de estimulos a melhoria continua. Entdo em 2000 foi feita uma
nova revisdo para corrigir esses erros e surgiu a norma ISO 9001:2000, contendo mudangas
estruturais. Segundo Figueira et al. (2004), os usuarios da norma ISO 9000 tinham até
dezembro de 2003 para fazerem essa atualizagao.

De acordo com Ohashi e Melhado (2013), a norma ISO 9001:2000 apresentou as
seguintes mudancas em relacdo a anterior: gerenciamento de processos, facilitou o uso da
norma pra empresas de qualquer tamanho, melhoria nos argumentos tornando-os explicitos,
adequagdo da norma a todos os setores incluindo o de servi¢o, foco no consumidor ¢ na
evolucdo de suas necessidades, possibilidade de integracdo com outros sistemas como os
ambientais, abordagem por processo € abordagem sistémica — monitoramento dos processos,
produtos/servigos e do sistema de qualidade.

Gonzalez e Melhado (2007) observaram que essa atualizacdo aumentou a interligagao
entre a empresa/cliente e entre empresa/fornecedor, aumentando a alianca entre eles e
garantindo maior qualidade de seus produtos ou servicos.

Com essa revisdo, as ISO 9002 e ISO 9003 se tornam parte da ISO 9001 e a descrig@o
de cada ISO esta no quadro 4.

Quadro 4 - Descrigdo das Normas ISO 9000 ap6s a revisdo em 2000, conforme Gonzalez e

Martins (2007).

Norma ISO Descricao

ISO 9000 e  Fundamentos e Argumentos da norma

e  Requisitos para ser certificado pela norma
ISO 9001 e  Impulsiona a melhoria continua, mas ndo explica como chegar

a ela.

ISO 9004 e  Diretrizes para melhoria continua
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A revisdo focou em melhoria continua que pode ser ilustrada pela figura 2, sendo usada

como fonte a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT 2001).

MELHORIA CONTINUA DO 86Q

..

RESPONSABILIDADE
DA DIREGAO

4

GESTAO N

DE RECURSOS MEDICAO, ANALISE

& E MELHORIA
REALIZACAO !

FRSSASAN DO PRODUTO 4 I PRODUTO  pmey

——p Atividades que agregam valor 4 -~ Fluxo de informagio

Figura 2: Modelo de um SGQ baseada em processo (ABNT, 2001).

O cliente passa a ser visto como elemento fundamental do processo, ¢ ele quem dita os
requisitos do produto e gera a demanda pela melhoria continua. O produto deve atender as
necessidades do cliente e a empresa precisa se preocupar com a satisfacdo do cliente, este
feedback sera necessario para medigdo, analise e melhoria do processo. Para isto a alta
geréncia deve estar intensamente comprometida com a melhoria e difundir esse pensamento

dentro de sua empresa, para que todos possam colaborar para uma melhor gestdo de recursos.
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Nesta revisdo a norma comegou a adotar o método de PDCA (Plan, Do, Check, Act).
No artigo de Souza et al. (2012), foi facilmente compreendido que o ciclo de PDCA tem
como objetivo tornar as etapas do processo de gerenciamento mais claras e ageis, sendo elas

divididas conforme o quadro 5.

Quadro 5 - Explicacdo do significado de cada termo do PDCA (SOUZA et al., 2012).

PDCA Descricao

Identificar problemas e oportunidades, estabelecer objetivos da
Plan (Planejamento) empresa, determinar formas de cumprir prazos, analisar o que €

fendmeno e o que é causa real.

Consiste em executar as ag¢des propostas pelo planejamento, buscando sempre
Do (Execucao)

aprender.
) Verificar se os resultados estdo como o planejado através de avaliagoes,
Check (Verificagdo) ) )
monitoramento e controle de agdes feitas.
PADRONIZAR
SIM 0
Verificaciao ACOES
Act (Acio) do resultado:
ct (Agdo
Meta foi PROCURAR
cumprida? = PROBLEMAS E
NAO SOLUCIONA-LOS PARA
ATINGIR AS METAS

De acordo com Gonzalez e Martins (2007), essa nova versao ajudaria as empresas a se
tornarem muito mais competitivas, ja que a melhoria continua ajuda a acompanhar as
mudancas constantes no mercado consumidor, em qualquer setor. Eles também afirmam que a
ISO 9001:2000 usa uma abordagem voltada para controle de operacdes, gestdo de
reclamacgoes dos clientes, gestdo burocratica de processos, sendo que a satisfagcao dos clientes
seria uma técnica de melhoria continua.

A tltima atualizagdo da norma ISO 9001 foi feita em novembro de 2008, sendo que as
principais mudangas foram: maior aproxima¢do com a norma ambiental ISO 14000, a versao
do projeto de norma internacional Draft International Standard (DIS) apresentou pequenas,
por outro lado, consistentes mudangas no seu conteudo, que facilitariam a sua compreensao, a
visdo de sua aplicabilidade e qual seria a sua capacidade de gerar resultados sustentaveis

dentro do principio da melhoria continua e de um SGQ, como afirma Hoyle (2009).
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Naveh e Marcus (2005) lembram que sempre havera necessidade de revisdo e
atualizacdo da norma, ja que existem mudangas constantes na cena do mercado consumidor.

A necessidade de melhoria continua se tornou uma forma de sobrevivéncia para muitas
empresas, mas a ISO 9000 ¢ apenas uma passo iniciante para se obter um SGQ eficiente,
afirmam McGuire e Dilts (2008). Como cada empresa € Unica, seu manual da qualidade deve
ser desenvolvido por ela e para suas necessidades como diz Christofides (2009).

As empresas t€ém objetivos internos e externos para obter essa certificagdo, como
descrevem Singht et al. (2001). Os fatores internos mais importantes sdo a melhoria do
desempenho e dos processos da empresa, diminuindo custos e agregando valor ao produto. Ja
os fatores externos variam desde exigéncias dos clientes, fornecedores e de oOrgaos
reguladores. A ISO 9000 ¢ capaz de impulsionar a melhoria continua, mas qual SGQ sera
usado depende da escolha da empresa, dizem Ohashi e Melhado (2013).

Figueira et al. (2008) dizem que os 8 principios de GQ da ISO 9001:2000 sao os de

acordo com o quadro 6.

Quadro 6 - 8 Principios de GQ (FIGUEIRA et al., 2008).

Principios Descricao

e Obter Satisfagdo completa do cliente através da analise de

Foco no cliente todos os processos

e Entender as necessidades atuais e futuras dos clientes

e Selecionar lideres com capacidade de envolver todos os
funcionarios nas metas da empresa

Lideranca

e Para se conquistar a melhoria continua, deve-se ter o
envolvimento de todos os funcionarios, sem nenhuma excegdo

Envolvimento de Todos

e Facilita o entendimento de problemas e facilita a suas solugoes
Obs: Processos sdo a soma de todas as atividades mais todos os
recursos disponiveis

Abordagem do Processo

Abordagem Sistémica da e Eficicia e eficiéncia para atingir metas
e Identifica, compreende e gerencia todos os processos inter-

relacionados, tratando-os como um sistema

Gestao

e Processo didrio que aumenta a produtividade, diminui custos e
Melhoria Continua defeitos, além de agregar valor ao produto.
e Segundo Turcato et al. (2011), € um processo de aprendizagem

constante

Tomada de Decisoes

Baseada em Fatos

Antes de tomar uma decisdo é necessario realizar um estudo
sobre os dados, documentos e informagdes disponiveis

Relacionamento de
Fornecimento Visando

Beneficio Mtuo

Uma organizagdo ¢ seus fornecedores sdo interdependentes,
sendo assim uma relagdo de beneficio mutuo seria capaz de
aumentar a capacidade de ambos em agregar valor ao produto
final
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Alves et al. (2010) afirmam que a ISO 9001:2000 e a ISO 9004:2000 usam como regra
fundamental esses 8 principios citados.
As atividades sdo divididas nas seguintes secdes da norma ISO 9001 (quadro?7),

conforme descrito por Figueira et al. (2004).

Quadro 7 - Divisao das Atividades da ISO 9000 através das Se¢des (FIGUEIRA et al., 2004).

Numero da Seciao Descriciio dos seguintes pontos
Estabelece requisitos gerais para escolher um SGQ, como: documentagao, registros e os 8
! principios de GQ para melhoria continua
5 Responsabilidade da direcao
6 Gestdo de recursos
7 Realizagdo do produto
8 Medicao, analise e melhoria

As normas da ISO 9000 nao impdem qual SGQ cada empresa deve implantar. Como
cada empresa tem caracteristicas proprias, ela deve adotar aquele sistema que mais se adequar
aos seus padrdes. Por outro lado, a ISO 9000 exige alguns requisitos na sua implantacdo, e
isto serve também como um guia para a formag¢ao de um SGQ.

Hoyle (2009) afirma em seu handbook que a adogdo de um SGQ ou o desenvolvimento
de um novo para entdo ser implantado deve estar de acordo com as normas da ISO 9000.

A seguir serdo explicadas, de acordo com a norma ISO 9000 (2008), as etapas desde a
implementagdo até as certificacdes serem renovadas:

I.  Decidir se vale a pena ou ndo implantar através da andlise de ganhos, perdas e custos,
dessa forma decidindo o escopo, onde se verifica quais processos devem ser
certificados para que haja agregacao de valor ao produto/servigo.

II.  Diagnosticar através das segdes 4 a 8 da norma ISO 9000 (2008) o que deve ser feito
obrigatoriamente para se cumprir os requisitos necessarios
III. A implementagdo ¢ a mais complicada, pois ¢ quando se pde tudo que se analisou em
pratica, tentando internalizar e treinar os funciondrios sobre a necessidade de melhoria
continua, colocando os métodos de PDCA em prética. Nesta etapa havera necessidade
de formar auditores internos da ISO 9000 para verificar se a empresa estd indo de
acordo com as conformidades da norma ou nao.
IV. Apds a implementagdo e a verificagdo, através de auditoria, a empresa deve tentar a
certificacdo através de auditoria externa de algum terceiro que seja certificado pela

ISO.
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V. A perenizagdo ¢ a parte onde se mantétm o SGQ ativo em todos os processos e
internaliza a melhoria continua em todos os funciondrios, buscando sempre ter o

certificado.

Para uma organizacdo obter a certificacdo, ela deve estabelecer, documentar,
implementar ¢ manter uma melhoria continua. Desta forma ela deve: determinar os seus
processos que deverao ter o SGQ implantado; aplicar o SGQ por toda empresa, mesmo na alta
geréncia e diretoria; usar mapas de processos para determinar qual € a sequéncia mais
eficiente dos processos e qual ¢ a interagdo entre eles; determinar critérios e métodos de forma
a assegurar eficacia nas operagdes e nos controles de processos; certificar a disponibilidade de
recursos € de informagdes que sejam necessarias para apoiar a operagdo € o monitoramento
dos processos; monitorar, medir e analisar esses processos; implantacao de agdes capazes de
atingir os resultados planejados e da melhoria continua de todos os processos da organizagao.

Na parte da documentagdo, ¢ necessario que a empresa fagca seu manual de qualidade,
além de recolher dados, informagdes e documentos capazes de ajudar na melhoria continua e
todas as etapas do método do PDCA.

Por outro lado, Alves et al. (2010) dizem que ¢ importante fazer uma auditoria sobre
conformidades e ndo conformidades da adog¢do da ISO 9000, caso ocorram nao
conformidades graves, ndo ¢ recomendavel o uso desta norma. Naveh e Marcus (2005)
também concordam, afinal uma implantagdo com falhas leva a ndo conformidades graves.
Apesar desta certificagdo ndo prever em seu escopo o processo de auditoria como afirmam
Ferreira et al. (2008), sendo que McGuire e Dilts (2008) lembram que auditoria também
geram custos adicionais para a empresa.

Uma boa forma de avaliar se um SGQ ¢ ou ndo util sdo os custos de qualidade,
conforme McGuire e Dilts (2008) afirmam em seu artigo. Esses custos sdo, conforme Alves et

al. (2010) descrevem, vistos no quadro 8.

Quadro 8 - Custos da Qualidade (ALVES et al., 2010).

Tipo de Custo Descriciio do Custo
De prevengao Custo para manter todo tipo de falha no nivel minimo
De avali¢ao Avaliam funcionarios, processos e producao para verificar erros, falhas ou problemas

que possam ocorrer na produgio de um produto/servigo

De falhas internas | Custos para consertar falta de conformidades com as especificagdes do produto/servigo

De falhas externas | De maior impacto para a empresa em relag@o aos clientes, ocorre quando o produto ou

servigo defeituoso vai até o mercado consumidor, antes de consertar as falhas
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Outra forma de avaliar se 0 SGQ da ISO 9000 esta sendo util para a empresa € o uso de
indicadores, sendo que se suas medi¢des forem precisas e apropriadas a melhoria continua, ¢
possivel dizer: se o produto/servigo estd ou ndao de acordo com os requisitos dos clientes;
fornecer padrdes para se comparar se estd ou ndo havendo melhoria continua; permitir maior
visibilidade para se fazer uma avalia¢do individual; destacar problemas, erros e falhas na
qualidade e definir quais areas sdo prioritarias; além de justificar o uso dos recursos sem
desperdicios (OHASHI, MELHADO, 2013).

Ohashi e Melhado (2013) afirmam que estas medigdes devem ter metas a serem
atingidas, podendo ou ndo serem baseadas em custos.

2.3. A ISO 9000 na industria de construcio civil

Segundo Din et al. (2011), na década de 90, a ISO 9000 era pouco usada no setor de
construcdo civil ja que era um setor muito diferente do de manufatura. A solucdo foi fazer as
empresas do setor aproveitarem o que era possivel, alguns principios de qualidade que o setor
de manufatura usava para aumentar a produtividade e diminuir custos, além de diminuir
desperdicios e criar rotina de trabalho.

As perspectivas do projeto e do fornecedor sdo fatores de grande importancia na
construcdo civil (OHASHI, MELHADO, 2013). Durante o projeto ¢ extremamente importante
analisar sua construtibilidade, que ¢ o estudo antes do projeto para saber se ele ¢ ou nao
viavel.

Pheng e Abeyegoonasekera (2001) acreditam que usar o ISO 9000 para a GQ de
projetos ajuda avaliar sua construtibilidade. Isso porque suas normas estabelecem politicas e
procedimentos que necessitam de documentacdo para que haja sempre um comprometimento
da alta geréncia. Garantindo conformidade na construtibilidade de um projeto, assim como
encorajando revisdes sempre que necessarias € agdes corretivas, ajuda a otimizar o uso de
recursos.

Para se ter um projeto de construcao civil com alta qualidade ¢ necessario que ele seja
facilmente compreendido e aplicavel, que esteja de acordo com as especificagdes, que seja
viavel economicamente, que a manutengao e a operagao sejam faceis e que haja eficiéncia no
uso de recursos, evitando desperdicios (TURK, 2006).

Segundo os estudos de Pheng e Wee (2001), o uso de um SGQ, de acordo com as
especificagoes da ISO 9000, ¢ capaz de impedir o aumento de deficiéncias na construg¢do de

um projeto, além de prevenir erros e suas repeti¢oes.
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Turk (2006) afirma que as empresas de construcdo civil de Hong Kong usam mais a
ISO 9000 para atrair consumidores, enquanto as de Singapura visam mais coisas que apenas
novos clientes. Essas empresas enxergam que o uso de um SGQ pode facilitar e padronizar
suas operagoes, € consequentemente entregar produtos e servicos de melhor qualidade.

Para facilitar o uso de um SGQ em empresas da construgdo civil, Ohashi e Melhado
(2013) dizem que ¢ bom usar indicadores, pois eles quantificam as medi¢cdes das
caracteristicas de produtos e processos, além de possibilitar o conhecimento do desempenho
da empresa, como ¢ possivel atuar sobre este e quais metas devem ser atingidas.

A Construction Best Practice Programm (CBPP) langou o Key Performance Indicators
(KPI) que ¢ um conjunto de indicadores de desempenho apenas para o setor de construcao,
que de acordo com Ohashi e Melhado (2013), sdo eles: satisfacdo do cliente em relacdo ao
produto, satisfacao do cliente em relagao ao servigo, defeitos, previsdo de custo, previsao de
tempo de entrega, lucratividade, produtividade, seguranga, custo total e tempo total até a

entrega.
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3.  METODO DE PESQUISA

Neste trabalho foi realizada uma pesquisa qualitativa com base no método de estudo de
caso. A partir da leitura de artigos cientificos e livros sobre SGQ e sobre a certificagdo ISO
9001, foi feito um método de pesquisa para que fosse possivel entender como anda o estado
atual do SGQ da empresa e quais passos faltariam para que ela conseguisse a certificagao.

Para isso foram feitas visitas in loco e entrevistas ndo estruturadas com uma
representante da empresa, fazendo uma avaliagdao qualitativa da pratica de melhoria continua.
Como lembrado por Gonzales e Martins (2007), a observacdo deve ser participante e as
pesquisas devem ter carater flexivel para poderem analisar a empresa de forma mais
completa.

Durante a andlise de documentos, encontraram-se registros de obras realizadas que
continham detalhes do servico e uma pesquisa de satisfagdo do cliente, que utilizava alguns
indicadores de desempenho. Como Ohashi e Melhado (2004) afirmam, esses indicadores
podem ajudar a mostrar como estd indo a melhoria continua e como os clientes conseguem
percebé-la.

Buscou-se fazer a comparacdo entre um periodo anterior ao inicio da implantagdo do
SGQ, em 2009, e dois periodos apos o inicio. Assim, foram analisados os registros de obra de
2007, 2010 e 2013. O fator limitante para esta analise foi de que haviam apenas 17 registros
preenchidos do periodo de 2007, quando ndo havia nenhum SGQ implantado € nem um
controle mais rigoroso dos documentos. Desta forma, escolheram-se 17 registros de 2010 e
2013 ao acaso para manter o mesmo tamanho da amostra. Os indicadores analisados estao

indicados no quadro 9.

Quadro 9 - Indicadores usados para a pesquisa de satisfacdo do cliente da empresa usada para

estudo de caso.

Indicadores

Uso de EPIs

Organizagao do Servigo

Tempo de Realizagdo

Uso de Equipamentos e Maquinas

Custo Real x Or¢camento

Qualidade
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Din et al. (2011) dizem que o uso de questionarios estruturados pode ajudar a identificar
de melhor forma como estd a melhoria continua da empresa, sendo assim, foi enviado a um
representante da empresa um questionario que ajudaria este estudo a avaliar o estado atual do
SGQ da empresa. O Anexo A mostra como o questiondrio que foi enviado ao diretor da
empresa para buscar detalhes da empresa que nao tivessem sido percebidos na observagao.

Em paralelo a isso, a representante da dire¢do apresentou um documento em que havia
um registro de todos os servigos e as ndo conformidades das obras da empresa, que também
serviu como ferramenta qualitativa de anélise do SGQ.

Enfim, foi feito a andlise dos resultados obtidos para abrir uma discussdo sobre o
assunto e entdo finalizar com a conclusao do trabalho.

A escolha desta empresa foi devido a possibilidade de observar e analisar a implantac¢ao
do SGQ e também pela facilidade para comunicagdo, visita e coleta de dados. Além da
disposi¢do em participar do estudo, a empresa gostaria de receber uma analise externa que

pudesse ajuda-la a concluir a implantagdo do SGQ para conseguir a certificagao da ISO 9001.
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4. ESTUDO DE CASO
4.1. A empresa

O estudo de caso foi feito em uma empresa do setor de construgao civil com matriz na
cidade de Guaratingueta - SP. Esta empresa atua desde 1989 no setor de engenharia civil e
desde 2000 na area ambiental. A empresa presta servigos em licenciamento ambiental,
inserida amplamente no setor de atendimento a Postos Revendedores e de Abastecimento de
Combustiveis, desenvolvendo diagnosticos de passivos ambientais, mapeamento geoldgico,
laudos e avaliagdes técnicas, gerenciamento de areas contaminadas, obras de reformas,
instalagdo de equipamentos, entre outros servigos.

Esta empresa de construcdo civil opera com 15 funcionarios no escritério e

aproximadamente 40 funciondrios de obras com o seguinte organograma:

Diretoria

Assistente Juridico Gestdo clle-novos
negocios
| | | ]
Departamento de . Depgrtamentlo . Depgr.tam~ento de Departamento
. A Financeiro, Contabil e Licitagbes e .
Engenharia Mecanica . . Ambiental
Recursos humanos Licenciamento
Oficina de Departamento de Departamento de Perfuracdo e
e . = Compras e - =
Serralheria (e Projetos Sondagem
Orgamentario
| Estruturas || Departamento de || Coleta
Metalicas Vendas
|| Montagem
Industrial
— Forros

Figura 3: Organograma funcional da empresa do estudo de caso.
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Esta andlise dos principais pontos de exigéncia da norma ISO 9001 baseia-se nas
evidéncias documentadas, nas entrevistas realizadas e o que foi observado durante as visitas
in loco.

Item 4 — Sistema de Gestao da Qualidade

A organizag¢do comprovou ter estabelecido a Politica e Objetivos de Qualidade, assim
como um Manual de Qualidade, um roteiro dos procedimentos de cada atividade, e a0 menos
uma copia de cada um dos requisitos estatutarios e regulamentares para instalacao e remog¢ao
de tanques de Sistema de Armazenamento Subterraneo de Combustiveis (SASC).

O Manual de Qualidade continha um Mapa de Processos detalhado, com a descri¢do de
cada etapa do servico e as relagdes entre as etapas, € também as orientagdes para criar um
registro oficial de cada servigo realizado. Embora exista este controle de documentos e
registros, ndo se encontrou evidéncias de um controle e monitoramento eficaz do processo de
realizacdo da obra, o que leva a crer que ndo existe uma revisao e analise do desempenho apos
a conclusdo do servico, ja que apenas uma pessoa ¢ responsavel pelo SGQ e acumula outras
tarefas.

Item S — Responsabilidade da Dire¢ao

Ficou clara a inten¢do do diretor em obter a certificagao da ISO 9001, como um fator de
diferenciagdo no mercado e a exigéncia de alguns clientes, porém o envolvimento do mesmo
parece ter diminuido frente a rotina de trabalho. Todavia, no estado atual da adaptacdo,
percebem-se alguns ganhos, como: a defini¢cdo concreta das responsabilidades, autoridades e
fungdes de cada membro da equipe; melhoria no planejamento do projeto e execugdo do
servico; e um direcionamento para manter o foco no cliente.

Item 6 — Gestao de Recursos

A empresa tem toda estrutura que precisa para funcionar bem. Os equipamentos e
ferramentas sdo proprios e estdo em bom estado, e na maioria dos casos, as maquinas sao
alugadas na cidade na qual se prestard o servico para evitar grandes gastos com
deslocamentos ¢ manutengdo dos mesmos. Os funcionarios mostraram Otima capacidade
técnica e competéncia para o trabalho. Porém os treinamentos, que sdo feitos numa sala

propria da empresa, ndo ocorrem com a frequéncia indicada.
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Item 7 — Realiza¢ao do Produto/Servico

Houve uma melhoria significativa no planejamento com a adi¢do de acdes preventivas e
acOes corretivas para evitar falhas comuns em obras desta natureza. Outra conquista
importante foi o aumento da rastreabilidade do processo, podendo identificar rapidamente os
produtos (tanques, tubos e etc.) e quais funciondrios estavam presentes naquela obra e
executou uma determinada acdo, devido aos registros de servico. A comunicacdo também
melhorou, aproximando a expectativa da cliente do projeto realmente entregue.

Item 8 — Medicao, Analise e Melhoria

Destaca-se a eficiéncia da fase de medigdo, gracas também aos registros de servigos. A
responsavel pelo SGQ mantém a organizagdo desses registros e quando hd alguma nao
conformidade na obra ela solicita uma reunido com os responsaveis técnicos para decidirem
qual a melhor solugdo para aquele caso, e em seguida destina os recursos para a solu¢do
adequado do caso. A fase de analise ¢ um pouco debilitada, visto que a responsavel pelo SGQ
faz este trabalho sozinha e ainda desempenha outras tarefas. E sem uma analise em tempo
habil, a fase de melhoria também ¢ comprometida. Embora cada projeto e cada servigo sejam
especificos, alguns erros comuns continuam a se repetir, como o nao uso dos Equipamentos
de Prote¢do Individual.

Analise do numero de nio conformidades

Observando-se os registros de servigos, a representante da dire¢do fez um levantamento

do niimero de ndo conformidades em obras no periodo 2008 a 2013, conforme tabela 1.

Tabela 1 - Nimero de ndo conformidades por ano.

Ano 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Numero de ndo conformidades 15 5 14 18 8 11
Total de obras 20 41 42 26 22 18
Porcentagem 75% 12% | 33% | 69% | 36% | 61%

Como previsto, cada obra tem a sua peculiaridade e o sucesso ou a ocorréncia de uma
ndo conformidade em um servigo ndo influencia em nada o desempenho em outro, mesmo
mantendo-se condi¢des semelhantes como funciondrios e equipamentos. Esta analise também

revelou as causas mais comuns das nao conformidades, indicadas na figura 4.
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Figura 4: Causas mais comuns das ndo conformidades.

Analise dos indicadores de desempenho

O acesso aos dados da empresa permitiu identificar 6 indicadores utilizados na medi¢ado
do desempenho: o uso de Equipamento de Prote¢do Individual (EPI); organizacao do servigo;
tempo de realizacdo em relagcdo ao cronograma previsto; eficiéncia do uso de equipamentos e
maquinas; relacdo entre o custo real e o orgamento; qualidade percebida pelo cliente.

O limitante desta analise foi que haviam apenas 17 registros preenchidos referentes ao
ano de 2007, quando nao existia nenhum SGQ na empresa, entdo se buscou apenas 17
registros preenchidos de 2010 e 2013 escolhidos aleatoriamente para fazer a comparacao. Os
indicadores foram avaliados numa escala de 1 a 10, sendo que a politica de qualidade da
empresa estipula que notas abaixo de 8 devem ser revistas caso a caso com o cliente. A média

dos resultados obtidos para cada indicador é:

Tabela 2 - Média dos indicadores por ano.

2007 2010 2013
Uso de EPIs 9,6 9,5 9,1
Organizagao do servigo 10 9,2 8,5
Tempo de realizagao 9,3 9,6 8,5
Uso de equipamentos € maquinas 9,6 9,4 9,4
Custo real x or¢amento 9,6 9,1 8,9
Qualidade 10 9,6 9,2
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Embora as médias tenham sido aprovadas pelo critério da empresa, alguns indicadores
tiveram notas muito baixas em alguns registros, como o uso de Equipamentos de Prote¢ao
Individual e a diferenga entre o custo real em relacdo ao or¢amento. O primeiro tem uma
solucao simples, e exatamente por isso € preocupante, pois demonstra a falta de uma cultura
de seguranca na empresa e/ ou a falta de supervisdo durante o processo. E o segundo ¢ um
problema muito comum na industria de construgdo civil, ¢ um aumento na acuricia do
or¢amento ¢ um dos beneficios esperados pela implantagao do SGQ da ISO 9001.

Ao comparar as rotinas observadas na empresa e as respostas do diretor, presentes no
Anexo B, destacaram-se alguns pontos de boas praticas e principais dificuldades enfrentadas

nesta empresa.

4.2. Boas praticas

As boas praticas sdo os melhores procedimentos ou técnicas observadas na implantagao
deste SGQ, em termos de eficacia, eficiéncia e geracao de valor para a empresa e o cliente.

O engenheiro responsavel pelas obras, que € o proprio diretor da empresa, afirmou que
esta a frente de todos os projetos de construcdo, € que os cronogramas fisicos e financeiros
sao acordados diretamente com o cliente que ¢ o foco do processo. Ele ressalta que a
implantagdo do Procedimento de Atendimento ao Cliente, conforme o Cddigo de Defesa do
Consumidor, melhorou a comunicacdo entre as partes e garantiu que as necessidades nao
declaradas anteriormente pelo cliente sejam atendidas. Além disso, tornou mais facil
identificar quando um funcionario de obra precisa passar pela reciclagem.

Este responsavel declarou que faz uma a duas visitas semanais em cada obra e que os
encarregados de cada obra recebem as instrucdes técnicas quando recebem as Ordens de
Servigo. O nivel de detalhamento do Mapa de Processos para instalagdes de SASC estd
adequado, e € o unico processo que devera ser certificado.

Além de colocar o foco no cliente, melhorar a comunicagdo com 0 mesmo € o
planejamento do servico, o SGQ da ISO 9001 trouxe grandes ganhos para a gestdo de
recursos, que ¢ um dos maiores motivos para discussdes financeiras. A ado¢do de um
checklist de materiais entregues na obra tem evitado enganos e faltas de mercadorias na

realizagdo dos servigos.
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A infraestrutura do escritorio e para as obras ¢ condizente com as necessarias para a
realizacdo das atividades desta empresa e as exigéncias da norma. A manuten¢do das
ferramentas, por exemplo, ¢ de responsabilidade dos encarregados da obra, enquanto que as
maquinas como, serra de madeira, furadeira, serra de piso e soldas, sdo responsabilidades de
cada operador profissional. Obviamente elas sofrem desgastes naturais devido ao uso, mas
sempre sdo substituidas quando ndo estdo em condi¢des para exercerem sua fun¢do. Ja os

equipamentos mais pesados sdo geralmente locados para um determinado servigo.

4.3. Principais dificuldades

A interpretacdo de uma norma pode ter variagdes, € mesmo quando se chega ao mesmo
entendimento, € possivel que haja alguma etapa do processo que seja mais dificil de implantar
em uma determinada empresa.

A principal dificuldade encontrada nesta implantacdo da ISO 9001 foi a limitacdo do
time de qualidade, que s6 tem um membro, o que prejudica uma analise rapida e eficiente do
desempenho de seus processos e deixando de gerar a melhoria continua esperada neste SGQ.

O diretor admitiu que algumas atividades precisam de melhor detalhamento nos Mapas
de Processos e que oportunidades de melhoria nao estdo sendo implementadas devido a falta
de tempo dos engenheiros registrarem e alterarem os procedimentos. Nado existem
Procedimentos Operacionais Padrao para as instalagdes elétricas e hidraulicas, por exemplo.

O diretor afirma que ¢ feito um repasse para avaliar o desempenho de cada obra, porém
o feedback individual com o diretor s ocorre uma vez ao ano. A auditoria interna do SGQ
também ¢ feita anualmente, as vésperas da auditoria de certificagdo. A frequéncia destas
praticas ndo condiz com o objetivo de um SGQ e deveriam acontecer trimestralmente, para
que tivesse um tempo habil para a corre¢do das falhas e a melhoria continua do processo.

Atualmente, os produtos utilizados em cada servigo sdo de responsabilidade do cliente e
os encarregados de obra sdo responsaveis por controlar os registros de funcionarios que
fizeram parte de cada servico. E ainda o fazem de forma manual, possibilitando uma falha
humana e uma queda na confiabilidade e rastreabilidade de todo processo.

Outro ponto preocupante, que ndo ¢ exclusivo desta empresa, ¢ o ndo uso dos EPIs. O
diretor afirma que a empresa estimula seus funciondrios a se equiparem e participarem de
treinamentos com certa frequéncia, porém ele alega que os funciondrios com maior
escolaridade sdo mais acessiveis aos treinamentos e estdo mais comprometidos com os

objetivos da qualidade e da ISO 9001.
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4.4. Plano de acio

Os resultados obtidos comprovam que a empresa ainda ndo conseguiu implantar um
SGQ com eficiéncia. Um dos maiores motivos para o sistema nao estar funcionando ¢ a
resisténcia as mudancas. Sempre que uma organizagcdo vai passar por um periodo de
mudangas, ¢ de suma importancia que a alta gestdo esteja a frente deste processo, mostrando e
cobrando um comprometimento real de todos os colaboradores e dando suporte as outras
areas da empresa.

Neste caso, as respostas do diretor ao questionario aplicado indicam um grande
alinhamento com as politicas e objetivos de qualidade por toda empresa. Porém, na pratica, ¢
possivel ver claramente uma queda desse comprometimento em relagdo ao inicio da
implantacdo. Aparentemente, a rotina de trabalho e a falta de visdo do retorno sobre o
investimento no SGQ afetaram significativamente a internalizagdo dos objetivos de qualidade
por todos os colaboradores. Neste sentido, outro agravante ¢ o fato do time de qualidade ser
composto de apenas uma funciondria.

Analisando o quadro de colaboradores, ¢ possivel entender que parte do problema esta
também no numero reduzido de funcionarios da empresa, que devem manter as suas fungdes
ao mesmo tempo em que estruturam um novo SGQ, ficando sobrecarregados. O proprio
diretor reconheceu que algumas melhorias identificadas ndo foram implantadas por falta de
tempo dele mesmo, do engenheiro mecanico e por nao terem um engenheiro eletricista.

A partir das dificuldades identificadas e os possiveis motivos levantados, criou-se um
plano de acdo para tratar as deficiéncias do SGQ desta empresa.

Primeiramente, ¢ necessario expandir o time de qualidade. Recomenda-se que um
gerente comum de induastria ou comércio seja responsavel por uma equipe de 5 a 8 pessoas.
No caso desta empresa com 55 funciondrios, mas que quer reduzir custos de pessoal, o
nimero ideal seria 5 colaboradores: um responsavel pelo controle de documentos e medi¢ao
do desempenho, outro para analise do desempenho e agdo efetiva de melhorias, e os demais
seriam responsaveis por aplicar e monitorar o SGQ durante a realizagdo dos servigos de obra.

Para estabelecer realmente a melhoria continua, o feedback individual e as auditorias
internas deve ser mais frequente. No novo modelo, deve-se realizar reunides trimestrais para
revisdo de resultados, em que deveriam ser apresentadas as falhas e sugestoes de melhorias de
cada colaborador, podendo ser possivel relatar as dificuldades técnicas do servigo que

indiquem a necessidade de novos treinamentos.



38

Esta deteccdo mais rapida das oportunidades de melhoria elevaria em muito o nivel de
capacitagdo dos funciondrios. Estes também deveriam participar de palestras obrigatorias
sobre normas de seguranga no trabalho, e aqueles que desrespeitassem as regras deveriam
passar novamente pelo treinamento de adequagdo, sem sofrer qualquer prejuizo moral ou
financeiro.

Uma das melhorias ja identificadas pela resposta do diretor ¢ a sistematizacdo do
controle de documentos para reduzir o esfor¢o operacional e aumentar a confiabilidade da
rastreabilidade do sistema. J& existe um projeto para isso, mas a sua implantacdo s6 devera
ocorrer em 2014.

As medidas citadas reduziriam a variabilidade dos processos e agilizariam bastante o
tempo de implantacdo do SGQ, pois exigiria que os funcionarios de todos os niveis
dedicassem de 5 a 20% do seu tempo em prol da melhoria continua e da qualidade. Esse
tempo dedicado poderia ser aproveitado para padronizar algumas atividades, melhorar o
detalhamento do Mapa de Processos e até identificar e implantar melhorias na empresa.

E principalmente, recuperar a motivagdo ¢ o comprometimento do diretor da empresa, e
que ele passe a disseminar a importancia e os beneficios do SGQ, até atingir a internalizagdo

da qualidade na cultura de sua organizagao.
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5. RECOMENDACOES PREPARATORIAS PARA IMPLANTAR UM SGQ EM
PEQUENAS CONSTRUTORAS

As orientacdes das normas ISO 9001 sao genéricas e podem ser aplicadas em qualquer
organizagao, independente do produto ou servigo que fornecem, e quando algum requisito nao
puder ser aplicado devido a natureza do negocio ele pode ser considerado para a exclusao.

A seguir apresenta-se de recomendacgdes preparatorias na forma de um roteiro para
empresas que desejam implantar um SGQ com base nas normas ISO 9000.

e Decidir implantar

O primeiro passo de uma organizacdo deve ser o de avaliar se ela tem capacidade para
estruturar bem e apoiar estas mudancas, analisar os ganhos da implantacdo desse sistema, e
definir o escopo da implantagdo, isto ¢, a certificagdo pode ocorrer para todos os processos ou
apenas para um processo.

Alguns dos beneficios que podem ser esperados pela implantacdo deste SGQ sdo: maior
satisfacdo dos clientes; registro do conhecimento; mobilizacdo do pessoal na busca de
prevenir, solucionar problemas, passando a uma mudanga do enfoque e do pensamento
baseado em conformidades; diminui¢do de desperdicios e redugdo de custos e retrabalho;
maior eficacia/eficiéncia; melhoria da rastreabilidade; e treinamentos mais objetivos.

e Fazer um diagnéstico

Depois de decidir pela implantagdo, deve-se fazer um diagndstico geral da empresa
aplicando a Lista de Verificacdo baseada nas se¢des 4 a 8§ da norma mais recente, para saber
quais exigéncias ja sdo atendidas atualmente e quais nao sao.

e Adaptando-se a norma

Em seguida, prepara-se um plano de acdes para se adaptar as exigéncias como a
elaboragdo da Politica e Objetivos de Qualidade da empresa, um Manual de Qualidade e criar
um sistema para o controle de documentos e registros.

E preciso nomear um diretor responsavel para gerir e difundir o SGQ por toda
organizagdo. Ele deve garantir o foco no cliente, a aplicagdo da Politica de Qualidade e
participar ativamente no planejamento dos processos da empresa e do SGQ. Deve-se criar
uma relagdo clara entre as responsabilidades e autoridades de cada colaborador, e uma pessoa

devera ser apontada como a Representante da Direcdo, para efeitos de agilidade do sistema.
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A organizacao deverd prover os recursos necessarios para a manutencdo do SGQ e a
realizagdo dos processos a serem certificados. Isto inclui um dimensionamento correto do
numero de colaboradores com competéncias para realizar as atividades, que tenham recebido
e continuem realizando treinamentos de capacitagdo com certa frequéncia e que sejam
conscientes da importancia de se adaptar as normas ISO 9001. Propiciar um ambiente de
trabalho e a infraestrutura adequados também ¢ parte das obrigagdes da empresa.

A norma exige a definigdo de um Mapa de Processos contendo um detalhamento
minucioso das etapas de cada atividade do processo, a fim de aprimorar o planejamento para a
realizacdo do servigo ou produto e o desenvolvimento do projeto. As aquisi¢des precisam ser
registradas no sistema e também verificadas no momento da entrega. O sistema também serve
para controlar a producdo e os servigos prestados, permitindo a rapida identificacdo e
rastreabilidade do processo.

Recomenda-se a criacdo de indicadores de desempenho referentes ao negdcio que
possibilitem monitorar e medir a satisfagdo do cliente e fazer uma autoavaliagdo por meio de
auditorias internas. Sempre que um servico ou produto ndo atender aos critérios estabelecidos
na politica de qualidade na empresa, esse sera classificado como ndo conformidade e
precisara ser revisto até que atenda aos padroes de qualidade esperados.

A andlise destes dados permitira entender como esta o desempenho da empresa, e se for
bem feita pode até mostrar o surgimento de um desvio no padrdao de operacdes. O objetivo
final de todo SGQ ¢ promover a melhoria continua do processo, seja pelo aumento da
produtividade, reducdo de custos, eliminagdo de desperdicios ou padronizacdo de atividades.
O sentido da andlise ¢ identificar novas melhorias no processo, inclusive com a criagdo de
acoes corretivas para tratar as nao conformidades e acdes preventivas para evita-las.

e Avaliacio para certificaciao

E importante formar auditores internos que deverio elaborar e cumprir o plano de
auditorias, resolver as ndo conformidades com a norma e realizar a auditoria de pré-
certificacao.

Apos as adaptacdes, uma empresa Certificadora faz uma auditoria para avaliagdo inicial,
se necessario tratar as ndo conformidades com a norma, e depois recebe a certificacdo da ISO
9001. A empresa deve manter o SGQ e o compromisso com a melhoria continua, pois
recebera uma nova avaliagdo da Certificadora a cada 6 meses e uma auditoria de
Recertificacdo a cada 3 anos.

Caso nao seja facil para a empresa internalizar um SGQ com sucesso, seria

recomendavel o uso de consultoria para ajudar, como sugerem Gonzalez e Martins (2007).
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6. CONCLUSAO

Os métodos de pesquisa adotados neste trabalho conseguiram atingir seu objetivo de
descrever e analisar o estado atual do SGQ desta empresa de construgdo civil que esta
buscando a certificacdo da ISO 9001. E ainda tiveram sucesso ao verificar algumas das
melhorias j4 instituidas na empresa, ¢ ao identificar as boas praticas e principais dificuldades
da implantacdo deste novo sistema. As recomendacdes preparatdrias para outras construtoras
em busca da certificagao ISO 9001 também faziam parte do objetivo, e foram elaboradas na
sua sec¢do correspondente.

As dificuldades encontradas para a realizagdo deste trabalho foram que a empresa nao
tinha estabelecido um controle de documentos e registros no periodo anterior a implantagao,
que se iniciou em 2009, e a maioria dos funcionarios atuais foram contratados apds esta
transicao, e isto impediu que o estudo fosse mais aprofundado. Outro fator foi que, durante o
periodo de observagdo, ndo houve uma oportunidade de presenciar a realizacdo de uma obra
ou acompanhar um processo de auditoria durante o estudo.

O caso analisado revelou uma situagdo que ocorre em vdarias empresas. Muitas delas t€ém
a vontade de melhorar ou padronizar os seus produtos e servigos com a intengdo de ganhar
mercado e aumentar a sua rentabilidade, porém elas ndo estdo preparadas e nem amparadas
para realizar uma grande mudanga na cultura da empresa e de seus colaboradores.
Recomenda-se que estas empresas considerem se elas realmente tém a capacidade para gerir
estas mudancas, e a partir disto se comprometer de fato a implantacdo do SGQ e a qualidade
de seus processos.

Aprofundar os conhecimentos sobre os problemas ligados a qualidade na industria de
construgdo civil, como desperdicios e falta de padronizagao, e quais as exigéncias e beneficios
um SGQ pode trazer para este setor foram as contribuigdes teodricas deste trabalho. Na prética,
os métodos utilizados provaram ser bastante eficazes para a pesquisa qualitativa e podem ser
empregados por outros pesquisadores, enquanto que as recomendagdes podem ser
aproveitadas por outras empresas do ramo. Além disso, a empresa estudada recebeu a
avaliacdo externa e um plano de agdo como uma sugestdo de proximos passos para
conseguirem a certificagao da ISO 9001.

Apesar de parecer mais um fator de marketing, a sustentabilidade tem cada vez mais se
tornado algo de extrema importancia para a sociedade e para as empresas, isso porque ¢
preciso sim pensar no meio ambiente e por isso existe a necessidade continua de integrag¢do do

SGQ escolhido por uma empresa e um Sistema de Gestdo Ambiental.
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A maior parte das empresas escolhe primeiramente um SGQ e depois o Sistema de
Gestao Ambiental (SGA), algumas fazem o contrario e outras implantam simultaneamente os
dois sistemas, como afirmam Bernardo et al. (2009). Mas este estudo também afirma que nao
importa como for implantado, o que importa ¢ se foi implantado de forma correta para que
haja bons resultados, tanto para empresa como para o meio ambiente.

A integracdo, das normas ISO 9001 com as da ISO 14000, ¢ a mais comum no mundo.
Mesmo assim nao existem muitos estudos na area, afinal, seu uso ¢ amplo em todos tipo de
setores. Cada setor exige um estudo diferente e aprofundado.

Tendo tudo isso em mente, estudos mais aprofundados sobre essa integracdo, falando
dos problemas apresentados e dificuldades, podem ser de extrema ajuda para empresas que
decidam fazer essa integragdo em qualquer tipo de setor. E de grande importancia entender
como funciona cada setor e como se podem corrigir problemas parecidos.

Além de tudo isso, mais estudos sobre a implantagdo da ISO 9001 em empresas do setor
da construgao civil devem ser feitos, para que haja cada vez mais base para essas empresas

entenderem como essa certificacdo pode ou ndo agregar valor.
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ANEXO A - QUESTIONARIO ENVIADO AO DIRETOR DA EMPRESA

Entrevista sobre os pontos principais da norma ISO 9001
Se possivel compare o estado da empresa antes e depois doinicioda implantacao.

Item 4 - Sistema de Gestao da Qualidade

4a) Como vocé avalia o nivel de detalhamento dos Mapas de Processos?

Faltam algumas etapas, descrever melhor as atividades ou evidenciar o responsavel por
aquela etapa?

4b) Na realizacdo do servico, o responsavel pela obra acompanha todas as etapas do
processo?

Com qual frequencia ele precisa orientar os funciondrios?

4c) Terminado o servico, é feita uma avaliacdo do desempenho destas obras? Como? Os
funcionarios recebem o feedback?

4d) Quanto vocé acredita que os funcionarios estdo cientes e empenhados na Politica e
Objetivo das normas ISO 9001

Item 5 - Responsabilidade da Diregao

5a) Que importancia o Diretor da empresa esta dando para a norma ISO 9001 durante a
rotina de trabalho? Quantos % vocé diria?

Como o Diretor comunica a importancia da norma aos demais funciondrios? Qual % de
funciondrios vocé acredita estar se esforcando para a implantacdo da ISO?

5b) Quanto o Diretor e sua empresa estao focados no cliente? (Justifique ou exemplifique)
5¢) Qual o nivel de envolvimento do Diretor durante o planejamento da obra?

Item 6 - Gestdo de Recursos

6a) Na obra, como vocé avalia o uso ou desperdicio dos equipamentos?

Na obra, como vocé avalia o uso ou desperdicio das ferramentas?

Na obra, como vocé avalia o uso ou desperdicio das maquinas?

6b) Em relacdo aos funcionarios, qual nivel de intrucdo eles ja tém?

Em relagdo aos funcionarios, qual nivel de intrucdo eles recebem? Com que frequencia?
6¢c) Como vocé avalia a infraestrutura da sua empresa em relagdo as exigéncias da norma
ISO 90017

Item 7 - Realizagdo do Produto/Servigo

7a) Quais foram os ganhos de melhorar o planejamento das obras?

7b) Quais foram as melhorias na comunicagdo com o cliente?

7¢) Houve mudancas na hora de comprar os produtos usados na obra?

7d) Vocés melhoraram a rastreabilidade dos produtos e do funcionarios presentes em cada
obra?

Item 8 - Medigao, andlise e melhoria

8a) Qual a frequencia da auditoria interna?

8b) Como vocés controlam os servicos que nao atenderam a qualidade desejada pelo
cliente ou obras em ndao conformidade?

8c) Qual a frequencia que os dados das obras sdo analisado?

8d) Que a¢des sdao tomadas para melhorar o processo das obras?




