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RESUMO

BARTZ, C. F. Identificagcao de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade de
Empreendimentos Habitacionais de Baixa Renda. 2007. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia Civil) — Programa de Pés-Graduagao em Engenharia Civil, UFRGS, Porto
Alegre.

As empresas construtoras de empreendimentos habitacionais de baixa renda no Brasil tém
sido impulsionadas a implementar Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) em funcao de
exigéncias de certificacdo por parte de 6rgaos financiadores deste segmento de mercado,
envolvidas no Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H). No
entanto, observa-se, ainda, a presenca de muitas falhas de qualidade nos empreendimentos
de baixa renda, apesar da certificacdo obtida pelas construtoras. Por outro lado, tendo
implementado um SGQ, muitas empresas possuem dados sobre as falhas incidentes em
seus produtos, através de registros obtidos por exigéncias dos proprios requisitos
normativos.

O objetivo deste trabalho consiste em propor melhorias no processo de controle da
qualidade de empreendimentos habitacionais de baixa renda, utilizando para tanto registros
de falhas nos produtos. Neste sentido, foram analisados empreendimentos que pertencem
aos dois programas de provisdo habitacional, o Programa de Arrendamento Residencial
(PAR) e o Imével na Planta, ambos gerenciados pela Caixa Econémica Federal.

A pesquisa foi dividida nas seguintes etapas: (a) revisao bibliografica; (b) estudo exploratério
para identificacao da estrutura e funcionamento do sistema de gestdo da qualidade de uma
empresa construtora; (c) realizagdo de estudos de caso em duas empresas construtoras de
empreendimentos habitacionais de baixa renda, envolvendo a caracterizacdo do processo
de controle da qualidade nos seus empreendimentos e a analise de falhas de qualidade; (d)
proposta de melhorias no processo de controle de qualidade.

As principais contribuicdes da pesquisa estdo relacionadas com o processamento de dados
de registros de falhas. Este processamento possibilita a caracterizagdo do comportamento
das falhas e o estabelecimento de uma priorizagdo das mesmas, utilizando ferramentas de
facil aplicagao. A partir dos registros de falhas arquivados pelas empresas construtoras foi
possivel identificar oportunidades de melhorias para o processo de controle da qualidade,
considerando as lacunas existentes neste processo que permitem a ocorréncia das falhas.

Palavras-chave: Controle da Qualidade; Sistemas de Gestdo da Qualidade; Empresas Construtoras;
Empreendimentos Habitacionais de Baixa Renda.



ABSTRACT

BARTZ, C. F. Identification of improve in Quality Control Process of low-income
housing projects. 2007. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) — Programa de Pés-
Graduacédo em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

The construction companies working on low-income housing projects in Brazil have been
encouraged to implement Quality Management Systems (QMS) due to the demand for
certification from funding organizations in this market segment, involved in the Brazilian
Program for Quality and Productivity in the Habitat. However, there are still a large incidence
of quality failures in low-income housing projects, despite the certification obtained by
construction companies. By contrast, due to the implementation of QMS, many companies
have data about the incidence of failures in their products, obtained from records in
accordance with the normative system requirements.

The objective of this study is to propose improvements in the quality control process of low-
income housing projects, using records of product failures. It was based on the study of
projects from two housing provision programs, the Residential Leasing Program and the Blue
Print Housing Program, both managed by the National Savings Bank.

This research work was divided into the following stages: (a) literature review; (b) exploratory
study on the structure and functioning of the quality management system of a construction
companies; (c) two case studies in low-income house building companies, involving the
characterization of the quality control process and the analysis of the main quality failures;
(d) proposal for improving the quality control process.

The main contributions of this study are related to data processing regarding quality failure
records. This data processing enables the characterization of failure modes and the
establishment of priorities, using fairly simple tools. Based on the failure records of the
construction companies, it was possible to identify improvement opportunities in the quality
control process, considering gaps in this process, that allow the occurrence of failures.

Key-words: Quality Control; Quality Management System; Construction Companies; Low-income
Housing Projects.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO DA PESQUISA

A busca por setores diferenciados para atuagdo é uma das alternativas adotadas pelas
empresas construtoras para manter a produtividade, tendo em vista o aumento da
competitividade no mercado. O Brasil possui um déficit habitacional aproximado de 7.900
milhdes de unidades' (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2007). Segundo Werna et al. (2001) o
déficit habitacional colaborou para a ocorréncia de mudangas no papel do Estado na oferta
de habitacbes de baixa renda, promovendo uma maior interacdo entre agentes publicos e
privados, na busca de acgdes para amenizar a caréncia do segmento de baixa renda. O
incentivo do Estado a provisdo habitacional aliado a demanda existente, torna o setor de
baixa renda uma oportunidade de atuacao para as empresas construtoras.

Uma mostra da interacéo entre setor publico e privado visando a provisao de habitagdes de
baixa renda é o Programa de Arrendamento Residencial (PAR) gerenciado pelo Ministério
das Cidades e contratado pela Caixa Econémica Federal (CAIXA) a empresas de
construcao civil. Desde o inicio do programa, em 1999, até 20 de novembro de 2007,
segundo a Geréncia de Desenvolvimento Urbano no Rio Grande do Sul (GIDUR-RS) da
CAIXA, 1.677 empreendimentos PAR foram construidos em todo pais totalizando 259.898
unidades habitacionais.

Cabe salientar que a motivacao para a participagao do setor privado, nesta unido de forgas,
esta atrelada ao lucro (WERNA et al., 2001). Neste sentido, na tentativa de reduzir custos,
as empresas tendem a comprometer a qualidade dos produtos. Estudos realizados no
Projeto REQUALI> em empreendimentos do PAR, mostram que existem problemas
construtivos nas unidades habitacionais. Este fato atrai a atengcdo do setor publico, que
busca medidas de intervencao neste sentido.

' Déficit habitacional brasileiro em 2005. O conceito de déficit habitacional, segundo a Fundac¢éo Jo&o
Pinheiro (2007) esta relacionado tanto com moradias sem condi¢gdes de serem habitadas, devido a
precariedade das construgdes ou por terem sofrido desgaste da estrutura fisica, quanto a
necessidade de incremento do estoque, decorrente da coabitagdo familiar ou da moradia em locais
destinados a fins nao residenciais.

2 Projeto Gerenciamento de Requisitos e Melhoria da qualidade na Habitacdo de Interesse Social
(REQUALLI). Este projeto foi desenvolvido entre 2003 e 2006 pelo Grupo de Gerenciamento e
Economia da Construgdo do Nducleo Orientado para a Inovagdo da Edificagdo (NORIE) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) em parceria com uma rede de universidades
(Universidade Federal de Pelotas, Universidade Estadual de Feira de Santana, Universidade Federal
do Ceara, Universidade Estadual do Ceara e Universidade Estadual de Londrina.
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A CAIXA, na condigao de principal financiadora de empreendimentos de baixa renda, inseriu
entre os critérios para aprovagdo de financiamento, a implementagdo da Gestdo da
Qualidade nas empresas. Esta iniciativa visa incentivar as empresas a melhorar seus
processos produtivos e seus produtos. Esta exigéncia é possibilitada a partir da parceria da
CAIXA com o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H), que
representa o programa de maior abrangéncia no Brasil no setor da construgdo civil. O
PBQP-H possui Acordos Setoriais firmados entre o setor publico estadual, setor privado e
CAIXA em 23 estados, atingindo mais de 2000 empresas construtoras auditadas por
organismos certificadores credenciados®.

A CAIXA, ao vincular a oferta de financiamentos a adesdo ao PBQP-H, se posiciona como o
principal parceiro do PBQP-H no que se refere ao uso do poder de compra. Esta iniciativa
induz a utilizacao dos processos de elevacido da qualidade e produtividade, aumentando a
competitividade no mercado, e despertando o interesse do setor para a modernizacao
produtiva (BRASIL, 2007). O PBQP-H nao tem carater impositivo e normativo, por isso, o
setor publico assume o papel de inducéo, mobilizagao e sensibilizagdo da cadeia produtiva,
atuando em parceria com o setor, entidades representativas, e agentes de fomento e
normalizacao (BRASIL, 2007).

Entre os fatores principais que levam uma empresa a buscar a melhoria da qualidade, esta a
necessidade de garantir a competitividade no mercado respondendo ao aumento das
exigéncias dos clientes (PICCHI, 1993, NILSSON, JOHNSON e GUSTAFSSON, 2001,
WOODRUFF, 1997). Percebe-se pelo cenario descrito acima que no caso do setor
construtivo de habitagbes de baixa renda as circunstancias nao sao diferentes. Em alguns
casos, as construtoras sdo impulsionadas a repensar seus processos produtivos em
resposta a exigéncia de certificacao de qualidade pelos 6rgaos financiadores e promotores
desse tipo de empreendimento.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A presenga de problemas construtivos nos empreendimentos habitacionais de baixa renda
mostra que a exigéncia de certificacdo do Sistema de Gestao da Qualidade nao é suficiente
para garantir a qualidade dos produtos. Os defeitos nas habitagées indicam que os Sistemas
de Gestdo da Qualidade podem apresentar deficiéncias principalmente nos aspectos
relacionados ao controle da qualidade.

Ishikawa (1986) afirma que a implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade baseada
no cumprimento de requisitos normativos pode servir apenas como referéncia. Segundo o
autor referido deve-se buscar metas maiores do que aquelas propostas pelas normas, tendo

® Informagdes obtidas no web site do PBQP-H em 22 de novembro de 2007.
<// http://cidades.gov.br/pbgp-h/estados acordos.php//> e
<// http://cidades.gov.br/pbgp-h/resultados.php//>

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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como objetivo minimo, atender as necessidades do consumidor. A obten¢ao de certificagao
pelas organizagdes ndo estd automaticamente ligada com a implementagcdo efetiva do
Sistema de Gestao da Qualidade (GOH et al, 2001).

A partir da disseminagao e da ampla utilizagdo de programas e normas para melhoria da
qualidade, alguns trabalhos foram desenvolvidos neste &mbito. Muitos desses trabalhos
estao relacionados com as agdes utilizadas para buscar a melhoria da qualidade e os
resultados alcangados a partir dessas acgdes. Langford, El-tigani e Marosszeky (2000),
Pheng (2001) e Barret (2000) desenvolveram estudos visando analisar os resultados dos
sistemas de qualidade sobre a produtividade e a construtibilidade em empresas da
construgao civil, sem abordar, no entanto, a qualidade dos produtos gerados por estas
empresas. Alguns autores voltaram seus estudos para os fatores criticos da gestdo da
qualidade, como € o caso de Saraph et al. (1989) e Flynn, Schroeder e Sakakibara (1995)
que contribuiram com a identificacdo desses fatores. Souza e Voss (2002), por sua vez,
contribuem com uma revisdo sobre as praticas adotadas pelas empresas para
implementagao e manutencao da gestdo da qualidade.

Souza e Voss (2002) salientam que muitas vezes o impacto das praticas da qualidade no
desempenho das empresas é muito fraco e indicam a necessidade de estabelecer um
sistema técnico adequado. De acordo, com esta conclusdo de Souza e Voss (2002), o
sistema de qualidade utilizado pelas empresas, em alguns casos, pode apresentar
limitacbes. Pheng e Wee (2001), analisam a melhoria na manutengdo e a redugdo de
defeitos construtivos através da implantacdo da ISO 9000, e concluem que melhores
resultados neste sentido somente sao alcancados com a implementagcdo de estratégias
especificas que complementam os requisitos da norma sem deixar de atende-los.

Estudos voltados para a implementagédo da gestao da qualidade em construtoras brasileiras
identificaram que ocorrem alteragdes na organizagao dos processos (REIS e MELHADO;
1998; OLIVEIRA e FONTENELLE, 2003; HERNANDES e JUNGLES, 2003). Porém nestes
estudos as empresas construtoras identificaram o aumento da burocracia e utilizacdo de
documentacao no dia-a-dia da obra como principais dificuldades para implementacdo do
sistema de gestdo da qualidade. Diante destas colocacdes percebe-se que a visdo da
industria da construgao civil em relagao a gestdo da qualidade esta atrelada a utilizagao de
documentos, aspecto apontado tanto como dificuldade quanto como beneficio, ja que a
organizacdo de processos citada se refere a organizagcdo das atividades a partir de
documentos especificos.

Diversas deficiéncias podem tornar o sistema de gestdo da qualidade suscetivel a
ocorréncia de falhas no produto. Gatewood e Riordan (1997) apontam que muitas empresas
esquecem de considerar a entrega de bens e servigos que alcancem a satisfacdo do
consumidor como objetivo principal. A identificagdo dos requisitos do cliente pode ser
realizada através da utilizagdo de informag¢des sobre o produto geradas, entre outras
maneiras, pelo préprio cliente (PALADINI, 2000).
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De acordo com Juran (1992) um SGQ adequado deve partir de um estudo do
comportamento do consumidor em relagao ao produto adquirido. Uma das manifestagoes
dos clientes quanto as suas insatisfacbes consiste nas reclamagbes a respeito das
deficiéncias dos produtos. Porém, € pouco comum ocorrer nas organizagdes uma analise de
reclamagdes em conjunto, para descobrir se existe alguma causa subjacente que é inerente
ao sistema e que continua existindo (JURAN, 1992). Esta atitude pode gerar uma procissao
permanente de insatisfagdes no futuro, ja que as causas inerentes ao sistema foram assim
planejadas, e a solucdo é replanejar (JURAN,1992).

As empresas com sistema de gestdo da qualidade certificado possuem dados sobre
reclamacgdes dos clientes que podem contribuir para retroalimentar o processo e melhorar a
qualidade do produto. Cabe a empresa utilizar estas informagdes no seu sistema da
qualidade, principalmente nas medidas relacionadas com o controle da qualidade. Visto que
a compreensao das necessidades do consumidor e o uso deste conhecimento para projetar
melhorias nos servigos e produtos, pode gerar impacto direto na satisfagdo do consumidor
(NILSSON, JOHNSON e GUSTAFSSON, 2001).

De acordo com Moura (1997) em muitas empresas, especialmente de pequeno e médio
porte, o controle da qualidade ¢é feito pela agéo direta das pessoas de comando, de modo
informal e nada organizado, o que leva a decisdes baseadas no bom senso e intuicdo das
pessoas. O autor conclui que o modo de controle informal é fragil, pode levar as acoes
erradas e dificilmente permite o dominio da empresa, mesmo sendo aparentemente simples
e agil. Por outro lado, a utilizagdo de documentos para registro de dados, sem uma prévia
organizacgao, leva a empresa ao intensivo uso de papel, talvez de modo inutil e burocratico
que certamente atrapalhara o seu gerenciamento (MOURA, 1997). Contudo Hackman e
Wageman (1995) justificam a adogdo de um controle sistematizado através de 4 principios
que podem guiar algumas intervengdes organizacionais para melhorar a qualidade:

(1) Foco no processo de trabalho;
(2) Analise da variabilidade;
(3) Gestao por fatos — coleta de dados sistematica;

(4) Aprendizagem e melhoria continua.

O controle da qualidade tem como fungdo pesquisar, analisar e prevenir a ocorréncia de
defeitos, confrontar a qualidade planejada e a qualidade produzida e ainda monitorar o
processo (JURAN e GODFREY, 1998; PALADINI, 2000). O controle realizado dessa forma
viabiliza a melhoria continua do processo produtivo, ja que utiliza a retroalimentacao para
reduzir erros ja ocorridos (JURAN e GODFREY, 1998). A acdo basica do gerenciamento é
representada pela possibilidade de agir de acordo com os fatos acontecidos e resultados
obtidos, permitindo o controle da empresa sobre seus processos (MOURA,1997).

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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Esta pesquisa se destina a analisar as dificuldades das empresas construtoras de
empreendimentos habitacionais de baixa renda quanto a utilizacdo de um processo de
controle da qualidade capaz de melhorar a qualidade das habitagdes. A motivacdo para
definicdo do tema da pesquisa se deve, principalmente, ao conhecimento prévio obtido a
partir do envolvimento da pesquisadora em diferentes estudos desenvolvidos pelo
NORIE/UFRGS. Entre eles estao os projetos (a) Gerenciamento de Requisitos e Melhoria da
Qualidade na Habitagdo de Interesse Social (REQUALLI), (b) Elaboragédo e desenvolvimento
de uma estrutura para monitoramento das informacdes dos diferentes projetos no ambito do
PBQP-H e (c) participagdo como ouvinte de reunides do Clube de Benchmarking que integra
o projeto Sistema de Indicadores para Benchmarking na Construcao Civil.

O conhecimento adquirido nestes projetos somado a uma revisao bibliografica inicial, levou
a identificacdo das questbes de pesquisa.

1.2 QUESTOES DA PESQUISA

A partir do contexto apresentado, foi formulada a seguinte questao de pesquisa:

Como melhorar o processo de controle da qualidade de empreendimentos
habitacionais de baixa renda e aumentar a garantia da qualidade do produto de forma
a diminuir as falhas no mesmo?

A partir desta questao de pesquisa, foi elaborada seguinte proposic¢ao:

Os registros de falhas do produto podem indicar onde estao os problemas do
processo de controle da qualidade em habitag6es de baixa renda.

Esta proposi¢ao auxiliou na definicdo das seguintes questdes secundarias:

a) Porque o processo de controle da qualidade realizado em empreendimentos
habitacionais de baixa renda nao garante a qualidade dos produtos?

b) Como registros de falhas dos produtos, podem ser utilizados para definicdo de
melhorias da qualidade?

c) Como melhorar os processos do Sistema de Gestdo da Qualidade de forma a
aumentar a qualidade do produto?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa é propor melhorias para o processo de controle da qualidade de
empreendimentos habitacionais de baixa renda, visando aumentar a qualidade do
produto. E os objetivos secundarios da pesquisa sao:
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a) ldentificar as principais dificuldades e deficiéncias do processo de controle da
qualidade adotado por empresas construtoras de empreendimentos habitacionais de
baixa renda.

b) Propor uma estrutura de analise de registros de falhas do produto que auxilie na
identificagdo de melhorias para o produto.

c) Propor melhorias para os processos do Sistema de Gestdo da Qualidade visando
aumentar a qualidade do produto.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

Em fungao do foco do trabalho e das limitagdes em termos de disponibilidade de dados no
setor, foram estabelecidas as seguintes delimitagdes desta pesquisa:

a) Utilizacao de registros de falhas do produto arquivados e disponibilizados por agentes
envolvidos na operagcdo e manutencdo de empreendimentos habitacionais de baixa
renda.

b) Observacao, apenas, dos procedimentos voltados para o controle da qualidade dos
servicos. Embora, entende-se que existem outros elementos do Sistema de Gestao da
Qualidade que contribuem para alcangar a qualidade do produto, por exemplo, controle
de materiais e equipamentos, treinamento da m&o-de-obra, entre diversos outros.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em seis capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducéo ao
tema da pesquisa, o problema de pesquisa, as questdes e objetivos da pesquisa, além da
presente apresentacéo da estrutura do trabalho.

Nos capitulos dois e trés é apresentada uma revisao bibliografica de assuntos relevantes
para a construgao da pesquisa. O capitulo dois se refere ao estudo da Gestao da Qualidade,
abrangendo conceitos sobre esse tema, um breve histérico e implicagdes da implementacao
da gestdo da qualidade em empresas. O capitulo trés esta voltado para o Processo de
Controle da Qualidade.

O capitulo quatro apresenta o método de pesquisa. Neste capitulo é apresentada a
estratégia de pesquisa adotada, o delineamento da pesquisa e a descrigdo dos
colaboradores e atividades envolvidas em cada etapa do trabalho.

No capitulo cinco sao apresentados os resultados obtidos e a discussdo dos mesmos.

Por fim, no sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusbes e recomendacdes para
trabalhos futuros.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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2. GESTAO DA QUALIDADE

2.1 BREVE HISTORICO

Desde o periodo da produgcdo artesanal, ja se aplicava, através da interagdo direta do
artesdo com o consumidor, a idéia de prover produtos de qualidade que fossem adequados
aos desejos do consumidor (SCHNEIDER, 1992). O artesao era responsavel pela definigao,
producao e controle do produto (PICCHI, 1993). Neste periodo a qualidade era normalmente
analisada apenas através de uma inspecéo visual (GARVIN, 1992).

A partir da introdugcdo dos modelos de produgdo em massa, os sistemas de produgao
passaram a ter novas caracteristicas e a interagcdo com o consumidor passou a ser
dificultada. A necessidade de pecas intercambiaveis e 0 aumento dos volumes de produgao
tornaram necessaria uma inspegao formal (GARVIN, 1992). Por isso, foi originada a fungao
de inspecao realizada por departamentos de controle da qualidade (PICCHI, 1993). Através
de métodos estatisticos, que estabeleciam técnicas de amostragem, era possivel impedir
que produtos com defeitos chegassem ao consumidor. No entanto, eram gerados altos
indices de sucata (PICCHI, 1993). Wood Jr. e Urdan (1994) afirmam que a insergao de
técnicas estatisticas foi um momento importante na evolugdo da qualidade, pois
desencadeou o0 foco no processo. Nesse sentido, Garvin (1992) destaca que existem
diferentes tipos de variagdes no processo, sendo necessario distinguir as variagbes
aceitaveis daquelas que indicam problemas. A adocdo de técnicas estatisticas permitiu
determinar esses limites de variabilidade e diferenciar problemas mais graves de problemas
decorrentes do acaso (GARVIN, 1992).

Com o surgimento do controle estatistico da qualidade e o conceito de Controle da
Qualidade Total (Total Quality Control — TQC), foi enfatizado, principalmente, a prevencao
de erros e melhorias de qualidade para reduzir gastos com reparos (PICCHI, 1993).
Feigenbaun (1986) considera que a produc¢do e os servigos podem ser levados aos niveis
mais econdmicos da operacgao atendendo plenamente a satisfagdo do consumidor, através
da integracdo de esforgos de desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidade dos
varios grupos de uma organizacao, que é a esséncia do Controle de Qualidade Total.
Segundo o mesmo autor, as necessidades do consumidor devem ser consideradas desde o
projeto, fazendo com que a qualidade deixe de ser vista apenas como conformidade com as
especificagdes.

Segundo Picchi (1993), com a mudanga de um enfoque corretivo para o enfoque preventivo,
o TQC desdobra-se em duas linhas distintas: o enfoque ocidental e o japonés. Assim, as
praticas de TQC evoluiram originando a Garantia da Qualidade, segundo o enfoque
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ocidental, e Company-Wide Quality Control (CWQC) adotado pelas empresas japonesas
(PICCHI, 1993).

A Garantia da qualidade era baseada, principalmente, na organizagdo de medidas de
prevengao, procedimentos para garantir que os controles planejados sao realizados e na
comprovacao de que os procedimentos planejados foram executados (PICCHI, 1993). Philip
Crosby influenciou no enfoque ocidental através da andlise de custos e beneficios da
implementacdo de programas da qualidade e da énfase a aspectos de gestdo e relagdes
humanas (PICCHI, 1993; DEAN JR. e BOWEN, 1994). Crosby criou o conceito Defeito Zero
e popularizou o principio de fazer certo da primeira vez, como forma de reduzir o custo total
de qualidade (WOOD JR. e URDAN, 1994).

Edwards Deming e Joseph Juran deram importantes contribuicées para o desenvolvimento
e disseminagcao do TQC na industria japonesa (PICCHI, 1993). A énfase na reducado da
variabilidade do processo, através da utilizacdo de métodos estatisticos e na natureza
sistémica da organizagdo foram contribui¢des de Deming para o movimento da qualidade
(WOOD JR. e URDAN, 1994; DEAN JR. e BOWEN, 1994). As contribui¢cdes de Juran foram
principalmente relacionadas a abordagem de qualidade como “adequacao ao uso” (WOOD
JR. e URDAN, 1994) e a utilizacdo da estrutura de trabalho envolvendo as atividades de
planejamento da qualidade, controle e melhoria (DEAN JR. e BOWEN, 1994). Kaoru
Ishikawa, também atuou no mercado japonés e foi responsavel por aperfeigoar as idéias de
Deming e Juran, incluindo a criacdo dos Circulos de Controle da Qualidade, que tém o
objetivo de incentivar a participagao do trabalhador na implementagcdo da qualidade; as
ferramentas para auxiliar nos processos de controle da qualidade, e a redefinicdo de cliente,
incluindo qualquer funcionario que recebe como insumo os resultados da tarefa anterior
(WOOD JR e URDAN, 1994). Em funcao da contribuicdo dada, os autores Deming, Juran,
Crosby e Ishikawa séo considerados “gurus” da qualidade.

O enfoque japonés, baseado no atendimento das expectativas dos clientes, contribuiu para
o grande avanco industrial no Japao e, por esta razao, despertou o interesse das empresas
ocidentais (PICCHI, 1993). Sullivan (1986) considera que o CWQC é composto de sete
estagios e que o TQC é apenas um subconjunto do CWQC, pois atinge apenas os trés
primeiros estagios. Os sete estagios definidos por Sullivan (1986) sao:

a) Inspecgao apos a producao,

b) Controle da qualidade durante a produgao,

c) Garantia da qualidade envolvendo todos departamentos,

d) Educacgao e treinamento (aspectos humanisticos da qualidade),
e) Otimizacao do projeto do processo e do produto,

f) Analise de perda da fungao, e
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g) Desenvolvimento da fung¢ao qualidade para definir as necessidades do consumidor em
termos operacionais.

Picchi (1993) explica que, a partir da tentativa de incorporar caracteristicas dos sistemas de
producdo utilizados nas industrias japonesas nas empresas ocidentais e na propria série de
Normas ISO 9000*, surgiu a Gestao da Qualidade (GQ). De fato, a ISO 9000 deu respaldo a
adocgao do termo Gestao da Qualidade (PICCHI, 1993), pois utiliza esta terminologia na sua
estrutura. Nesse sentido, Wood Jr. e Urdan (1994) resumem que o surgimento da GQ pode
ser relacionado com o desenvolvimento de modelos gerenciais que buscam suprir as
necessidades da produgdao em grande escala, no que diz respeito a qualidade. Isto é,
conforme as mudangas que ocorriam no mercado, novas idéias eram introduzidas para
atender as necessidades de qualidade dos produtos. Assim, os japoneses sao apontados
como principais alavancadores do movimento pela qualidade, impondo novos padroes de
competitividade e servindo como paradigma para empresas ocidentais (PICCHI, 1993).

Em suma, através da evolucdo do movimento pela qualidade, percebe-se que a adogao de
procedimentos estaticos para a realizacdo e controle de processos nao é suficiente para
alcancar a qualidade (FEIGENBAUN, 1986). A necessidade de formas mais dinamicas e
participativas de controle e melhoria fez com que houvesse um aumento no escopo das
praticas de gestao da qualidade (GATEWOOD e RIORDAN, 1997).

2.2 CONCEITO DE QUALIDADE

Existem varios significados da qualidade, entre os quais conformidade com especifica¢des,
conformidade com requisitos, adequacgao ao uso, diminuicdo de perdas e atendimento das
expectativas do consumidor (GATEWOOD e RIORDAN, 1997). Essa multiplicidade de
aplicagdes envolvida na definicdo de qualidade é explicada devido as adaptagbes que este
conceito vem sofrendo em fungdo das mudangas do ambiente de negécios, refletidas na
evolugao da gestdo da qualidade. No entanto, a evolugao do conceito resulta num processo
cumulativo, ja que as definicbes s&do aperfeigoadas e ampliadas, ndo substituindo totalmente
as definicdes antigas (REEVES e BEDNAR, 1994; PICCHI, 1993). Picchi (1993) afirma que
o conceito de qualidade pode ser classificado em diferentes niveis de abrangéncia.

WOOD JR. e URDAN (1994) afirmam que uma maneira alternativa de tentar entender a
complexidade da definigdo da qualidade é visualiza-la de forma sistémica, através da
interagao de trés aspectos principais: o produto, o cliente e o uso. Na visdo desses autores,
a qualidade é originada através da dindmica dessa interacdo e da multiplicidade de
combinagdes possiveis entre eles. Alguns conflitos em torno do conceito da qualidade sao

* A série 9000 da International Organization for Standardization (ISO) é direcionada para Gestédo da
Qualidade. No Brasil esta série de normas foi traduzida pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) e registrada como NBR 19000.
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originados por que cada area interpreta o termo qualidade de maneira diferente (GARVIN,
1992). A area de marketing esta voltada para aspectos que geram satisfacdo para o cliente,
a area de projeto de engenharia se concentra em definigdes de especificacbes e os
profissionais da producgao se preocupam em manter a conformidade com as especificagoes
(GARVIN, 1992).

Garvin (1992) propde uma classificagdo identificando cinco abordagens principais para
definicdo da qualidade: a transcendente, baseada no produto, baseada no usuario, baseada
na produgdo e baseada no valor. No entanto, o0 mesmo autor reconhece que estas
abordagens nao sao as Unicas. A partir das cinco abordagens, Garvin (1992) propde uma
caracterizacdo da qualidade conforme as dimensbes que o produto atende. Estas
dimensdes sdo desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade,
atendimento, estética e qualidade percebida. O Quadro 1 apresenta a definicdo de cada
uma das dimensbes e sua relagdo com as abordagens da qualidade, conforme Garvin
(1992).

Quadro 1 - Definicdo das dimensbes da qualidade propostas por Garvin.
Dimensodes da qualidade Abordagens

1. Desempenho: se refere as caracteristicas operacionais basicas de um
produto. Combina elementos
da abordagem

2. Caracteristicas: sao as caracteristicas secundarias que suplementam o
baseada no produto e

funcionamento basico do produto; envolvem atributos objetivos e

mensuraveis; e dependem de preferéncias pessoais, inclusive na distingdo no usuario
entre o que basico e 0 que é secundario.

3. Durabilidade: é uma medida de vida util do produto. A durabilidade

varia a partir das seguintes situagdes: (a) quando o conserto € impossivel; Baseada no
(b) quando os gostos dos consumidores variam; (c) quando as condi¢des produto
econdmicas variam.

4. Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um

produto ou de ele falhar num determinado periodo. Baseada na
5. Conformidade: grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais produgéo
de um produto estao de acordo com os padrbes preestabelecidos.

6. Atendimento: esta relacionado com a rapidez, cortesia e facilidade de

reparo.

7. Estética: se refere a aparéncia de um produto, o que se sente com ele,

qual o seu som, sabor ou cheiro; esta relacionada com as preferéncias de Baseada no
um determinado consumidor. usuario

8. Qualidade percebida: esta relacionada com as imagens, a propaganda,
a reputagao e os nomes de marcas, ou seja, percepgdes de qualidade. No
entanto estas percepgdes podem nao corresponder a realidade.

Fonte: Garvin (1992).

Reeves e Bednar (1994) comparam alguns conceitos especificos da qualidade usuais e
identificam pontos positivos e negativos de cada um desses conceitos em relagdo a medigéo
e generalizagao, utilizagdo gerencial e relevancia para o consumidor, resumidos no Quadro
2.
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Quadro 2 - Pontos positivos e negativos das principais definicbes de qualidade.

DEFINICOES PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Fornece poucas diretrizes praticas para
Co produtores;
) Fortalece a comercializagao e
Qualidade beneficia recursos humanos; Dificuldade de medicéo;
como Reconhecimento universal Atributos de exceléncia podem mudar
Exceléncia (caracterizag&o por padrées muito e rapidamente;
inflexiveis e altos resultados). . : . -
Consumidores precisam ter disposi¢ao
para pagar pela exceléncia.
. : Dificuldade para identificar componentes
Conceito de valor incorpora o L i
" . ) individuais nas opiniées sobre valor;
multiplos atributos; .
: . ~ A As vezes o valor é visto como
Qualidade Focaliza atencao na eficiéncia :
. o subcomponente da qualidade e outras
como interna da empresa e eficacia ; o
) vezes a qualidade é vista como
Valor externa;

Permite comparacoes diferentes
entre objetos e experiéncias.

Facilidade de medigao;

Diminui as varia¢des, aumentando

eficiéncia;

Permite maior intercambialidade

Conformidade global;
com
especificagdes

Facilidade de atendimento dos

requisitos, quando bem

especificados pelo consumidor.

Avaliagao a partir da perspectiva

do consumidor;

Entrega ou Permite comparagéo entre

superagdo das  empresas;
expectativas dos

consumidores  Responde a mudancas de

mercado;

Ampla abrangéncia.

Possibilita a analise do processo
ao definir como serdo alcancadas
as necessidades dos clientes;

subcomponente do valor;

Tanto qualidade quanto valor séo
constructos.

Consumidores nao conhecem as
especificagdes internas;

Menos apropriado para servigos;

Pode prejudicar a adaptacao
organizacional em relagdo as mudancgas
no mercado (especificagdes podem
mudar rapidamente e a empresa fica
atrelada a padrées antigos);

Foco nos processos internos (esquece de
observar os competidores).

Definigdo complexa;
Dificuldade de medigao;

Consumidores podem nao saber
identificar suas expectativas;

Permite diferentes maneiras de reacgao;

Expectativas pré-compra afetam opinides
subsequentes;

Avaliagoes de curto e longo prazo podem
ter resultados diferentes (por exemplo,
no ato da compra e no pds-uso);

Confusao entre satisfagdo do cliente com
produto e com servigo.

Fonte: Reeves e Bednar (1994).

Percebe-se através do conteldo do quadro acima que a visao relacionada a conformidade

com especificacbes difere das demais,

principalmente porque assume que as

especificagbes do produto estdo corretas. Ou seja, esta visdo da qualidade parte do
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pressuposto que os atributos do produto ja estdo definidos, ou seja, ja houve uma tradugao
dos requisitos do cliente para atributos.

Algumas analises sobre a qualidade envolvem a discussdo quanto a existéncia e a relagao
de dois tipos de fatores, objetivos e subjetivos (ZEITHAML, 1988). Zeithaml (1988) ao
analisar este contexto, observa que a qualidade baseada em fatores objetivos se refere a
superioridade verificavel e mensuravel em relacdo a padroes ideais predeterminados, e a
qualidade baseada em fatores subjetivos é denominada de qualidade percebida, e depende
das expectativas que cada pessoa tem sobre o produto. No entanto, a mesma autora chama
atencao para a duvida sobre a existéncia da qualidade objetiva, visto que ha dificuldades de
selecao e priorizacdo dos atributos de medigdo da qualidade, assim como a definicdo dos
padrdes ideais. Diante disso, pode-se dizer que as avaliagdes da qualidade devem ser
baseadas em fatores objetivos, no entanto, a definicdo dos critérios de avaliagdo parte da
interpretacdo de desejos dos clientes que podem envolver algum grau de subjetividade.

A evolugdo histérica do movimento pela qualidade explica algumas adaptagdes do
significado da qualidade. A producado isenta de defeitos, objetivo tanto da garantia da
qualidade quanto do controle estatistico da qualidade, era limitada em seu escopo, pois ndo
considerava a qualidade do ponto de vista do cliente (GARVIN, 1992). Segundo Garvin
(1992) na gestao estratégica da qualidade a alta dire¢ao das empresas comega a relacionar
a qualidade com lucratividade, definindo-a de acordo com o ponto de vista do cliente. Essa
mudanga faz com as empresas focalizem mais atencdo nas expectativas dos clientes
potenciais, o que é refletido na definicdo de Feigenbaum (1986):

“Qualidade é uma determinagdo do cliente, ndo uma determinagdo da
engenharia, uma determinagdo de marketing ou uma determinagdo do
gerenciamento geral. E baseada na experiéncia real do consumidor com o
produto ou servigco, medido contra seus requisitos — expressos ou nao,
conscientes ou simplesmente sentidos, operacional tecnicamente ou
totalmente subjetivo — e sempre representando um objetivo mével em um
mercado competitivo”.

Juran e Godfrey (1998) reconhecem que existem diversos conceitos para qualidade, porém
consideram que existem dois significados que sao criticamente importantes para o
gerenciamento da qualidade: presenca de caracteristicas que atendem as necessidades do
consumidor e, conseqiientemente, proporcionam satisfacdo; e auséncia de defeitos. Os
referidos autores explicam que prover produtos com caracteristicas esperadas pelos
consumidores gera custos maiores para a empresa, enquanto a adequagao do produto as
necessidades buscadas pelo consumidor pode afetar positivamente as vendas. Sabendo
que a insatisfacdo pode ter origem nos defeitos e ser a causa das reclamacoes, € possivel
buscar a qualidade através de produtos livres de defeitos, permitindo uma diminuicdo de
custos e insatisfacdo (JURAN e GODFREY, 1998).

Percebe-se, enfim, que existe uma complexidade em volta do significado da qualidade. Esta
complexidade é gerada, principalmente, pelas diferentes possibilidades de abordagem para
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o tema e pelo carater dindmico, que responde as mudangas do mercado. Contudo, Garvin
(1992) propde as seguintes diretrizes para melhorar a informacdo, a organizacdo e a
implantagao da gestado da qualidade:

a) Associar medidas de satisfagcao dos clientes a uma ou mais dimensdes da qualidade,
pois devido a complexidade da satisfacao dos clientes, medi-la isoladamente proporciona
pouca base para a agao;

b) Compreender o exato peso de cada dimensdo na formatacado das preferéncias dos

consumidores;

c) Relacionar as dimensoes criticas da qualidade no mercado com atributos especificos

do produto, proporcionando aos projetistas um conjunto de objetivos precisos;

d) Direcionar a organizagao e suas operagdes para atender as necessidades especificas

das dimensdes da qualidade analisadas como potencialmente competitivas.

Assim, nenhuma definicdo de qualidade ¢é ideal para todas situagdes, sendo necessario que
gerentes e pesquisadores analisem os efeitos de cada uma para adotar aquela que atenda
as suas necessidades (REEVES e BEDNAR,1994). De acordo com Garvin (1992) as
empresas podem tirar proveito dessas perspectivas multiplas, buscando atingir a qualidade
a partir de uma combinacao de defini¢cdes, visto que confiar em uma Unica definicdo pode
gerar problemas.

2.3 IMPLEMENTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE

Souza e Voss (2002); Lakhal, Pasin e Limam (2006) e Karuppusami e Gandhinathan (2006)
fazem uma revisdo sobre a evolugdo das pesquisas que investigaram a implementacao de
SGQ em empresas de diversos setores. Segundo esses autores, apdés o inicio do
movimento pela qualidade pelos chamados gurus da qualidade e a aderéncia das empresas
as propostas de gestdo, as publicagdes tiveram como foco a identificagdo de praticas que
compdem o SGQ utilizado pelas empresas. Em seguida, surgiram estudos voltados para
uma analise da interacéo entre as praticas de gestao e os efeitos da implementagdo de um
SGQ no desempenho das organizagoes.

2.3.1 Indutores para a implementagao da gestdo da qualidade

Em geral as empresas implementam a gestdo da qualidade tendo em vista as oportunidades
geradas a partir da certificacdo do sistema implementado. A certificagdo da qualidade
proporciona as empresas manter a competitividade no mercado, visto que é uma exigéncia
de alguns clientes (WOOD JR. e URDAN, 1994). Esta caracteristica explica a ampla
utilizacdo de normas, como a ISO 9000, como diretriz para a elaboracdo do SGQ. A ISO
9000, em funcdo da sua abrangéncia, aceitacdo e reconhecimento, é utilizada como
referéncia para implementacdo da GQ em diferentes setores. Esta série normativa foi
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editada em 1987 e, desde entao, sua aplicagao tem sido disseminada tanto geograficamente
como pelos diversos setores da economia (AMORIM, 1998). Existem 8.919 certificados com
padrdo normativo 1ISO 9001° validos emitidos no Brasil, sendo 1.002 empresas atuantes na
area de construgdo® (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2007).

A utilizagdo da ISO 9000 como diretriz para implementacdo do SGQ gera posigcdes
diferentes entre os autores, sendo que alguns incentivam a sua adog¢ao e outros consideram
que a normalizagdo pode engessar o processo. Wood Jr. e Urdan (1994) afirmam que
podem existir riscos de as normas ISO 9000 prenderem as empresas a padrdes inferiores,
ignorando mudancas ambientais, institucionalizando procedimentos que ndo agregam valor,
fossilizando praticas e negligenciando o imperativo da melhoria continua. Stikin, Sutcliffe e
Schroeder (1994) acrescentam que modelos padronizados de SGQ podem tornar os
sistemas muito rigidos, tornando a implementagéo inadequada e pouco efetiva. Por outro
lado, segundo Ishikawa (1986) e Pheng e Wee (2001) as normas podem servir de base para
o planejamento do sistema da qualidade, desde que se tenha o cuidado de fazer
adaptacgbes as peculiaridades da empresa. Wood Jr. e Urdan (1994) recomendam fazer uma
leitura ndo-ortodoxa da norma, evitando os riscos de rigidez e inibicdo da inovacao através
do desenvolvimento de um modelo sob medida para as necessidades estratégicas da
empresa. Quando o SGQ estd pobremente articulados com requisitos contextuais,
diferentes problemas podem surgir (STIKIN, SUTCLIFFE E SCHROEDER, 1994).

No setor da construgdo civil existem programas setoriais especificos que tem induzido a
implementacdo da gestdo da qualidade em alguns de seus sub-setores no Brasil. O
Programa da Qualidade da Constru¢cao Habitacional do Estado de Sdo Paulo (QUALIHAB)
foi o pioneiro no setor de habitagao popular (JESUS, CARDOSO e VIVANCOS, 2002). Este
programa foi implementado pela Companhia de Desenvolvimento Habitacional e Urbano do
Estado de Sao Paulo (CDHU) no ano de 1996 e tem como objetivo principal melhorar a
qualidade da habitagdo de interesse social do estado de Sao Paulo (JESUS, CARDOSO e
VIVANCOS, 2002).

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H), através do
projeto Sistema de Avaliagdo da Conformidade de Servigos e Obras (SIAC), foi sequencial
ao QUALIHAB e é o programa de maior abrangéncia no pais. O SIAC/PBQP-H tem como
objetivo avaliar a conformidade dos sistemas de gestdo da qualidade das empresas de
servicos e obras, baseado na série de normas ISO 9000, mas considerando as
caracteristicas especificas da atuacdo dessas empresas no setor da construgdo civil
(MINISTERIO DAS CIDADES, 2007). Segundo os resultados’ divulgados pelo PBQP-H

® SO 9001 é a norma da série 9000 referente a Requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade e é a
unica de natureza contratual da série.

6 Informacdes obtidas através do web site da ABNT — CB 25 em 26 de setembro de 2007
(<http://200.20.212.34/cb25i/dados_estat.asp?Chamador=CB25>).

" Informacbes obtidas no web site do PBQP-H em 26 de setembro de 2007
(http://www.cidades.gov.br/pbgp-h/resultados.php).
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existem mais de 2000 empresas auditadas no pais, sendo que destas 65% estao
qualificadas no nivel A’ do SIAC/PBQP-H. Estes dados mostram o importante papel deste
programa de melhoria da qualidade no setor. Como o PBQP-H utiliza os mesmos requisitos
da ISO 9000 (existe apenas uma adaptacdo e tradugdo dos requisitos para as
peculiaridades da construgao civil), muitas empresas construtoras certificam seus Sistemas
de Gestao da Qualidade tanto pelo SIAC/PBQP-H quanto pela ISO 9000.

2.3.2 Concepcéao do Sistema de Gestdo da Qualidade

O SGQ tem como papel estabelecer estratégias para alcangar as necessidades da empresa
em termos de qualidade. Diante disso, torna-se fundamental uma visao clara de onde se
espera chegar, ou seja, qual o significado de qualidade para a empresa (PICCHI, 1993).
Paladini (2000) afirma que o planejamento deve considerar a qualidade como um conjunto
de atributos ou elementos que compdem o produto ou servigo.

Na concepgédo do SGQ, é preciso alcangar um balanceamento entre as necessidades dos
gestores e os interesses dos consumidores quanto a produto (VAVRA, 1997). Juran (1992),
diz que muitas crises e problemas especificos de qualidade podem ser atribuidos a maneira
inadequada pela qual a qualidade foi inicialmente planejada. Uma das dificuldades no
planejamento do sistema da qualidade é que os responsaveis por essa atribuigdo
necessitam alcangar multiplas metas, que podem ser guiadas por diversos fatores como
tecnologia, necessidades dos clientes, entre outros. Souza e Voss (2002) consideram que a
importancia da presenga de caracteristicas da qualidade varia de acordo com o produto e
com a industria que esta sendo considerada. No entanto a maior parte das metas de
qualidade se origina de necessidades de clientes, considerando como cliente qualquer
pessoa que seja afetada pelo processo (JURAN, 1992).

Garvin (1992), ao estabelecer as dimensdes para qualidade, salienta que raramente é
possivel implementar todas as dimensdes simultaneamente. Por isso, para fazer com que a
qualidade contribua para a estratégia competitiva da empresa deve-se optar por uma
possibilidade que traga o melhor retorno, observando os nichos de mercado dentro do seu
negocio (GARVIN, 1992). Cabe observar que as especificagdes determinadas a partir das
percepgdes e experiéncias dos gerentes podem ser consideravelmente diferentes da visdo
dos consumidores (ZEITHAML, 1988). Neste sentido, Feigenbaum (1986) sugere que as
empresas precisam reconhecer que a qualidade depende da percepg¢ao dos clientes e néo
apenas de uma percepc¢ao prépria das empresas.

Segundo Torbica, Stroh (1999) a satisfagcado do consumidor pode ser utilizada como ponto de
partida para desenvolver uma estratégia adequada para direcionar os esforgos de melhoria

® O SIAC/PBQP-H esta organizado em 4 niveis evolutivos de qualificagédo (D, C, B e A). Sendo que o
nivel D representa a auto-adesao ao programa.
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da qualidade. Considerando a satisfagdo do consumidor como fator importante no
desenvolvimento da qualidade, Kano (1984) chama atengdo para a existéncia de diferengas
na percepgcdo da qualidade pelos consumidores: enquanto a presenca de algumas
caracteristicas podem causar plena satisfacado, outras constituem uma presenca 6bvia, cuja
auséncia pode causar insatisfagao.

A partir desta idéia, Kano (1984) sugere que ao desenvolver um produto deve-se detectar as
aspiragoes dos consumidores, possibilitando incorporar ao produto fungdes que contribuem
para um incremento da satisfacdo e eliminar caracteristicas que provocam insatisfacao.
Assim, torna-se fundamental diminuir a incidéncia de problemas patolégicos nas
construgdes, visto que, muitos destes problemas estdo relacionados com a qualidade
obrigatéria, considerando que a auséncia de defeitos constitui um desejo dbvio.

A definicdo da qualidade e os resultados desejados pela empresa sao o primeiro passo da
concepgao do SGQ. O Quadro 3 apresenta a definicdo dos termos utilizados pela ISO 9000,
0s quais possibilitam uma melhor compreensdo da hierarquia e da estrutura proposta pela
ISO para desenvolvimento de um SGQ.

Quadro 3 - Definicbes de termos da série 1ISO 9000.
TERMO DEFINICAO

Intervengdes e diretrizes globais de uma organizagao relativas a
qualidade, formalmente expressa pela alta administragao.

Politica da Qualidade

Parte da funcao gerencial global que determina e implementa a

Cizsize da Lieldee politica da qualidade.

Estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos,

Sistema da Qualidade . ~ ~ .
processos e recursos para implementagcado da gestdo da qualidade.

Todas as agbes planejadas e sistematicas necessarias para prover
Garantia da Qualidade a confianga de que um produto ou servigo atende aos requisitos
definidos da qualidade.

Garantia da Qualidade Atividades que visam prover confianga para a administragédo de
interna uma organizagéo, de que a qualidade pretendida esta sendo obtida.

Atividades que visam prover confianga para o comprador de que o
sistema da qualidade do fornecedor provera um produto ou servigo
que atenda ao nivel de qualidade requerido pelo comprador.

Garantia da Qualidade
externa

Técnicas operacionais e atividades utilizadas para atender aos
requisitos da qualidade.

Fonte: baseado em Picchi (1993).

Controle da Qualidade

O SGQ deve estar apoiado em padrdes que estabelecem como os resultados desejados
serao alcangados. Segundo Campos (1992), para facilitar a implementacao da padronizagao
€ necessario priorizar alguns processos, de forma que as mudangas ocorram
gradativamente. Esta priorizacdo pode ser realizada da seguinte maneira (CAMPQOS,1992):

a) ldentificando tarefas criticas que afetam a qualidade do produto final; e

b) Identificando problemas prioritarios e suas causas fundamentais.
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Na gestdo da qualidade um padrao deve representar a melhor maneira de realizar a tarefa
naquele momento. A partir dos resultados alcangados com a aplicacdo destes padrdes,
pode-se identificar a necessidade de melhorias para o processo e para o produto e, através

de mudangcas no padrdo vigente, é possivel promover ciclos de melhoria continua
(CAMPOS, 1992). Nesse sentido, a padronizacdo é fundamental para o processo de
melhoria continua, principal objetivo do SGQ.

Campos (1992) cita os seguintes fatores como possiveis desencadeadores da necessidade
de revisao de padroes:

a) Alteragcao da qualidade requerida pelo cliente;

b) Pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ou melhoria de produtos existentes;
c) Pesquisa e desenvolvimento de materiais e métodos de medidas;

d) Progressos na técnica;

e) Avancos na capacidade estatistica do processo;

f) Ocorréncia de problemas e tomada de agdes corretivas;

g) Alteragao de projeto do produto; e

h) Melhoria do processo.

A ISO 9000 propde uma estrutura, mostrada na figura 1, para organizagcao de SGQ.

Defini¢do do SGQ, deteminando o que
sera realizado para alcangar os objetivos
e requisitos da noma.

Alta
administragao Manual

a Qualidade

Estes processos descrevem as
atividades necessarias para
implementar o SGQ e atender
os requisitos especificados no
manual da qualidade.

Processos do
Diretores e negdcio principal
gerentes

Processos de suporte

Diretores, gerentes e Descrigdo do método que

operarios Procedimentos da qualidade gerencia as atividades do
sistema da qualidade.
~ Descrigao de como

Envolvimento Instrucdes de trabalho ey

de todos
(utilizagéo dos Documentos complementares

operarios) . Listas de ;

Fomularios ‘ verificagdo Registros Fluxogramas

Figura 1 - Estrutura dos documentos do SGQ proposta pela ISO 9000 (adaptado de Tricker, 2005).
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Os documentos apresentados na figura 1 servem para estruturar o SGQ e embasar o
desenvolvimento das atividades do sistema. Dessa forma, assumem um papel fundamental
na busca dos seus objetivos. Esses documentos devem ser desenvolvidos de maneira que a
sua aplicagcao seja plenamente compreendida e executavel (CAMPOS, 1992). Segundo
Campos (1992), um planejamento adequado dos padrbes, permitindo seu cumprimento,
deve obedecer alguns critérios, tais como:

a) Objetivos bem definidos;

b) Facil entendimento;

c) Condicdes de aplicabilidade;

d) Presenca de informagdes de vanguarda e técnicas;

e) Possibilidade de revisao;

f) Direcionamento para agdes diarias;

g) Atendimento das necessidades de trabalho;

h) Compatibilidade entre padrdes de diferentes sistemas;

i) Vinculos com objetivos da empresa.

Tendo em vista a importancia destes critérios, a concepgdo do sistema de gestdo da
qualidade, principalmente a elaboragdo de manuais, procedimentos e instrugdes de trabalho
devem envolver equipes operacionais, de forma que os materiais preparados sejam
relevantes para a realizagdo das operagdes e reflitam suas verdadeiras capacidades
(PHENG e WEE, 2001). No caso da utilizagdo de normas ou programas como ponto de
partida na implementacao da GQ, deve-se tomar o cuidado de propor solugbes que atendam
as exigéncias normativas e, ao mesmo tempo, sejam adequadas para as condi¢cdes de
trabalho da empresa.

Além de visar o atendimento dos requisitos dos clientes, as praticas de gestdo da qualidade
devem estar alinhadas com as estratégias de produgcéo da empresa (SOUZA, 2003). Isto
significa que as medidas tomadas para melhorar a qualidade dependem do contexto
produtivo, ou seja, das condi¢cdes e capacidades de trabalho de cada organizacéo. Lahndt
(1999) diz que existem muitas diferencas entre a industria da construgao civil e a maioria
das demais industrias de manufatura, e por isso as construtoras devem ter o cuidado, ao
buscar exemplos de técnicas e ferramentas utilizadas pelos outros setores industriais, de
adaptar estas praticas para o contexto da construgao.

2.3.3 Praticas de Gestao da Qualidade

A implementacdo da gestao da qualidade é freqlentemente descrita através de um conjunto
de praticas gerenciais, as quais sao relacionadas aos chamados principios basicos, tais
como foco no consumidor, melhoria continua e trabalho em equipe, entre outros. Cada
principio € implementado por um conjunto de praticas que, por sua vez, sdo suportadas por
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uma ampla matriz de técnicas (DEAN Jr. e BOWEN, 1994), conforme indica o exemplo
apresentado no Quadro 4. Este quadro apresenta alguns exemplos de praticas e técnicas da
GQ. Existem muitas técnicas que podem ser empregadas em cada pratica, sendo que a sua

escolha depende do contexto organizacional,

combinacgdes a partir dos objetivos a serem alcangados.

podendo ser configuradas diferentes

Quadro 4 - Principios, praticas e técnicas da GQ.

Foco no consumidor

Melhoria continua

Trabalho em equipe

Principios

Praticas

Técnicas

Enfatiza a importancia de
fornecer produtos e
servigos que satisfaz as
necessidades do
consumidor.

Contato direto com
consumidor;

Coleta de informacoes
sobre necessidades dos
consumidores;

Uso de informagdes no
desenvolvimento do
produto.

Entrevistas/ pesquisas
com consumidores;

QFD (Quality Function
Deployment) — traduz
informacgdes sobre o
consumidor em
especificagdes do produto.

Atingir a satisfacao do
consumidor depende da
constante melhoria dos
processos.

Analise dos processos;
Reengenharia;
Solugao de problemas;
Ciclo PDCA.

Fluxogramas;
Diagrama de Pareto;

Controle estatistico do
processo;

Diagrama espinha de
peixe.

Foco no consumidor e
melhoria continua sao
potencializados pela
colaboragéao de toda
organizacéo, além de
consumidores e
fornecedores.

Busca por uma
organizagao que beneficie
todas unidades envolvidas
NO Processo;

Formacgao de equipes
diversificadas;
Treinamento.

Métodos de
desenvolvimento
organizacional como a
técnica de grupo nominal;

Métodos de construgao de
equipes.

Fonte: Dean Jr. e Bowen (1994).

Observa-se na bibliografia muitas semelhangas em relagao ao conjunto de praticas adotado
pelas empresas. O Quadro 5 lista as praticas identificadas por Flyn, Schroeder e Sakakibara
(1995), Powel (1995) e Samson e Terziovski (1999). Percebe-se que algumas praticas foram
identificadas nos trés estudos: papel da dire¢ao; relacionamento com clientes, treinamento;
capacitagao e envolvimento dos empregados; e gestao de processos.
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Quadro 5 - Praticas de Gestdo da Qualidade identificadas na bibliografia.

Flyn, Schroeder e Powel (1995) Samson e Terziovski

Sakakibara (1995) (1999)
Apoio da alta direcao; Comprometimento da Lideranga;
Relacionamento com os alta direg&o; Planejamento estratégico;
clientes; Adogéo e disseminagéo Relacionamento com
Relacionamento com da GQ; cliente;
fornecedores; Rglaciopamento com Gestdo de pessoas;
Gestéo de empregados; ‘F‘:"el”t?s’ t Gestéo de processos;
Atitude no trabalho; fo?ni%ggg?;(:h o com Coleta e analise de dados.
Praticas  Gestao do fluxo de RS
de GQ pProcessos; Capacitagao dos
Controle estatistico do empregad(zs,
pProcesso: Organizagéo aberta;
Projeto do produto. Melhoria do processo;

Manufatura flexivel;
Zero-defeito;
Medicao;
Benchmarking.

Flyn, Schroeder e Sakakibara (1995) identificam a existéncia de dois grupos de praticas, a
praticas essenciais, consideradas necessarias para aumentar o desempenho da qualidade,
e as praticas infraestruturais, que fornecem suporte para a realizagdo das praticas
essenciais. A mesma classificagdo é adotada por Kaynak (2003) e Lakhal, Pasin e Limam
(2006). As praticas infraestruturais abrangem: (a) relagado com o consumidor, (b) suporte da
alta direcao, (c) relacdo com fornecedores, (d) gestdo de empregados, e (e) atitudes de
trabalho (FLYN, SCHROEDER e SAKAKIBARA, 1995). As praticas essenciais, por sua vez,
incluem praticas relacionadas com: (a) o processo de projeto do produto, que geram efeito
na qualidade percebida pelo mercado; (b) a gestdo do fluxo de processos; e (c) o controle
estatistico ou retroalimentagado, sendo que estas duas ultimas contribuem para a qualidade
fisica do produto (FLYN, SCHROEDER e SAKAKIBARA, 1995).

Souza e Voss (2002) identificam um terceiro grupo de praticas, além das essenciais e
infraestruturais. Estes autores incluem na classificagdo o grupo das praticas gerenciais, as
quais estao relacionadas com as agoes exercidas pela alta administracao.

2.3.4 Dificuldades encontradas pelas empresas para Implementacao da Gestao da
Qualidade

Saraph et al. (1989) identificaram os oito fatores criticos de sucesso da GAQ.
Seqlencialmente ao estudo de Saraph et al. (1989), outros autores pesquisaram os fatores
criticos de sucesso a partir da implementacao de modelos de GQ, originando diferentes
resultados. Karuppusami e Gandhinathan (2006) analisaram 37 estudos desenvolvidos
neste ambito entre 1989 e 2003 encontrados em cinco bases de dados® on line de Journals,

9 o .
As bases de dados utilizadas foram: www.Emeraldinsight.com, www.Ebsco.com, www.Infotrac.com,
www.ProQuest.com e www.Sciencedirect.com.
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e identificaram os fatores criticos de sucesso mais indicados pelos autores para uma
implementagao efetiva de um SGQ. O quadro 6 apresenta estes fatores.

Quadro 6 - Fatores criticos de sucesso identificados em estudos acerca da implementagéo da GQ.

Karuppusami e

Fatores criticos de sucesso Saraph et al (1989) Gandhinathan (2006)

Papel das liderancas gerenciais e politica da
qualidade

X
Gestéao de fornecedores

Gestéo de processos
Treinamento

Relacionamento com funcionarios
Projeto do produto — servigo

Coleta e analise de dados da qualidade

X X X X X X X X

Papel do departamento da qualidade

Foco no consumidor

Gestéao de recursos humanos e desenvolvimento
Desenvolvimento de produtos e conformidade
Equipes interfuncionais da qualidade

Benchmarking

X X X X X X X X X X X X X

Sistemas de informagéo e analise

O quadro 6 acima mostra que o papel das liderancas e a politica da qualidade sao fatores
criticos de sucesso para a implementacao da GQ. No entanto, a disseminagao da politica da
qualidade por toda empresa é considerada uma dificuldade na implementacdo do SGQ.
Nilsson, Johnson e Gustafsson (2001) apontam que podem ocorrer diferencas entre a
politica da qualidade idealizada e a implementada, refletida nas atividades e
comportamentos da organizagao. Os referidos autores apontam a necessidade de traduzir
0s conceitos em ag¢des e recomendam, por isso, aumentar o foco no comportamento para
facilitar a operacionalizagao dos conceitos e principios adotados pela empresa. Gatewood e
Riordan (1997) afirmam que as atitudes dos empregados colaboram para alcancar os
objetivos finais e estdo relacionadas com suas percepgdes dos principios e valores da
qualidade, mas que essas percepgdes dependem das acdes que a empresa adota para
transmitir esses principios aos funcionarios.

Em paralelo com a disseminacdo da qualidade, deve haver um esfor¢go para motivar os
funcionarios, visto que uma das principais condi¢cdes para o sucesso das agdes planejadas €
o comprometimento e engajamento de todos no processo de melhoria (Nilsson, Johnson e
Gustafsson, 2001). Hackman e Wageman (1995) investigaram as praticas adotadas por
empresas com diferentes estruturas organizacionais que implementaram um SGQ,
comparando-as com as orientacbes dos fundadores do movimento pela qualidade e de
modelos de gestao da qualidade. Esses autores concluiram que a maioria das intervencgoes

Identificagdo de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
Habitacionais de Interesse Social



37

recomendadas foi facilmente implementada em quase todas as estruturas organizacionais
estudadas, porém a principal dificuldade identificada estava relacionada com a discrepancia
entre a expectativa de motivacao dos funcionarios e a real motivagao alcancada. Wood Jr. e
Urdan (1994), por sua vez, afirmam que empresas questionadas sobre a satisfagcdo com a
implementagdo de SGQ, também citam lacunas entre as expectativas geradas pelos
projetos de implementagédo do SGQ e os resultados efetivamente alcangados.

As dificuldades encontradas pelas empresas para implementar acbes podem ser resultado
de um erro de ajuste entre a estrutura proposta para o SGQ e o contexto organizacional
particular (SOUZA, 2003). Esta caracteristica é observada em empresas de construcao civil
através do estudo realizado por Burati Jr, Matthews e Kalidindi (1991). Estes autores
concluiram que algumas empresas construtoras adotam métodos e conceitos fixados por
pioneiros no assunto da GQ e erram por ndo adaptarem estes métodos para as suas
condicdes produtivas, fazendo apenas pequenas modificagdes em modelos existentes.

Percebe-se no quadro 6 que diferentes fatores criticos de sucesso estao relacionados com
os funcionarios: treinamento, relacionamento com os funcionarios e gestdo de recursos
humanos. Esta observacao enfatiza a necessidade de estabelecer agbes voltadas para o
aumento da participagido do corpo técnico na obtencao dos resultados e definir ferramentas
e técnicas adequadamente. Inicialmente, os funcionarios podem ter pouca habilidade para
aplicar determinadas ferramentas ou considerar algumas atividades burocraticas e
desnecessarias (TARI e SABATER, 2004). Porém, Tari e Sabater (2004) apontam que
existe uma maior aceitagdo das pessoas em relacdo ao uso de ferramentas e técnicas
quando ha uma visualizacdo dos resultados obtidos com a aplicagdo de ferramentas,
comprovando a eficacia das mesmas. Segundo os referidos autores, existe uma relacao
entre o nivel de implementagao do SGQ e o uso de ferramentas e técnicas para melhoria da
qualidade.

Existem diversas opcdes de ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas para auxiliar a
empresa a implementar o SGQ. Ambrozewics (2003), Brassard (1985) e Werkema (1995)
apresentam um conjunto de diversas ferramentas da qualidade, que viabilizam a
incorporagao de praticas da qualidade. O uso dessas ferramentas proporciona uma analise
mais profunda dos processos de realizagdo do produto e por isso pode diminuir os
resultados de baixa qualidade e a insatisfagdo do consumidor (BAMFORD e GREATBANKS,
2003). Para tanto, Bamford e Greatbanks (2003) recomendam que as ferramentas ou
técnicas escolhidas sejam apropriadas ao uso para o qual serdo destinadas e obedecam as
condicbes e limitagdes dos responsaveis pela sua aplicagdo. Cada ferramenta se refere a
uma area especifica do planejamento ou funcionamento do SGQ (AMBROZEWICS, 2003).

Na industria da construgao civil foram desenvolvidos trabalhos para identificar efeitos da
implementacao da GQ no setor. Ambrozewics (2003) fez um levantamento das dificuldades
encontradas por 32 empresas construtoras para implementar e manter a ISO 9000. Foi
identificado como principal problema a falta de comprometimento das pessoas, seguido pela
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dificuldade de operacionalizagao das rotinas impostas pelo sistema. Um aspecto identificado
como dificuldade de implementacdo do SGQ, em diferentes estudos (REIS e MELHADO,
1998; OLIVEIRA e FONTENELLE, 2003; BAUER e BRANDLI, 2005) realizados em
empresas de construcao civil certificadas pela ISO ou PBQP-H, se refere a burocracia do
sistema. Mendes e Picchi (2005) observaram que existe a necessidade de uma mudanca
cultural nas empresas. O processo produtivo de construtoras brasileiras esta atrelado a
rotinas baseadas na experiéncia dos operarios (MENDES e PICCHI, 2005). Segundo os
autores, esta caracteristica torna necessaria uma mudancga no dia-a-dia das obras e explica
a dificuldade em utilizar padrées documentados. Porém, estas pesquisas nao identificaram
as praticas da qualidade incorporadas pelas empresas.

Lahndt (1999) explica que as praticas e técnicas de GQ tém sido incorporadas lentamente
em empresas de construgao civil. O aumento da utilizagcao de técnicas de GQ é necessario
no setor, mas antes as técnicas precisam ser adaptadas para a aplicacdo ser efetiva
(LAHNDT, 1999).

2.4 IMPACTO DA IMPLEMENTAGCAO DA GESTAO DA QUALIDADE

Garvin (1984) propbe uma estrutura que mostra como as praticas da GQ podem impactar o
desempenho dos negécios de uma empresa, mostrada na figura 2. Nesta estrutura sao
apresentados os dois principais mecanismos de impacto no nivel do desempenho dos
negdcios: a rota da manufatura e a rota do mercado. Na rota da manufatura, as melhorias
nos processos internos podem reduzir defeitos, desperdicios e retrabalhos, resultando em
melhorias no desempenho operacional e desempenho dos negécios. Na rota do mercado,
as melhorias na qualidade do produto podem aumentar as vendas e aumentar porgao de
mercado, impactando o desempenho do negdcio.

Qualidade dos Desempenho
‘ processos internos Operomonol

¥

Praticas de

® Desempenho
Gestdo da N
Quoalidade do Negdcio

¥ ¥

Qualidade do Produto

Desempenho, Caracteristicas, Confiabilidade,
Conformidade, Durabilidade, Atendimento, Esteticd
Qualidade percebida.

Figura 2 - Modelo de impacto da qualidade no desempenho organizacional (GARVIN, 1984).
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Diversos estudos foram realizados com o objetivo de identificar os efeitos reais da
implementacdo da gestdo da qualidade para a empresa. Grande parte dessas pesquisas
analisa os efeitos gerados por cada uma das diferentes praticas da qualidade utilizadas,
indicando os resultados que sao alcangados pelas empresas a partir da implementagao de
praticas isoladas ou em conjunto.

As diferencas nas caracteristicas das organizagbes, como tamanho da empresa,
disponibilidade de capital, conhecimento de gestdo, setor de atuagdo, complexidade do
produto, entre outros, podem impactar de maneiras diferentes os beneficios das praticas da
qualidade (NILSSON, JOHNSON e GUSTAFSSON, 2001 e SOUZA e VOSS, 2002).

Souza e Voss (2002) revisam algumas pesquisas e concluem que: (a) a melhoria da
qualidade (principalmente a conformidade) afeta significantemente o desempenho
operacional e (b) a melhoria da qualidade tem impacto pequeno no desempenho dos
negocios. Os proponentes de modelos da GQ indicam que a utilizagdo do conjunto de
praticas da qualidade tem como principal vantagem, a diminuigdo da variabilidade dos
processos, ja que melhora os processos internos e consequentemente aumenta a
conformidade dos produtos (SOUZA e VOSS, 2002). No entanto, todas as dimensdes da
qualidade podem ser melhoradas usando praticas voltadas para o atendimento das
necessidades do consumidor e especifica¢cdes do projeto (SOUZA e VOSS, 2002).

Samson e Terziovski (1999) analisaram a relagdo entre qualidade e desempenho
considerando seis fatores, indicando que os fatores, lideranga, gestdo de pessoas e foco no
consumidor exercem efeito positivo no desempenho, mas os outros trés fatores estudados;
planejamento estratégico da qualidade, informacdo e andlise de dados e gestdo de
processos; nao tém efeito significativo no desempenho. Os referidos autores explicam que
estes Ultimos fatores ndo deixam de ser importantes, apenas nao tiveram representacao
significativa na analise estatistica da relagdo direta com o desempenho. Neste sentido,
Powel (1995) entende que praticas voltadas para questbes comportamentais geram
melhores resultados no desempenho da empresa. Uma possivel explicacdo para este fato é
que algumas praticas dependem de outras, por exemplo, praticas com carater mais técnico
como controle de processos, sistemas de informagao, entre outras, sdo dependentes das
praticas comportamentais. Ou seja, as técnicas precisam ser aplicadas por pessoas € a
motivacdo das pessoas pode interferir nos resultados das suas acbes. Como praticas
comportamentais sao dificeis de copiar, as empresas que apresentam este adicional podem
ter maior vantagem competitiva (POWEL, 1995).

Flyn, Schroeder e Sakakibara (1995) reiteram a recomendacao citada com frequéncia no
inicio do movimento pela qualidade sobre o papel da alta diregdo como fator critico para a
implementacdo da GQ, concordando com a idéia de que a GQ deve ter envolvimento de
toda organizacao ao invés de individuos ou departamentos isolados. Sem o suporte da alta
direcdo, as praticas da GQ nao s&o efetivas (Flyn, Schroeder e Sakakibara, 1995). Lakhal,
Pasin e Limam (2006) apontam que as praticas gerenciais tém relacao direta e indireta,
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estatisticamente significativa, com a realizagao efetiva das demais praticas da GQ e
chamam atencgao principalmente para a importancia do suporte e comprometimento da alta
direcdo para o desenvolvimento da GQ.

O impacto da qualidade no desempenho também foi analisado através das caracteristicas
da produtividade e da satisfagdo do cliente, consideradas medidas de desempenho.
Segundo Terziovski (2006) os fatores que mais colaboram para aumentar a produtividade
sdo: melhoria continua, operac¢des alinhadas com a missdo de negdcios e flexibilidade,
interdisciplinaridade e treinamento de empregados. Quanto ao aumento da satisfagdo do
cliente, o autor identifica relagdo com os seguintes fatores: homogeneidade (foco) de
objetivo e eliminagcdo de barreiras entre departamentos e busca de solugbes para as
reclamagdes de consumidores. Considerando o carater das praticas que proporcionam
maior produtividade e satisfacdo do cliente, € recomendado que gerentes disponibilizem
maior atencao para praticas “soft’, como envolvimento e motivacdo dos individuos, quando
objetivam usar a estratégia competitiva baseada na qualidade (TERZIOVSKI, 2006).

Considerando que o obijetivo principal de grande parte das empresas que adotam um SGQ é
conquistar ou manter vantagem competitiva no mercado, surge a necessidade de conhecer
o impacto neste aspecto. Atendendo a esta necessidade, Flyn, Schroeder e Sakakibara
(1995) afirmam que vantagem competitiva € um constructo que engloba diferentes fatores
além da melhoria da qualidade. Mesmo incorporando melhorias no produto, estas podem
nao ser percebidas pelo cliente, comprometendo o aumento da vantagem competitiva.
Garvin (1992) ao analisar as definicbes da qualidade, observa que é comum a
implementacédo de melhorias no processo produtivo, incorporados pela area de engenharia,
as quais ndo séao percebidas pelos clientes.

Stikin, Sutcliffe e Schroeder (1994) entendem que a GQ compreende o processo de controle
e processo de aprendizagem, que muitas vezes sao visualizados como um processo unico,
e indicam que organizagdes podem ganhar vantagem competitiva reconhecendo que as
situagdes cotidianas envolvem tanto o exercicio de controle quanto a capacidade de
aprender. Contudo, Teboul (1991) recomenda que o conhecimento adquirido deve servir de
referéncia e ser transmitido através dos padrées de operacdo. Utilizando uma orientagéo
para o consumidor a organizagcao torna-se habil para alcangar informagdes sobre o
consumidor, analisar o conjunto de prioridades para melhoria e o uso destas prioridades
para direcionar mudangas no processo ou produto (NILSSON, JOHNSON e GUSTAFSSON,
2001). Uma melhor compreensdo das necessidades dos clientes e o uso deste
conhecimento para desenvolver produtos e servigos, podem ter impacto direto na satisfagao
do consumidor (NILSSON, JOHNSON e GUSTAFSSON, 2001).

Existem alguns estudos sobre efeitos da implementacdo de SGQ que indicam a ocorréncia
de acumulo de papéis e grande énfase da empresa no atendimento de questbes
burocraticas (LOVE e LI, 2000, LANDIN, 2000 e PHENG e WEE, 2001). Neste caso cabe
salientar que estes estudos foram realizados em empresas que utilizaram a ISO 9000 como

Identificagdo de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
Habitacionais de Interesse Social



41

modelo de desenvolvimento do SGQ. Em geral esta dificuldade é citada por empresas que
desenvolveram SGQ para atender requisitos normativos, tendo mais interesse em obter um
certificado de qualidade do que melhorar seus processos produtivos. Sitkin, Sutcliffe e
Schroeder (1994) afirmam que algumas empresas deixam de lado o contexto
organizacional, utilizando modelos genéricos que levam a erros decorrentes da opgao das
empresas por introduzir mudangas sem questionar suas adequacoes.

Em geral os estudos concordam sobre a relagdo entre praticas de GQ e desempenho da
qualidade, mas as relagbes identificadas entre as praticas de GQ e desempenho dos
negocios sao divergentes (KARUPPUSAMI e GANDHINATHAN, 2006). Karuppusami e
Gandhinathan (2006) explicam que esta diferenca ocorre por que as praticas de GQ nao tém
relagcao direta com o desempenho dos negdcios, no entanto, indiretamente pode haver uma
influéncia positiva. A forma como as praticas sdao implementadas no contexto organizacional,
também pode gerar diferentes resultados. A implementacdo de praticas isoladas nao é
suficiente para aumentar o desempenho, sendo que a utilizagdo simultdnea de diferentes
praticas é que resulta em efeitos positivos para a empresa (TERZIOVSKI, 2006). Nesse
sentido, pode-se dizer que as diferentes combinagdes possiveis de praticas entre si e com o
contexto em que a empresa se insere, pode alcangar diversos resultados.

Quanto a situacao da GQ na industria da construgéo civil, Lahndt (1999) diz que o setor
sempre focou esforcos em acgdes voltadas para o cumprimento de prazos e custos deixando
as atividades do SGQ em segundo plano. Mas, segundo o0 mesmo autor, este cenario tem
mudado, de forma que as ag¢des para melhoria da qualidade tem recebido uma crescente
atencao. Esta mudanca, em parte, pode ser explicada pela influéncia das melhorias do
sistema de gestdo nos resultados gerais alcangados por algumas empresas (LAHNDT,
1999).

Os estudos de Hernandez e Jungles (2003), Oliveira e Fontenelle (2003) e Mendes e Picchi
(2005) identificaram a utilizacdo de controles e padronizagdo como uma importante
mudanca introduzida no setor a partir da implementacdo do SGQ. Também vém sendo
apontadas mudancas na gestdo de pessoas (OLIVEIRA e FONTENELLE, 2003; LORDELO
e MELHADO, 2003; MENDES e PICCHI, 2005), e na satisfagdo do cliente (OLIVEIRA e
FONTENELLE, 2003; LORDELO e MELHADO, 2003; HERNANDEZ e JUNGLES, 2003).

Burati Jr, Matthews e Kalidindi (1991) concluiram, através de uma pesquisa realizada com
empresas construtoras, que beneficios substanciais para a empresa s&o alcangados
somente apds trés anos de esforgo dedicado a implementagcdo do SGQ, compreendendo
trés fases: (a) fase da motivagao para melhorar a qualidade; (b) fase de investigacdo sobre
sistemas existentes e desenvolvimento de um sistema préprio; e (c) fase de implementagao
do sistema planejado.
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2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Em funcdo da complexidade envolvida na definicdo da qualidade, as empresas devem
identificar dimensdes da qualidade prioritarias para atender os seus objetivos estratégicos
de atuacdo no mercado. Uma definicdo propria da qualidade é o primeiro passo para o
desenvolvimento de um planejamento do SGQ adequado. O SGQ deve ser estabelecido a
partir de acbes adequadas ao contexto da empresa e as agdes estabelecidas devem
caracterizar os meios para alcancar os resultados desejados pela empresa. E fundamental
que a empresa visualize o SGQ como um todo, evitando a utilizacdo de ferramentas e
técnicas isoladas.

Resultados positivos podem ser alcancados pelas empresas, principalmente, a partir da
implementagdo de praticas de GQ, mudangas na cultura e padrédo de administragao.
Existem praticas da GQ, descritas na bibliografia, de carater complementar, ou seja
algumas praticas fornecem suporte a realizagcdo de outras. A implementagcao de praticas
interligadas decorre da necessidade de visao sistémica de gestdo da qualidade, ou seja,
para ter um bom desempenho é necessario atender varios requisitos e cada pratica pode
contribuir de maneira diferente para alcancar o resultado desejado.
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3. CONTROLE DA QUALIDADE

3.1 DEFINIGAO DE CONTROLE DA QUALIDADE

Da mesma forma que o conceito de qualidade, o significado do termo controle da qualidade
evoluiu ao longo do tempo. Este conceito progrediu de uma abordagem restrita, baseada
apenas na avaliacdo da conformidade quanto as especificagdes técnicas, para uma
abordagem que incorpora fatores qualitativos, emergentes e sistémicos (STIKIN,
SUTCLIFFE E SCHROEDER, 1994). As mudangas na forma de realizar o controle da
qualidade surgiram em resposta as demandas derivadas da evolugdo dos sistemas de
producao e abrangéncia do significado da qualidade.

O histérico do controle da qualidade tem inicio nas inspeg¢bes visuais no produto acabado,
passa por uma inspecao formal, realizada durante a produgdo, através de sistemas de
medidas, gabaritos e acessérios, evoluindo para o principio de que as decisdes tomadas no
inicio da cadeia de producdo geram implica¢des para a qualidade final do produto (GARVIN,
1992). Dessa forma, o controle da qualidade passa a ser responsabilidade de toda
organizacgao.

Feigenbaum (1986) define controle da qualidade como:

Sistema efetivo para integrar esforgos relativos ao desenvolvimento,
manutengdo e melhoria da qualidade a todos os grupos da organizagao, de
forma a habilitar areas essenciais da empresa, como marketing, engenharia,
producdo e servigos, a desenvolver suas atividades a um nivel mais
econdmico possivel, com a finalidade primeira de atender, plenamente, as
necessidades do consumidor.

Segundo Paladini (2000), esta definicdo de Feigenbaum propde concentrar os esforgos para
a producgao da qualidade no processo produtivo e ndo somente no produto acabado.

Existem diferentes conceitos no ambito da qualidade que podem ser confundidos com o
significado de controle da qualidade. Nesse sentido, Juran e Godfrey (1998) apresentam
uma diferenciacao entre Controle da Qualidade e Garantia da Qualidade. Para os referidos
autores tanto o controle da qualidade quanto a garantia da qualidade estdo baseados na
medi¢cdo do desempenho, comparagcdo do desempenho alcangado com o planejado e
tomada de acado direcionada para corrigir as diferengas. No entanto, no controle da
qualidade pretende-se manter a estabilidade dos resultados do processo e para isso avalia-
se 0 desempenho durante as operacdes de fabricagdo (JURAN E GODFREY, 1998). Ja na
garantia da qualidade avalia-se o desempenho dos procedimentos de controle planejados,
de forma a definir medidas preventivas (PICCHI, 1993).

Campos (1992) afirma que no TQC todo processo deve garantir a qualidade para o
processo seguinte e, para que isso ocorra, deve ser praticado o controle da qualidade. Para
Campos (1992), o controle da qualidade se refere a eliminar as causas fundamentais dos
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problemas do processo. A partir das mesmas diretrizes, Jabnoun (2002) explica a
diferenciacdo entre o controle da qualidade baseado na abordagem de TQC e na
abordagem de Garantia da Qualidade. Segundo o mesmo autor, o controle da qualidade
baseado na Garantia da Qualidade tem foco na conformidade com requisitos, o que torna
importante a presenca de documentagao especificando os procedimentos adequados e o
treinamento dos funcionarios para executar conforme as especificacdes. No caso do
controle da qualidade baseado no TQC os esforgos devem ser direcionados para alcancar a
satisfagdo dos consumidores e a melhoria continua, tornando necessario o
comprometimento dos empregados na busca por identificacdo de melhorias e agbes
corretivas (JABNOUN, 2002). Conforme discutido no Capitulo 2, estas duas abordagens
representam momentos histéricos diferentes na evolugdo do conceito de qualidade, nao
tendo ocorrido uma substituicdo de idéias, mas apenas uma evolugao.

Analisando as colocagdes de Juran e Godfrey (1998) e Jabnoun (2002), pode-se concluir
que o controle da qualidade no TQC é mais abrangente, pois busca identificar oportunidades
de melhoria tanto no produto quanto no processo, assim como transformar essas
oportunidades em requisitos a serem atendidos. Por sua vez, o conceito de garantia da
qualidade, adotado pelo enfoque ocidental a partir do TQC, esta limitado a verificar se os
requisitos da qualidade foram alcancados. Observa-se que, embora os conceitos acima
sejam baseados em principios semelhantes, seus objetivos sado diferentes.

Outra diferenca que deve ser esclarecida diz respeito aos conceitos de controle da
qualidade e inspecéo. A inspecao é uma das atividades do controle da qualidade, que busca
identificar se uma peca, amostra ou lote atende determinadas especificacbes da qualidade
(PALADINI, 1995). Juran e Godfrey (1998) afirmam que a inspec¢ao consiste na aplicagéao
das seguintes ag¢des para cada caracteristica da qualidade:

a) Interpretar as especificagdes do elemento,

b) Medir ou avaliar a caracteristica desejada da qualidade,
c) Comparar as especificagdes com a avaliagao realizada,
d) Julgar a conformidade,

e) Dispor dos casos conformes e dos casos nao-conformes,
f) Registrar os dados obtidos.

Contudo, a partir da inspegcdo surgem outras atividades, tais como a identificacdo das
causas dos defeitos e a definicdo de medidas corretivas ou preventivas, as quais completam
0 processo de controle da qualidade (PALADINI, 1995). A identificacdo das causas dos
defeitos e a sua eliminagao requerem a geracao de dados e fatos, que podem ser usados
sistematicamente para melhorar os processos de trabalho e o produto (STIKIN, SUTCLIFFE
E SCHROEDER, 1994).
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Assim, o controle da qualidade esta baseado em um conjunto de iniciativas para melhorar a
qualidade do produto, compreendendo a especificagdo dos requisitos da qualidade e
procedimentos de execugao, avaliagao dos resultados alcancados e definicao de acbes para
melhoria do processo e do produto.

3.2 REDUGAO DA VARIABILIDADE DO PROCESSO

A implementagdo conjunta dos procedimentos que compdéem o controle da qualidade
permite que a empresa desenvolva uma atividade repetidamente, resultando no padrao
desejado (STIKIN, SUTCLIFFE E SCHROEDER, 1994). Em funcéo disso, Campos (1992)
diz que a padronizagao é fundamental para o controle da qualidade.

A partir da padronizagao, € possivel revisar os procedimentos existentes, identificar a melhor
maneira para ser executada a acédo de forma a prevenir a ocorréncia de defeitos, executar
conforme o procedimento e confrontar a qualidade planejada e a qualidade produzida e
ainda monitorar o processo (CAMPOS, 1992 e PALADINI, 2000). O controle realizado dessa
forma viabiliza a melhoria da qualidade do produto, pois impede que falhas nas etapas
iniciais sejam passadas adiante e utiliza a retroalimentagao para reduzir erros ja ocorridos.

Um processo & considerado sob controle quando os resultados ficam distribuidos entre
limites pré-definidos de variabilidade (TEBOUL, 1991 e KUME, 1993). Segundo Kume
(1993), podem ocorrer diferentes tipos de variagdes, tais como nos materiais, na condigao
dos equipamentos, no método de trabalho e na inspecdo. Essas diferengcas podem resultar
em defeitos e, consequentemente, afetam as caracteristicas da qualidade (KUME, 1993).

Juran e Godfrey (1998) recomendam que o primeiro passo para planejar o controle da
qualidade é compreender os processos individualmente e suas interligacdes. Conhecer o
processo permite a empresa identificar quando as tolerancias de variabilidade estabelecidas
nos procedimentos estdo empurrando o processo para os limites e quais atividades do
processo apresentam maior risco de variabilidade (SWIFT e BOOKER, 1996). O
desenvolvimento de um diagrama de fluxo, onde todas as atividades necessarias para
realizacdo do produto sdo situadas no processo, pode ajudar para esta compreensao
(JURAN e GODFREY, 1998).

Teboul (1991) aprofunda a analise sobre variagdes no processo e diz que estas podem ser
decorrentes de causas comuns, ou seja, causas previsiveis e, portanto, para as quais &
mais facil de identificar medidas preventivas; e causas especiais, que em geral sao
consequentes de problemas externos, ou seja, ndo decorrentes de erros por mau
funcionamento do processo. Neste Ultimo caso é dada énfase maior a correcdo dos
problemas, visto que a antecipacdo e a prevencao desses problemas é dificil. Segundo
Teboul (1991), os operarios podem ser treinados para resolver problemas esporadicos,
buscando manter o processo controlado (TEBOUL, 1991). Porém, Paladini (1995) salienta
que para atingir esta situacdo sdo necessarios meétodos sistematizados que auxiliem a
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tomada de decisdo dos operarios, evitando a utilizacdo de procedimentos baseados na
experiéncia ou intuicdo. Paladini (1995) também recomenda desenvolver um mecanismo
para classificar as causas de variagdes nos processos, visando eliminar as causas comuns
e progressivamente tornar-se preparado para as possiveis causas especiais.

Teboul (1991) propbe a implementagédo de iniciativas baseadas na prevengéo para tentar
reduzir as variagcbes em um processo. A figura 3 mostra como o processo de controle pode
evoluir, mesmo depois que as causas comuns ja estejam controladas.

s
.
s
» Processo
controlado
(reducao da
dispersao)

—
/ Novo lfmite
/ - de controle/

Processo
controlado
(tratamento das
causas especiais)

Processo fora
de controle
(presenca de
causas especiais)

P
/ Amostra 1 Limita

; e controle
Medida de uma > ﬁ

caracteristica

Figura 3 - Evolug&o do processo de controle quanto a redugéo da variabilidade (TEBOUL, 1991).

Na figura acima, a fase de reducdo da dispersao esta relacionada com o aperfeicoamento
continuo do processo. Juran e Godfrey (1998) consideram que o controle da qualidade deve
manter a estabilidade do processo e que a mudanca nos niveis de desempenho esperados,
ou seja, limites aceitaveis de variacao, faz parte dos esforgos para melhoria do processo. Se
as variagdes forem reduzidas, os defeitos diminuirdo (KUME, 1993). Segundo Kume (1993),
este principio é valido independentemente dos tipos de produtos ou métodos de producao
envolvidos.

Garvin (1992) analisa duas abordagens da conformidade com as especificagbes: a
abordagem tradicional, que considera aceitavel qualquer produto dentro dos limites
especificados, e a abordagem de Taguchi'®, que relaciona a conformidade com o grau de

'% Genichi Taguchi — estatistico japonés que desenvolveu a idéia de “fungédo de perda” que mede as
perdas provocadas por um produto para a sociedade a partir do momento em que sai da fabrica,
incluindo custos de garantia, consumidores insatisfeitos e problemas devido a falhas de desempenho
(GARVIN, 1992).
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variabilidade. A abordagem de Taguchi considera que quanto mais proximo da meta
desejada estiver o resultado, menor a probabilidade de imperfeicbes derivadas do nao
atendimento das tolerancias (GARVIN, 1992).

Garvin (1992) afirma que sempre existe variabilidade no processo, visto que uma peca
nunca € exatamente idéntica a outra. Porém através da busca pela melhoria continua, é
possivel reduzir as diferencas. Em funcao disso, os procedimentos do processo de producao
devem ser revisados e modificados para atender os novos requisitos de desempenho
especificados a partir das melhorias identificadas pela empresa (CAMPOS, 1992).

A avaliagdo de um processo visa a localizar os pontos prioritarios para controle, ou seja,
aplicar agdes corretivas e buscar as causas da variagdo para alterar o padrao técnico de
processo ou corrigir as operagdes, de forma a atingir um processo perfeito (CAMPOS,
1992).

Segundo Teboul (1991), para se obter e assegurar um produto sem falhas é necessario
conhecer e dominar o processo. No entanto, esse conhecimento é acumulado
progressivamente e, em geral, passa por trés estagios (TEBOUL, 1991):

a) Medicao das caracteristicas finais: o processo ainda é pouco conhecido, ja que os
produtos ou servicos sdo aceitos desde que apresentem as caracteristicas finais e
atendam os limites de aceitacio pré-estabelecidos.

b) Controle dos parametros essenciais do processo: nesta fase aceita-se que é possivel
melhorar os procedimentos e as condigdes de funcionamento, identificando parametros
importantes que influenciam os resultados (método, matéria-prima, mao de obra,
maquinas, ambiente, entre outros). Dessa forma, passa-se a controlar estes parametros
durante o processo.

¢) Controle dos imprevistos e reducao da dispersao: compreendendo melhor o processo,
€ possivel torna-lo menos sensivel as perturbagdes. Ou seja, pode-se estabelecer
procedimentos a serem realizados quando ocorrerem falhas devido a causas de variagao
interna (desgaste, envelhecimento) e causas de variacdo externa (temperatura, meio
ambiente). O conhecimento do histérico de falhas mais incidentes pode auxiliar na
definicao de quais procedimentos serao previstos.

3.3 ETAPAS DO PROCESSO DE CONTROLE DA QUALIDADE

O processo de controle da qualidade é composto por um conjunto de etapas que permitem
obter a qualidade desejada para o produto, conforme apresenta a figura 4. Nos itens
seguintes, cada uma das etapas que compdem o ciclo de controle de qualidade sao
apresentadas em mais detalhe, este ciclo esta baseado no ciclo PDCA (plan-do-check-act).
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ETAPAS DO PROCESSO DE
Informagdes sobre CONTROLE DA QUALIDADE

necessidades e

expectativas dos v
gleles Determinacéo dos
requisitos do
produto ‘
Definicao de Monitoramento
melhorias para o dos atributos do
processo produto

Avaliagao dos
resultados
alcangados

\ s

Figura 4 - Sequéncia e interagido das etapas do processo de controle da qualidade.

Inicialmente, deve-se determinar os requisitos da qualidade. Estes requisitos abrangem as
necessidades e expectativas dos clientes e sdo traduzidos em atributos mensuraveis do
produto (JURAN e GODFREY, 1998). Para garantir a entrega dos requisitos planejados
deve ser realizado um monitoramento durante o processo de execucédo do produto, para
verificagdo da presenca dos atributos. A partir do monitoramento é possivel diagnosticar
diferencas entre o planejado e o realizado e definir agdes para impedir a reincidéncia de
resultados indesejados (JURAN e GODFREY, 1998; PALADINI, 1995, 2000).

3.3.1 Determinacéo dos Requisitos do Produto

A primeira etapa do processo de controle da qualidade é a especificacdo de requisitos da
qualidade desejados para o produto. Conforme descrito no capitulo 2, a qualidade tem um
carater multidimensional, devendo, por esta razao, ser definida a partir de uma combinacao
de diferentes requisitos.

Existem varias fontes de dados capazes de fornecer informacdes sobre o processo € o
produto, as quais sdo importantes para a determinacdo de requisitos da qualidade. Um
exemplo de fonte de informagdes sdo registros sobre manutencdo dos produtos. Uma
analise apropriada dos registros de manutenc¢ao pode fornecer como resultado a informacao
que serve como entrada no processo de reducao de falhas, ja que permite o conhecimento
sobre a ocorréncia e comportamento das falhas, conduzindo agdes do dia-a-dia (MARQUEZ
e HERGUEDAS, 2004). Outras informagdes sobre requisitos dos clientes podem ser
coletados pelas empresas de acordo com as suas necessidades.

A coleta e analise de dados possibilitam a identificacido de problemas e suas solugdes,
permitindo o desenvolvimento de um sistema de retroalimentacéo (STIKIN, SUTCLIFFE E
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SCHROEDER, 1994). A etapa de coleta de dados deve ser planejada de forma a agregar
informacdes suficientes para a realizacdo de uma analise completa, permitindo aos
responsaveis a identificagdo de melhorias no processo. Antes de coletar os dados é
fundamental definir a sua finalidade (KUME, 1993). Qualquer coleta de dados tem seu
proposito especifico e deve ser seguida por agdes (KUME, 1993).

A determinacdo de requisitos que devem estar presente no produto estabelece uma
referéncia para a obteng¢ao da qualidade na sua dimensao de conformidade. Um produto &
considerado conforme quando suas caracteristicas estdo dentro de uma faixa de tolerancia
aceitavel definida a partir de pré-requisitos para obtencio do resultado desejado (GARVIN,
1992).

Juran e Godfrey (1998) indicam mudltiplas variaveis que podem ser buscadas para direcionar
a determinacgao dos requisitos do produto:

a) Necessidades dos clientes quanto as caracteristicas do produto (pode-se utilizar
ferramentas indicadas para transformar as necessidades dos clientes em caracteristicas
do produto);

b) Caracteristicas do processo que impactam diretamente as caracteristicas do produto;
c) Padrdes governamentais e industriais;
d) Necessidades de prote¢ao da seguranga humana e ambiental;

e) Necessidades para evitar efeitos colaterais como complicagdes com empregados ou a
comunidade vizinha.

Como a partir do levantamento de dados podem surgir muitos fatores a serem controlados,
Juran e Godfrey (1998) sugerem a priorizacao de alguns fatores para focar atencao inicial. A
partir do conhecimento das caracteristicas desejadas para o produto e as suas fungoes, é
possivel determinar a importancia de cada caracteristica e o efeito gerado pela sua auséncia
(JURAN E GODFREY, 1998). Paladini (1995) e Rausand e Oien (1996) concordam que,
principalmente em produtos mais complexos ou de maior porte, existe a necessidade de
definir priorizagdes, evitando que fatores importantes sejam esquecidos. Paladini (1995)
afirma que, nestes casos, ha uma tendéncia de restringir o controle aqueles aspectos mais
importantes do produto, para os quais sao fixadas tolerdncias e normas de inspecéo,
tentando tornar o controle mais rigoroso.

Rausand e Oien (1996) afirmam que sistemas complexos podem apresentar diferentes
funcdes e propdem uma classificagdo das mesmas. Estes autores consideram que algumas
funcgdes do produto sdo mais importantes do que outras, e recomendam que seja realizada
uma analise dos efeitos gerados pela perda de cada fungdo. Segundo esta visdo, as falhas
que comprometem o desempenho de uma funcdo essencial do produto devem ser
priorizadas. O Quadro 7 apresenta a classificacdo das fungdes de um produto de acordo
com Rausand e Oien (1996).

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.



50

Quadro 7 - Classificagédo das diferentes fungdes de um produto.

Tipos de fungdes Descricéo
Essenciais Sao simplesmente as razées para a instalagao do item ou
sistema. Responsaveis pelo desempenho da funcao principal.
. Sao responsaveis por dar suporte as fungdes essenciais, por
Auxiliares

isso, as vezes podem ser tdo importantes quanto as essenciais.

Sao projetadas para proteger pessoas, equipamentos, meio
ambiente, etc.

Abrangem condigdes de monitoramento, variagdes de
De informacéao tolerancias, dispositivos de informacao sobre especificacoes
técnicas, etc.

De protegao

Fazem a interface entre o item ou sistema em questado e os

De interface .
outros itens.

Supérfluos Itens que ndo tém importancia funcional.

Fonte: Rausand e Oien (1996).

Em harmonia com a proposta de Rausand e Oien (1996), Almeida et al. (2006) destacam
que falhas como a interrupgcdo do funcionamento de um sistema podem gerar grandes
prejuizos e por isso podem ser priorizadas em fungéo da gravidade do efeito gerado.

Além da interrup¢ao do funcionamento caracterizar um efeito grave, existem outros critérios
que podem ser usados para avaliar a gravidade da falha. Marquez e Herguedas (2004)
citam os seguintes critérios: custos diretos e indiretos de manutengao, impossibilidade de
uso, confiabilidade, seguranca, impacto ambiental, entre outros, e a escolha do critério de
priorizacdo a ser utilizado depende das caracteristicas individuais de cada empresa.

Paladini (1995, 2000), por sua vez, propde uma classificacdo das falhas baseada na
caracterizagao dos efeitos de um problema:

a) De acordo com a sua ocorréncia:

e Acabamento e aparéncia: os defeitos envolvem desvios na face do produto, incluindo
acdes de acabamento, aparéncia e formas de apresentacdo do produto. Esse tipo de
defeito costuma apresentar impacto psicoldégico negativo no usuario. Por isso os
cuidados com esse tipo de defeito devem ser intensos.

e Funcionamento: os defeitos estdo relacionados com o desempenho das fungdes do
produto, por isso o esforco em evita-lo.

b) Em termos de importancia:

e Defeitos criticos: impedem o uso do produto, afetando sua funcdo essencial ou
inviabilizam seu emprego quanto a finalidade.

¢ Defeitos maiores: este tipo de defeito ndo inviabiliza o uso do produto imediatamente,
mas, pode tornar o custo de operagao muito alto, ou comprometer o funcionamento.

¢ Defeitos menores ou irregularidades: sao atribuidos a imperfeicdes de acabamento.
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Percebe-se que, assim como Rausand e Oien (1996), a classificagdo de Paladini (1995,
2000) também considera o grau de comprometimento do funcionamento do produto como
uma das principais condicionantes para o estabelecimento de acdes.

Diante do principio do foco no consumidor, uma opc¢ao € priorizar aquelas caracteristicas
mais percebidas pelos clientes ou que possam afetar com maior intensidade a sua
satisfagdo. Estas caracteristicas podem ser identificadas através de registros acumulados
pela empresa, como pesquisas de satisfacdo dos clientes, auditorias internas e externas,
registros de reclamagdes dos clientes e vistorias ou testes do produto. Segundo Garvin
(1992), as informacgdes sobre defeitos no produto provenientes de reclamacdes dos clientes
sao medidas relativamente objetivas da qualidade e podem servir para obter dados sobre a
conformidade do produto.

A definicdo de requisitos da qualidade a partir de uma priorizacdo de reparos e tomada de
decisdes para prevengdo é importante para a gestdo de negécios (MARQUEZ e
HERGUEDAS, 2004). As empresas podem, a partir dos seus objetivos estratégicos, definir
uma classificacdo préopria dos problemas identificados, priorizando a solugdo daqueles
considerados mais urgentes diante das suas metas. A classificagdo dos defeitos é
importante por que cria um conjunto de prioridades nas agdes a serem desenvolvidas, ja
que usualmente ndo ha recursos disponiveis para considerar todos os defeitos ao mesmo
tempo. Existem defeitos que requerem agdes mais imediatas, ou mais abrangentes, ou
ainda, que demandam mais tempo em sua analise (PALADINI, 2000).

3.3.2 Monitoramento dos Atributos do Produto

Depois de definidos os requisitos desejados para o produto € necessario verificar se estes
estdo sendo atingidos. Esta verificagdo € possivel a partir da tradugdo de requisitos em
atributos mensuraveis, os quais serao avaliados através de critérios de aceitacao.

Segundo Juran e Godfrey (1998), estabelecer critérios de avaliagdo da qualidade é uma das
tarefas mais dificeis da GQ. Teboul (1991) diz que é importante definir claramente as
especificagdes e caracteristicas finais desejadas, seus objetivos e o0 método de verificagao
dessas caracteristicas. Estas informagdes podem ser disponibilizadas a partir de
documentos padronizados para execucao e inspecido dos processos.

Berk e Berk (1997) sugerem diversos indicadores que podem ser utilizados para monitorar a
qualidade de produtos:

a) Indice de nao-conformidades;

b) indice de sucata, retrabalho e reparos;
c) indice de confiabilidade do produto;

d) Custos da qualidade;

e) Desempenho do fornecedor.
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Contudo, estes indicadores sdo focados nos resultados do processo. Existe também a
necessidade de obter informagdes sobre o processo, evitando que os erros sejam
acumulados no resultado e permitindo identificacao das causas dos mesmos. Os itens de
controle do produto sao popularmente denominados de itens de controle, enquanto os itens
de controle de processo sdo chamados de itens de verificagdo (DELLARETTI FILHO, 1994).
A figura 5 apresenta a estrutura basica do diagrama de espinha de peixe (ou de causa-
efeito), desenvolvido por Ishikawa (1986), ao qual podem ser relacionados itens de
verificagdo e itens de controle.

CAUSAS | EFEITO |

Matéria Meio
prima ambiente

N\ N\ N Rosutado
/ / /

Mao de
obra

Método

Medida Maquina

ITENS DE
ITENS DE VERIFICAGAO CONTROLE

A
PROCESSO PRODUTO

Figura 5 - Diferenciacéo entre itens de verificagao e itens de controle
(baseado em ISHIKAWA, 1986).

Dellaretti Filho (1994) salienta que tanto os itens de verificagdo quanto itens de controle
devem ser considerados como temporarios. Em geral, como os itens de verificacdo sao
identificados a partir de problemas potenciais ou de ocorréncia de falhas em produtos
anteriores, os mesmos podem ser alterados em fungdo de melhorias do processo
(DELLARETTI FILHO, 1994). Os itens de controle, por sua vez, podem ser alterados
conforme mudam os desejos dos clientes (DELLARETTI FILHO, 1994).

Juran e Godfrey (1998) situam as possibilidades de controle em trés estagios:

a) Antes de comecar o processo — nesta etapa sao verificadas se as condigdes para o
inicio do processo foram entregues pelo processo anterior;

b) Durante o processo — algumas atividades do processo, as mais criticas, por exemplo,
sdo verificadas, evitando que erros de execugao sejam passados adiante;

c¢) No final do processo (produto do processo acabado) — sdo verificadas se os requisitos
do processo foram alcangados.

As verificacdbes em diferentes etapas sao complementares e proporcionam maior
conhecimento sobre o processo (JURAN e GODFREY, 1998). Realizar o controle apenas no
final do processo faz com que os erros sejam amplificados e acumulados ao longo das
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etapas de execugdo. Além disto, torna a identificagdo da causa dificil, pois exige o
restabelecimento da cadeia dos acontecimentos para descobrir a origem do mau
funcionamento (TEBOUL, 1991).

Quanto ao género dos dados, a avaliagao da qualidade pode ser realizada de duas formas
(PALADINI, 1995):

a) Por variaveis: quando a variagdo da qualidade pode ser medida, ou avaliada
quantitativamente, usando uma escala continua, ou seja, a variagdo é expressa por um
numero. Exemplos deste tipo de avaliagdo sdo testes que envolvem dimensdes basicas,
como altura e comprimento.

b) Por atributos: quando se observa a variacdo da qualidade de forma qualitativa, sendo
0 padrdao de qualidade, em geral, expresso por um adjetivo como “defeituoso” ou
“‘perfeito”. A avaliagdo por atributos ndo determina a intensidade de um defeito, mas
apenas sua presenca ou auséncia.

O quadro 8 mostra uma comparacao entre a utilizacdo da avaliacdo por variaveis e por
atributos baseada em Paladini (1995).
Quadro 8 - Comparacéo entre avaliagcéo por variaveis e por atributos.

Avaliagao por variaveis

Avaliagao por atributos

Em fungéo da utilizagdo de instrumentos de
medidas ou ensaios de laboratdrio, sua
aplicagao é mais demorada.

Oferece resultados precisos e detalhados,
facilitando a corregado de defeitos.

A avaliagao por variaveis €, em geral,
sofisticada dependendo de materiais e
equipamentos.

Exige maior investimento, principalmente
para equipamentos e materiais de avaliagao.

A avaliagcao por variaveis é mais indicada
quando determinados aspectos do produto
sdo fundamentais para o seu funcionamento,
ou para prevencao de defeitos. Ex.: as
medidas de dois componentes que devem se
encaixar.

Requer um investimento inicial com
equipamentos e treinamento. Existe um
custo de manutencao dos equipamentos.

No entanto, ocorre maior retorno devido as
informagdes mais detalhadas.

O avaliador deve ter competéncia técnica, ou
seja, deve conhecer a técnica de utilizagcéo
do equipamento de medi¢do. Em geral, estes
conhecimentos sao facilmente transmitidos
em treinamentos.

Tende a fornecer conclusdes mais rapidas.

Por utilizar uma base subjetiva de deciséo,
pode haver conflito entre a opinido dos
avaliadores.

A execugédo da avaliagao por atributos € mais
simples e direta. Pouco depende de calculos.

Utiliza mais amostras para oferecer certo
padrao de confiabilidade em seus resultados.

E recomendada principalmente quando o
numero de partes a controlar é muito grande,
quando ha impossibilidade de medir um
componente, quando a mensuragéao torna-se
cara, quando ha alta freqiiéncia de produgao.

E necessario manter o pessoal
permanentemente treinado para identificar os
padrées de qualidade especificados.

A fixagdo de padrao é a principal dificuldade
pratica deste tipo de avaliagao.

O avaliador deve ter experiéncia. Como a
base de deciséo € subjetiva, o tempo de
contato e o envolvimento com o produto e o
processo produtivo ajudam a desenvolver
maior sensibilidade para distinguir se é
aceitavel ou néo.

Fonte: Paladini (1995).
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Juran e Godfrey (1998) explicam que nos casos em que as caracteristicas podem ser
avaliadas somente visualmente ou sensorialmente, é recomendado utilizar métodos de
inspecao alternativos, ao invés de especificacdo escrita, visto que os inspetores tendem a
fazer suas proprias interpretacdes, possibilitando desvios nos padrées desejados. Os
referidos autores indicam a utilizagdo de imagens ou amostras de produtos aceitaveis e nao-
aceitaveis como forma de especificar os padrdes de tolerancia. Cabe salientar que existem
fatores que podem influenciar na inspegao visual e, portanto, devem ser considerados no
planejamento do controle da qualidade (JURAN e GODFREY, 1998): (a) condigbes de
iluminacao (tipo, cor, intensidade), (b) &ngulo de visao e (c) distancia de observacéao.

Diante das diferentes possibilidades de arranjos para a realizacdo do controle da qualidade,
deve-se optar pela combinagdo que melhor atende as necessidades e peculiaridades de
cada empresa. Juran e Godfrey (1998) explicam que o conhecimento da empresa sobre o
seu processo produtivo deve ser usado para definir as caracteristicas do processo de
controle da qualidade. Segundo os mesmos autores, as informacdes existentes sobre o
indice de ndo-conformidade de determinados sistemas ou componentes podem auxiliar na
definicdo do tamanho da amostra. Juran e Godfrey (1998) aconselham a utilizacdo de
inspecdo em 100% do universo em questao, como alternativa apenas para testes finais de
produtos criticos ou complexos, ou ainda quando se tem conhecimento da existéncia de
variabilidade elevada no processo e os custos de reparo sao substancialmente maiores que
os custos de inspecao.

O conhecimento da empresa, adquirido através de fatos e dados de mercado e de fabrica,
traduzido nos padrées, somente € transformado em beneficios se for adequadamente
aplicado pelos operadores (CAMPOS, 1992). Muitas vezes as empresas apenas apontam o
defeito que deve ser evitado, sem especificar as caracteristicas que configuram o defeito
(TEBOUL, 1991). Este cuidado é fundamental, visto que os critérios de andlise de um
defeito podem variar dependendo da pessoa que realiza a inspecéo.

3.3.3 Avaliagédo dos Dados Coletados

Dados brutos sobre a realizacdo do produto muitas vezes nado sio suficientes para a
compreensao de determinado fato ou situagdo, necessitando os mesmos serem
organizados, analisados e manipulados através de calculos, comparagbes, resumos e
classificacdes, de forma a se ter uma disposicdo mais Util para o processamento (ALMEIDA
et al., 2006). O uso de técnicas de analise quantitativa permite o reconhecimento das
causas da variabilidade dos processos e, consequientemente, auxilia na definicdo de acoes
para diminuir a incidéncia de erros e ndo comprometer a entrega das necessidades dos
clientes (STIKIN, SUTCLIFFE E SCHROEDER, 1994).

E importante que os dados coletados pela empresa sejam compilados de forma a permitir
diferentes possibilidades de analise, tais como, por data, por processo, tipo de nao-
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conformidade, area de trabalho, operario, entre outros (BERK e BERK, 1997). A divisao de
um grupo de dados em diversos subgrupos é chamada estratificagdo (KUME, 1993). A
estratificagdo permite a empresa conhecer melhor os seus processos, permitindo, por
exemplo, identificar se a causa do problema esta relacionada, especificamente, com algum
dos fatores da classificagdo adotada (KUME, 1993).

Os dados obtidos durante as medi¢cdes para avaliagdo do processo e do produto devem ser
transformados em informacdes que servirdo de base para a tomada de decisées (JURAN e
GODFREY, 1998). O processamento dos dados coletados permite conhecer e avaliar os
resultados alcancados. Conhecendo seus processos produtivos, a empresa pode utilizar
este conhecimento no desenvolvimento do projeto e na especificacdo dos produtos para
reduzir defeitos na produgéo (SWIFT e BOOKER, 1996).

Diferentes termos sdo usados para descrever um efeito indesejado, isto &, diferengas entre
o resultado proposto e o resultado alcancado. Entre eles, problema, falha, defeito e nao-
conformidade. Berk e Berk (1997) descrevem situagdes em que o sistema ndo atende as
especificagcbes como “falha”. Ja Paladini (1995) adota o0 mesmo significado para o termo
“defeito”. Rausand e Oien (1996) definem falha como a auséncia de habilidade de um item
para desempenhar a fungdo para a qual foi planejado. No SIAC-PBQP-H, uma importante
referéncia na area da construgao civil, o termo “n&o-conformidade” do sistema é adotado
para definir aspectos que néo estdo de acordo com os procedimentos planejados (BRASIL,
2005a), porém deixa a critério da empresa a escolha do termo utilizado para definir produtos
ou processos fora do padrao estabelecido.

Independente do termo adotado existe a necessidade de realizar uma analise detalhada dos
defeitos, visando identificar sua causa e a acéo para impedir sua repeticao. Nesse sentido,
Rausand e Oien (1996) explicam que, para identificar a causa da falha, € necessario
analisar o momento que ocorreu o defeito e utilizam a figura 6 para ilustrar a diferenga entre
o0 momento da falha e o estado de defeito.

Desempenho

e
>
T
[

O

Falha
(evento)

Defeito
(estado)

P Tempo
Figura 6 -Diferenciagéo entre 0 momento da falha e o estado de defeito
(baseado em RAUSAND e OIEN, 1996).
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O processo de identificagdo de causas inicia pela busca de causas potenciais, ja que existe
uma tendéncia de convergir imediatamente para uma causa simples, sem considerar todas
as causas potenciais (BERK e BERK, 1997). No entanto, através da comparacdo das
causas potenciais com os problemas € possivel eliminar a maioria das causas potenciais e
convergir para a causa mais provavel, no entanto a medida mais segura € eliminar todas as
possiveis causas, visto que a eliminacdo de uma causa isolada pode nao eliminar
totalmente o problema (BERK e BERK, 1997). Com frequéncia, as falhas podem ser
geradas por multiplas causas, o que reforca a necessidade de eliminar as diferentes causas
relacionadas com o problema.

Em geral, os defeitos estdo relacionados com as diferengas entre o alvo planejado e o
alcangado, chamando a atencao para a importancia de planejar os resultados. Ou seja, as
falhas somente sao identificadas se ha uma pré-definicao do resultado correto e, portanto, a
andlise da conformidade depende da identificacdo de todas as fungdes e caracteristicas
requeridas para o produto (RAUSAND e OIEN,1996).

3.3.4 Definir melhorias para o processo

Em geral, a estratégia inicial para realizacdo de melhorias é a eliminacao de erros cometidos
pela empresa que podem afetar seu desempenho no mercado. Berk e Berk (1997) sugerem
que o primeiro passo para a solugdo de um problema existente deve ser entender
claramente a natureza o problema. Muitas organizacbes tentam definir as solugdes antes de
realmente compreender o problema e, por isso, podem focar esforgos em locais errados
(BERK e BERK, 1997). Quando diferentes problemas se manifestam de maneiras
semelhantes, as empresas podem determinar, precocemente, que as origens sdo as
mesmas, sem antes fazer uma caracterizacdo do problema. Esta atitude pode mascarar as
causas reais das falhas que estdo ocorrendo e permitir a reincidéncia desses eventos. A
partir da identificacdo e analise dos problemas é possivel determinar adequadamente como
utilizar os recursos (ALMEIDA et al., 2006).

Teboul (1991) explica que, em geral, as pessoas se mantém em condi¢des confortaveis, nas
quais somente percebem aquilo que reforca suas idéias pré-concebidas e eliminam o que
nao combina com o quadro geral. Por isso, a identificacdo de problemas pode servir também
para mostrar a todo o corpo organizacional a situagcéo atual dos resultados da empresa,
justificando, se for o caso, a necessidade de realizar mudancas nos processos para
melhorar tais resultados. Um acumulo consideravel de fatos pode levar a organizagcido a
mudar o modelo ou padrdes em vigor (TEBOUL, 1991).

Teboul (1991) indica algumas iniciativas que podem ser adotadas durante a analise para
melhoria do processo:

Identificagdo de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
Habitacionais de Interesse Social



57

a) Verificar se é possivel simplificar o produto e o processo, ou seja, reduzir o nimero de
componentes, eliminar fungbes ou operacdes, simplificar o fluxo de materiais, entre
outras acoes;

b) Agir sobre as interfaces do processo, considerando as relagbes existentes entre as
diversas atividades, ao invés de dividir a realizagdo do produto em atividades
especializadas e especificas;

c) Capacitar as pessoas para alcangar o resultado prometido dentro dos limites de
variacdo aceitaveis, utilizando, para tanto, dados histéricos de caracteristicas de
processos semelhantes e eventuais problemas ja encontrados;

d) Antecipar os problemas, tentando identificar os riscos envolvidos no processo, a fim de
aumentar a confiabilidade do processo;

e) Reduzir possiveis fontes de conflito, ou seja, sobrecarga da utilizagdo de recursos e
equipamentos, modificagdes no processo sem esclarecimento adequado sobre as
mudancgas aos funcionarios, entre outros fatores, que podem atrapalhar a realizacdo do
processo;

f) Aumentar a responsabilidade dos operarios sobre os processos executados pelos
mesmos, desde que suas capacidades sejam compativeis com a capacidade dos
equipamentos e necessidades do processo e suas iniciativas e sugestdes de melhoria
sejam aceitas e, se possivel, implantadas.

Aumentar as responsabilidades dos operarios pode gerar beneficios para o processo, na
medida em que os operarios se tornam comprometidos em realizar melhorias. Pode-se
melhorar reduzir a ocorréncia de defeitos, ao habilitar os empregados para produzir
conforme o padrdo estabelecido e direcionar esforgcos para analise de dados de
desempenho, visando a detectar causas especiais de variacdo (JABNOUN, 2002). Para
tanto existe a necessidade de disseminar os principios e objetivos da empresa, criando uma
cultura propicia para melhoria da qualidade, conforme mencionado no capitulo 2. Campos
(1992) recomenda que os resultados obtidos pela empresa sejam divulgados para todos
envolvidos no processo em questao, desde alta direcdo que precisa conhecer os resultados
para tomar as decisdes necessarias, até os operarios que precisam saber por que deverao
executar as acdes especificadas. Neste sentido, Berk e Berk (1997) indicam que os
resultados devem ser divulgados num formato compreensivel a todos os niveis
organizacionais. Os mesmos autores sugerem a utilizagdo de graficos para tais fins, pois o
formato original das bases de dados (quadros) pode nao ser claro para todos e ndo permite
a visualizagao imediata dos principais problemas.

3.4 CONSIDERAGOES FINAIS

Embora a qualidade acolha diversas definicdes, a busca da qualidade durante o processo
de producéo esta diretamente relacionada com a entrega de produtos em conformidade com
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os requisitos especificados. Segundo Garvin (1992), a abordagem de qualidade baseada na
producdo esta principalmente relacionada com as dimensbes da conformidade e da
confiabilidade.

A obtencao de produtos com qualidade depende de um conjunto de etapas de controle da
qualidade, que visam a garantir a entrega conforme as especificagdes de projeto. Nao se
deve negligenciar a necessidade de realizar com eficacia cada uma das etapas, visto que o
controle so é efetivo se houver melhoria do processo e do produto, alcancada através de um
ciclo de retroalimentagao. Apenas identificar os defeitos sem tomar decisées sobre eles tem
pouca utilidade para a empresa. Ou seja, o controle da qualidade envolve um ciclo que
abrange tanto a coleta e analise de dados, quanto o planejamento e implementagdo de
acdes para melhoria de processos e produtos.

E importante salientar também que os procedimentos de controle da qualidade sdo
dindmicos: conforme a empresa aprende com erros e adquire dominio sobre as melhorias
de execucéo, a natureza e a intensidade do controle deve ser adaptada.
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4. METODO DE PESQUISA

4.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa adotada no presente trabalho foi o estudo de caso. Segundo Yin
(2005), o estudo de caso constitui a estratégia de pesquisa mais adequada quando se quer
responder a questbes de pesquisa do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenbémenos
contemporéaneos inseridos em algum contexto da vida real. A necessidade de compreender
fendbmenos sociais, organizacionais, individuais, politicos, entre outros, preservando as
caracteristicas relacionais e significativas dos acontecimentos da vida real, colabora para a
escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa (YIN, 2005). Cooper e Schindler
(2003) dizem que os estudos de caso sao adequados para uma analise contextual completa
de poucos fatos ou condi¢des e suas inter-relagoes.

No estudo de caso sao considerados, durante a observagao, aspectos temporais e
contextuais de um fenbmeno, mas ndo sao realizados controles experimentais ou
manipulagcées (MEREDITH, 1998). Assim, a presente pesquisa nao apresenta manipulagao
de variaveis, mas se propde a observar a realidade de forma a identificar as relagcbes entre
elas e possiveis melhorias nos processos observados. Kerlinger (1979) explica que estas
caracteristicas configuram estudos nao-experimentais, ou seja, ndo ha tentativa deliberada e
controlada de produzir efeitos diferentes através de diferentes manipulagoes.

De acordo com Meredith (1998), um estudo de caso tipico utiliza multiplos métodos e
ferramentas para coleta de dados. Através de fontes multiplas de informacao é possivel
obter detalhes e dados valiosos para a solugdo de problemas, avaliagdo e estratégia
(COOPER E SCHINDLER, 2003). Yin (2005) explica que existem diversas fontes que
podem fornecer evidéncias sobre o caso estudado, mas cita as seguintes fontes como as
mais utilizadas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacgao participante e artefatos fisicos.

Esta pesquisa se propde a analisar o processo de controle da qualidade em
empreendimentos habitacionais de baixa renda. Para tanto s&o utilizados, como unidades
de analise, empreendimentos de duas empresas construtoras atuantes no segmento de
baixa renda. Segundo Yin (2005), quando se da atengdo a uma ou a varias subunidades
dentro de um estudo de caso tem-se um estudo de caso incorporado. Dessa forma, esta
pesquisa € um estudo que incorpora multiplas unidades de analise.
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4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A Figura 7 apresenta o delineamento da pesquisa. O desenvolvimento da pesquisa foi
composto de trés etapas sequenciais, sendo a revisao bibliografica desenvolvida ao longo
de toda a pesquisa.

: REVISAO BIBLIOGRAFICA '
:  ESTUDO EXPLORATORIO ESTUDO DE CASO ' FORMULAGAODAS
: Empresa Empresade [ Empresa Empresa : CONCLUSOES
construtora A consultoria B construtora A construtora B !
.| Entendimento da estruturae §: Caracterizagéo do Processo de
| funcionamento de um Sistema ¢ Controle da Qualidade

de Gestéo da Qualidade Analise .
de dados

; Agente . :
. financiador K

Caracterizagao das falhas de
empreendimentos de baixa renda

Entendimento do Processo de @
Controle da Qualidade

Identificacdo de relagoes
entre falhas no produto e
deficiéncias do Controle
da Qualidade

S

Discussao com responsaveis
pelo controle da qualidade
nas empresas estudadas

Im]

B e A

Proposta de melhorias
para o Processo de
Controle da Qualidade

Figura 7 - Delineamento da pesquisa.

A primeira etapa teve um carater exploratério e surgiu da necessidade da pesquisadora em
aprender sobre as rotinas e praticas adotadas no setor da construgéo civil no ambito do
tema da pesquisa. Esta etapa foi composta de dois estudos: (a) um estudo para
entendimento da estrutura e funcionamento de sistemas de gestdo da qualidade baseado na
norma ISO 9001, realizado em uma empresa construtora (Empresa A) e em uma empresa
de consultoria em gestdo da qualidade; e (b) um estudo voltado para o entendimento do
processo de controle da qualidade em empreendimentos de baixa renda, realizado na
mesma empresa construtora e na Caixa EconOmica Federal, focando o processo de
acompanhamento de obra realizado em empreendimentos para populagédo de baixa renda.

Os estudos exploratérios podem ser usados para aumentar a familiaridade do pesquisador
com o contexto, contribuindo para a elaboracido de futuras tarefas de pesquisa, e
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desenvolver hipéteses ou questdes mais especificas (COOPER e SCHINDLER, 2003;
LAKATOS e MARCONI, 2001). Nesse sentido, os resultados do estudo exploratério
contribuiram para direcionar as atividades dos estudos de caso, que compdéem a segunda
etapa da pesquisa. Nesse momento foram realizados refinamentos no escopo da pesquisa.
A questdo de pesquisa, no inicio da etapa exploratéria, apresentava um escopo amplo,
relacionado a identificacao de melhorias no processo de controle da qualidade e ao aumento
da eficacia da garantia da qualidade do produto. A partir das informagdes obtidas nos
estudos exploratérios percebeu-se a oportunidade de utilizar registros de falhas dos
produtos para direcionar a identificacdo de melhorias no processo de controle da qualidade
e aumentar a garantia de qualidade do produto.

A segunda etapa da pesquisa foi destinada a realizacdo de estudos de caso. Estes estudos
foram desenvolvidos em duas empresas de construgao civil: a empresa A, que ja havia
participado da etapa exploratéria, e a empresa B. A primeira atua no Programa Imével da
Planta e a segunda no Programa de Arrendamento Residencial (PAR), ambos financiados
com recursos gerenciados pela Caixa Econémica Federal. Por atuarem nestes programas,
ambas as empresas tinham seus sistemas de gestdo da qualidade certificados pelo SIAC do
PBQP-H. As diferengas entre os dois programas em questdo sdo explicadas na descricéo
da etapa de estudo de caso.

Finalmente, a etapa de formulagdo das conclusdes foi dedicada a analise dos dados
coletados, desenvolvimento das conclusdes e discussdo dos dados estudados com as
empresas colaboradoras.

4.3 ETAPA EXPLORATORIA

Os estudos da etapa exploratoria foram realizados no periodo de junho a agosto de 2006.
No diagnéstico do sistema de gestdo da qualidade realizado na Empresa A buscou-se
conhecer como esta empresa havia desenvolvido seu sistema e quais as dificuldades para
implementacdo do mesmo. Foram analisados alguns documentos do Sistema da Qualidade
da Empresa, principalmente os de carater estratégico, e realizadas entrevistas com
membros do comité da qualidade. As atividades desenvolvidas sdo detalhadas mais adiante.

Na empresa de consultoria em gestdo da qualidade foram acompanhadas algumas
atividades com o objetivo de conhecer diferentes configuragées de sistemas da qualidade,
evitando que o conhecimento ficasse restrito apenas as percepgoes e solugcdes adotadas
pela empresa A. Como nao era viavel realizar estudos exploratorios em varias construtoras
nesta etapa, a realizagao desta coleta de dados em uma empresa de consultoria mostrou-se
uma solucédo adequada. Nesta investigacdo buscou-se entender, principalmente, o processo
de capacitacdo de empresas para elaboracao e implementacado de SGQ, visando a atender
os requisitos da ISO 9000:2000 e SIAC/PBQP-H. Também buscou-se conhecer a percepgao
da empresa de consultoria quanto as dificuldades enfrentadas pelas construtoras na
implementacdo da nova gestdo. Foi realizada uma entrevista com profissional consultor em
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implementacado de SGQ e realizado o acompanhamento por parte da pesquisadora de uma
auditoria interna realizada pelo consultor em uma empresa em fase de implementagao do
SGQ.

No segundo estudo, foi realizada uma analise mais aprofundada dos processos de controle
de qualidade em obra, efetuado pela Empresa A, possibilitando a pesquisadora entender
como o processo de controle da qualidade se relaciona com os demais elementos do
sistema, facilitando a definicdo do foco das investigagdes seguintes. As principais atividades
desenvolvidas foram:

a) Analise de documentos referentes ao processo de controle da qualidade, nos niveis
tatico e operacional, do SGQ da empresa A,

b) Observagao da aplicagdo dos procedimentos de controle da qualidade da empresa A,

c) Entrevista com um responsavel pela aplicagdo dos procedimentos de controle da
qualidade da empresa A.

O estudo do processo de acompanhamento de obras da Caixa Econbmica Federal foi
motivado pelo fato de que um estudo anterior realizado no Projeto REQUALI, realizado por
Richter (2007), constatou que este agente realiza uma série de agbes de controle externo na
tentativa de elevar a qualidade do produto e que as mesmas tém uma eficacia limitada.
Estas atribuicbes estdo definidas no Sistema Nacional de Habitacdo de Interesse Social
(SNHIS), segundo o qual o agente financiador deve assumir atribuicbes como “acompanhar
e atestar a execugao fisico-financeira dos objetos contratuais” (BRASIL, 2005b). Julgou-se
importante analisar estas agdes voltadas para melhoria da qualidade da habitagcéo, por estas
terem um carater complementar ao controle realizado pelas proprias empresas. Foram
realizadas as seguintes atividades:

a) Observacao de uma vistoria de acompanhamento da obra realizada pela CAIXA;

b) Entrevista com responsaveis pelo acompanhamento de obras da CAIXA;

c) Analise de documentos utilizados nas vistorias de acompanhamento de obras.
4.3.1 Descricao dos Colaboradores e Justificativa da Escolha

Empresa A

Diante da necessidade de entender o funcionamento de um SGQ em empresas
construtoras, a primeira decisdo a ser tomada foi referente a escolha de uma construtora
que pudesse servir como fonte de investigacdo do estudo. Foram considerados nesta
decisdo a necessidade da empresa possuir certificacdo de seu sistema da qualidade, a
atuagdo no segmento de habitagido de baixa renda e a disponibilidade da mesma em
participar do estudo.
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A Empresa A tem participado de diversos trabalhos de pesquisa do NORIE/UFRGS desde
1996, normalmente através da realizacdo de convénios. Esta situagao contribuiu para a
escolha da empresa, ja que muitas informacbes sobre suas caracteristicas ja eram
conhecidas. Esta empresa possuia qualificacado nivel A do PBQP-H desde 2003 e certificado
ISO 9000:2000 desde 2004, ou seja, possuia um sistema de gestdo da qualidade ja
consolidado. Esta empresa esta sediada na cidade de Canoas - RS, atuando no segmento
residencial, em especial através de financiamento do tipo Imével na Planta, classificado
como habitagao de baixa renda.

Uma caracteristica importante do sistema de producdo da empresa A € a entrega de
unidades habitacionais aos moradores antes do término total do empreendimento. Os
empreendimentos sdo executados por lotes de unidades habitacionais. Conforme as
unidades do lote sao finalizadas elas sdo entregues aos clientes para ocupagado. Dessa
forma, os empreendimentos apresentam simultaneamente unidades ocupadas e unidades
em execucgao. Esta caracteristica foi considerada positiva para realizacdo da pesquisa, pois
permite comparar caracteristicas das unidades entregues com os procedimentos de controle
da qualidade aplicados nas unidades em execucao.

Empresa de consultoria em implementacdo de SGQ

A empresa de consultoria convidada para colaborar com o estudo foi escolhida devido a sua
experiéncia em implementagdo de SGQ em diferentes contextos da construgéo civil e a sua
ampla atuacgao. Esta empresa oferece assessoria empresarial a construtoras, principalmente
voltada a atender as exigéncias do SIAC-PBQP-H. Atua em todo Estado do Rio Grande do
Sul e, com freqliéncia, presta assessoria a associados de entidades de classe através de
parcerias institucionais.

As atividades junto a este colaborador foram intermediadas pela diretora da empresa, que
atua na funcao de consultora. Esta empresa prestou consultoria, quanto a implementacao
do SGQ, para a empresa A e para a empresa B, colaboradora da segunda etapa da
pesquisa.

Caixa Econdmica Federal (CAIXA)

A CAIXA é o 6rgao responsavel por operar o Fundo Nacional de Habitacdo de Interesse
Social (BRASIL, 2005b). Esta funcao lhe confere a condigdo de principal agente financiador
de habitagbes para baixa renda no Brasil. Tendo em vista esta situagéo, foram investigadas
as acOes realizadas pela CAIXA para o monitoramento e avaliagdo da qualidade de
habitagdes para baixa renda financiadas por ela. As informacgdes referentes ao processo de
acompanhamento de obras foram transmitidas pela Geréncia de Desenvolvimento Urbano
do estado do Rio Grande do Sul (GIDUR-RS) instalada em Porto Alegre.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.



64

4.3.2 Atividades de Coleta de Dados

Analise de documentos

Foram analisados os seguintes documentos da empresa A:
a) Manual da qualidade,
b) Procedimentos de execucao de servicos,
c) Formularios de controle de servicos €;
d) Plano de qualidade da obra de um empreendimento.

Estes documentos foram escolhidos, pois sdo os que estabelecem as ag¢des de controle de
qualidade a serem realizadas pela empresa no dmbito do tema da pesquisa. A analise de
documentos foi fundamental para conhecer os padroes desejados pela empresa e para
compreender melhor algumas informagdes coletadas nas entrevistas e na observacéo do
controle de qualidade em obra, realizado posteriormente.

Os documentos referentes ao processo de acompanhamento de obras realizado pela
CAIXA-RS foram: (a) relatério de acompanhamento mensal do empreendimento, (b)
relatério de vistorias extraordinarias, (c) ferramenta de afericdo da qualidade da obra (anexo
| do relatério de acompanhamento do empreendimento) e (d) ferramenta de afericado do
desempenho da construtora (anexo Il do relatério de acompanhamento do
empreendimento).

Entrevistas

As entrevistas realizadas na etapa exploratéria foram do tipo semi-estruturada, na qual se
utilizam algumas questbes pré-definidas para direcionar a investigagdo, mas se pode
incorporar novas perguntas de acordo com o andamento da entrevista. No decorrer das
entrevistas algumas duvidas eram esclarecidas e outras surgiam a partir das informagodes
obtidas. Em funcdo disto, os questionamentos eram formulados de acordo com as
necessidades no momento. As questdes pré-estabelecidas e as pessoas que integraram as
entrevistas estdo apresentadas no Quadro 9.

Identificagdo de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
Habitacionais de Interesse Social



65

Quadro 9 - Principais informagdes das entrevistas da etapa exploratéria da pesquisa.

Estudo da etapa

o Entrevistados
exploratéria

Questoes pré-definidas da entrevista
semi-estruturada

2 membros do comité da
qualidade da empresa A

Entendimento da
estrutura e
funcionamento de

Porque a empresa decidiu implementar um
SGQ?

Como foi elaborado o SGQ?

Quais os efeitos alcangados pela empresa a
partir da implementacao do SGQ?

Quais as dificuldades encontradas pela
empresa na implementacao do SGQ?

O que poderia ser realizado para melhorar a
qualidade do produto?

um SGQ

Consultora em gestao da
qualidade

Funcionario da empresa A que
realiza o controle de servigos
técnicos em obra

Entendimento do
processo de controle

Qual o método utilizado para implementar o
SGQ em empresas construtoras?

Qual o nivel de incorporagéo de praticas da
qualidade pelas empresas?

Quais as principais dificuldades enfrentadas
pelas empresas na implementacdo do SGQ?

Quais os principais erros cometidos pelas
empresas na implementagdo do SGQ?

Como ¢é realizado o controle dos servigos
técnicos na obra?

Quais os efeitos alcancados pela empresa a
partir da implementacao do SGQ?

Quais os efeitos da implementagéo do
controle de servigos?

Quais as dificuldades encontradas para
implementacéo do controle dos servigos?

O que poderia ser melhorado no processo de
controle de servigos?

da qualidade

4 funcionarios da
CAIXA/GIDUR — RS que
realizam o acompanhamento
de obras

Qual o papel da CAIXA na garantia da
qualidade das habitagdes financiadas?

Como o acompanhamento de obras da
CAIXA auxilia no controle da qualidade
realizado pelas construtoras?

Como o acompanhamento de obras da
CAIXA poderia colaborar para a melhoria da
qualidade dos produtos?

Quais as deficiéncias do processo de
acompanhamento de obras da CAIXA?

Observacao de auditoria interna realizada pela consultora

Foi acompanhada uma auditoria interna de uma empresa, realizada pela consultora. Esta
atividade foi possibilitada por intermediacdo da consultora que solicitou ao seu cliente a

permissdo para a participagdo da pesquisadora.

Este acompanhamento permitiu observar

as preocupacdes e dificuldades da empresa quanto ao entendimento do sistema da
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qualidade que estava sendo implementado. A empresa auditada é de pequeno porte e atua
na cidade de Porto Alegre no segmento residencial. Foi realizada primeiramente uma
auditoria no escritério da empresa e, em outra data, na obra, sendo que ambas as auditorias
foram observadas.

Observacio de procedimentos do processo de controle da qualidade da Empresa A

Foi realizada uma visita ao canteiro de uma obra da empresa A, para observar como €&
realizado o controle da execucdo dos servicos. No momento da visita estavam sendo
finalizados os servigos de revestimento de gesso e colocagao de esquadrias em 5 unidades
do empreendimento. Foi observado como o funcionario da empresa realizou a verificacao
destes servicos.

Observacdo de uma vistoria da CAIXA-RS

A vistoria observada neste estudo foi realizada por dois funcionarios da GIDUR-RS em um
empreendimento do PAR em fase de conclusdo da obra. Esta vistoria é realizada
mensalmente e tem como objetivo verificar se o produto esta isento de defeitos.

4.4 ESTUDOS DE CASO

Para o desenvolvimento dos estudos de caso foram definidas, a partir das questdes de
pesquisa, as variaveis que seriam observadas e as fontes de evidéncia destas variaveis.
Esta relagdo é mostrada no quadro 10.

Quadro 10 - Relacao entre questdes de pesquisa, variaveis e fontes de evidéncia.
Questoes de pesquisa

Dados e variaveis coletados Fontes de evidéncia

Atividades do processo de

Porque o processo de controle da qualidade

controle da qualidade
realizado em habitagbes
de baixa renda nao
garante a qualidade

dos produtos?

Documentos

Pessoas envolvidas no processo .
X Entrevistas

de controle da qualidade

Aplicacao de padrdes definidos Observagdo direta

pela empresa

Registro de avaliagbes da

Como registros de falhas
dos produtos, podem ser
utilizados para definicao

satisfagao dos usuarios

Registro de vistorias
internas e externas

de melhorias da
qualidade?

Indicadores de falhas do produto ) .
Registro de reclamacdes

dos usuarios no periodo
pos-ocupacgao (dados de
manutengao)

Falhas mais incidentes nos
produtos da empresa

Como as melhorias
identificadas podem ser
implementadas nos
processos da GQ de
forma a aumentar a
qualidade do produto?

Tabulacao de dados de

Falhas mais graves segundo os falhas do produto

objetivos estratégicos da empresa
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As empresas participantes do estudo foram escolhidas, principalmente, por terem uma
relacdo de parceria mantida com o NORIE/UFRGS, para a realizagdo de projetos de
pesquisa, o que facilitava o acesso a dados, discussbes e observacdo dos resultados
gradativamente alcancados. Além disso, um requisito determinante para a escolha das duas
empresas para esta etapa da pesquisa foi a existéncia de registros de falhas dos produtos.
Neste caso, tanto a empresa A quanto a empresa B atendiam a este requisito.

Antes de iniciar os estudos de caso propriamente ditos, foi realizada uma reunidao em cada
uma das empresas para discutir as possibilidades de realizagdo da pesquisa e analisar os
dados disponiveis, principalmente quanto a registros de falhas.

A Empresa A comecou a utilizar, a partir da implementagao do SGQ, algumas praticas
voltadas para a identificagdo e registro de falhas no produto ou requisitos desejados pelos
clientes. Entre elas estdo: (a) vistoria de entrega do imével, (b) registro de reclamacgobes
(solicitacao de reparo) dos moradores no periodo pds-ocupacgao, (c) pesquisa de satisfagédo
do cliente na entrega do produto e (d) pesquisa de satisfacdo do cliente apés um ano de
ocupacao do imével. Entre os empreendimentos que disponibilizavam destas informacoes,
existiam dois que apresentavam uma parte das unidades habitacionais em execucdo, no
momento da pesquisa, e outra parte concluida. Esta caracteristica mostrou-se adequada,
pois permitia a observagédo do processo produtivo em andamento e do produto ja entregue
aos clientes. No entanto, nestes dois empreendimentos n&o havia sido aplicada a pesquisa
de avaliagdo da satisfacao, pois esta é realizada somente apds um ano de ocupacéo.

Ja a Empresa B, nao desenvolve agdes voltadas para o levantamento de informacdes sobre
o desempenho do seu produto em uso, ja que considera que seu cliente final é a Caixa. Os
dados disponiveis nesta empresa eram provenientes do registro de falhas no produto
coletados por agentes externos. Em funcdo da gestdo da operacdo e manutencdo de
empreendimentos PAR, realizado por uma empresa administradora de condominios, a
Empresa B recebe da CAIXA uma listagem de falhas originadas na vistoria de conclusao da
obra, gerada, em geral, a partir de solicitagdes de reparos por parte dos arrendatarios. Nao
foi possivel utilizar dados de falhas detectadas nas vistorias finais pela CAIXA, a exemplo do
que aconteceu no estudo realizado na Empresa A, pois estes ndo s&o arquivados,
impossibilitando a sua utilizacao.

O Quadro 11 resume as fontes de dados de falhas de produtos disponiveis nas duas
empresas.
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Quadro 11 - Caracterizagao das informagdes disponibilizadas sobre falhas dos produtos.

Fonte de
informacgao

Descrigao da fonte de
informacgao

Unidades de
observagao

Vistoria de Entrega
do Imovel

No documento “Vistoria de
entrega do imoével” séo registradas
todas as falhas identificadas no
momento da entrega da unidade.

Este registro é realizado pela
arquiteta da empresa em conjunto
com o proprietario.

EMPRESA A

Registro de
reclamacgoes pos-
ocupagao

Solicitagédo de
reparos da
administradora de
condominios

EMPRESA B

As reclamacgdes de falhas
realizadas pelos moradores no
periodo pds-ocupagao séo
classificadas de acordo com o
sistema construtivo de origem e
esta informacao fica arquivada.

As informacgdes sobre
reclamagoes pds-ocupagao
disponiveis sdo referentes a soma
das reclamacgdes de todos
empreendimentos da empresa em
cada sistema construtivo.

As reclamacgodes dos moradores
sobre falhas, identificadas na
entrega das unidades e no pos-
ocupacao, sao encaminhadas
para uma empresa administradora
de condominios. Esta empresa
repassa as falhas a construtora,
que as armazena num arquivo de
“Solicitacao de reparos”.

2 empreendimentos
do imével na planta.

Estes
empreendimentos
somam 102
unidades
habitacionais.

6 empreendimentos
do PAR.

Estes
empreendimentos
somam 918
unidades
habitacionais.

As atividades de coleta de dados dos estudos de caso tiveram uma sequéncia logica de
realizacdo que possibilitou uma melhor compreensao e aproveitamento das informacdes.
Esta seqliéncia estd esquematizada na figura 8. A andlise inicial de documentos que
representam os instrumentos de verificagdo da qualidade possibilitou identificar o nivel de

padronizagdo estabelecido pelas empresas. A partir deste conhecimento foram originadas

duvidas e estas foram abordadas nas entrevistas. Assim como, as informagdes obtidas nas
entrevistas e na andlise de documentos foram comparadas com as observacgbes realizadas
em campo. Este mesmo raciocinio foi utilizado para direcionar a coleta de dados quanto as

falhas dos produtos.
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Estudos de Caso
Coleta de Dados

Acesso a instrumentos
do controle da qualidade

Entrevistas com envolvidos
na elaboracgao do controle
da qualidade

Controle da Qualidade

Observagao dos
procedimentos do controle
da qualidade

Entrevistas com aplicadores
do controle da qualidade
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Acesso a registros de
falhas dos produtos

Entrevistas com envolvidos
no processo de
manutencdo dos produtos

Caracterizacao das
falhas incidentes em
empreendimentos HIS

Figura 8 - Sequéncia da coleta de dados dos estudos de caso.

4.4.1 Descricao das Empresas Participantes

Empresa A

As caracteristicas da empresa A foram descritas no item 1.3.1.

Empresa B

A Empresa B estd sediada na cidade de S&o Leopoldo - RS, atuando nos segmentos
industrial, educacional, comercial e institucional, além do segmento residencial de baixa
renda através de empreendimentos PAR, conforme citado anteriormente. Esta empresa
implementou seu SGQ em 1992 e possui qualificacéo nivel A do PBQP-H e, assim como a
empresa A, também havia participado de varios projetos anteriores em parceria com o
NORIE/UFRGS. A mesma foi escolhida devido a sua forte atuacdo no PAR desde 2003,
tendo executado 10 empreendimentos no Rio Grande do Sul, que somam 1.694 unidades
habitacionais'!, distribuidos nas cidades de Campo Bom, Canoas, Esteio, Montenegro e

" Dados obtidos em 10 de setembro de 2007, através do web-site da empresa.
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Novo Hamburgo. No momento do desenvolvimento da pesquisa esta empresa estava
executando sete empreendimentos do PAR.

No caso de empreendimentos PAR todas as unidades sdo entregues aos arrendatarios na
conclusdo do conjunto habitacional, apdés a liberagdo por parte da CAIXA. Diante destas
condi¢cbes nao foi possivel utilizar informagdes sobre falhas de produtos e procedimentos de
controle da qualidade dos mesmos empreendimentos, ao contrario do que ocorreu na
empresa A.

Assim, para caracterizar o processo de controle da qualidade foram investigados
procedimentos adotados em um empreendimento PAR em execugdo no momento da
realizacdo da pesquisa (empreendimento B1). Esta definicdo foi baseada na informacao
dada pela empresa de que havia poucas variagdes no controle da qualidade desde os
primeiros empreendimentos PAR executados. O empreendimento analisado foi escolhido
em funcao da existéncia de diferentes etapas em execucgéo, possibilitando a verificacdo da
aplicacéo dos procedimentos de controle em diferentes servigos técnicos.

Ja as informacdes sobre falhas dos produtos sao referentes a seis empreendimentos PAR
concluidos (empreendimentos B2, B3, B4, B5, B6 e B7), visto que estes eram os
empreendimentos sobre os quais a empresa tinha dados disponiveis naquela ocasiao.

4.4.2 Descricao dos Empreendimentos

Os Programas Imoével na Planta e PAR possuem diversas diferencas entre si, sendo uma
das principais a forma de aquisicdo do imével. O Imével na Planta € um programa que
fornece concessao de financiamento, através da CAIXA, a pessoas fisicas com renda até
R$ 4.500,00. Este programa é realizado por uma entidade organizadora, que neste caso é a
empresa construtora A. O PAR, por sua vez representa um importante sistema de provisao
de habitagdes para baixa renda no Brasil, atendendo a populagéo entre dois e seis salarios
minimos, mediante contrato de arrendamento residencial.

No Imoével na planta o cliente final normalmente adquire o bem antes do inicio da obra, o
que permite a empresa oferecer uma certa flexibilidade de projeto, a partir do conhecimento
de alguns requisitos dos clientes. De fato, a empresa A tem como estratégia permitir que o
cliente solicite algumas modificagbes no projeto e proporciona aos mesmos o
acompanhamento da obra através de visitas organizadas. No caso do PAR, a CAIXA é
responsavel pela analise e aprovagao do projeto, acompanhamento da obra e recebimento
do produto. Proximo a conclusdo do empreendimento os candidatos aos imdveis passam
por um processo de selecao e a partir da sua aprovagao tornam-se arrendatarios do imével.

Tendo em vista as colocacbes acima, as unidades do Imével na planta tendem a ser
maiores e a ter um padrdo de acabamento mais alto. Por outro lado, como a Caixa é
proprietaria dos empreendimentos PAR, estes tém um acompanhamento muito mais
rigoroso pelos seus técnicos, em comparacdo ao Imével na planta. E possivel que estas
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caracteristicas gerem cuidados diferentes durante a execugdo e conseqlentemente
resultem em falhas de natureza diferente.

As caracteristicas gerais dos empreendimentos das empresas A e B estdo apresentadas
nos quadros 12 e 13 respectivamente. Todos os empreendimentos estudados na pesquisa
utilizavam alvenaria estrutural como técnica construtiva principal.

Durante a realizagdo da pesquisa estavam sendo executadas diferentes atividades nas
obras dos empreendimentos A1, A2 e B1 (empreendimentos em execugcdo). No mesmo
empreendimento estavam sendo realizadas desde a etapa de execucdo da alvenaria, em
algumas unidades, até servigos finais, como pintura, em outras unidades.

Quadro 12 - Caracteristicas dos empreendimentos da empresa A.

N° de
]
l'rl‘lal:;t):lalﬁiz habitagoes Z':;: daass Tipologia Local Foto
E entregues* g
3 ; Sobrados
O De junho a Canoas
c Al 92 42 dez de 2006 dde 2e3 RS
u ormitorios
=
=)
4
w
I&J Sobrados
o De fev a nov Canoas
= A2 126 60 ge 2006 iz RS
W dormitorios

* informacao referente as unidades entregues até a data da coleta dos dados.
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Quadro 13 - Caracteristicas dos empreendimentos da empresa B.

Data de N° de
unidades Tipologia Local Foto
entrega o . .
habitacionais
Blocos de
B1 Em execugao 320 aptos de 2 Esteio - RS
dormitorios
Blocos de
B2 Dez/2003 160 aptos de 2 Canoas — RS
dormitorios
Blocos de Novo
B3 Margo/2005 160 aptos_ qe_ 2 Hamburgo - RS
dormitérios
)
O
|_
Z
w
% Blocos de Novo
5 B4 Margo/2005 160 :ptog, ‘,j‘? 2 Hamburgo - RS
u ormitérios
a4
o
=
w
Blocos de Novo
B5 Margo/2005 192 aptos_ (lje_ 2 Hamburgo - RS
dormitérios
B6  Dez/2003 86 gasa§ 482 porobé - RS
ormitérios
Blocos de
B7 Dez/2003 160 aptos de 2 Canoas - RS
dormitorios

4.4 3 Atividades de Coleta de Dados

Foram desenvolvidas as mesmas atividades de coleta de dados em ambas as empresas, no
entanto, a Empresa A ofereceu condi¢gdes mais favoraveis para o estudo. Nesta empresa,
houve uma receptividade e disponibilidade maior dos funcionarios da empresa para
colaboragcdo com a pesquisa. Enquanto na Empresa B foram encontradas barreiras para
coleta de informacgbes tanto nas entrevistas quanto no acompanhamento de atividades
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analisadas. Em fung¢ao desta caracteristica, alguns dados da Empresa A permitiram maior
aprofundamento de andlise, em relacdo a Empresa B.

As atividades realizadas para coletar dados na etapa de estudos de caso estdo
apresentadas a seqguir.

Analise de documentos do processo de controle da qualidade

A partir da analise do documento Manual da Qualidade de cada empresa, foi possivel
identificar os documentos que fazem parte do processo de controle da qualidade. No caso
das empresas estudadas esses documentos sdo os Procedimentos de Execucdo de
Servigos (PES) e os Formularios de Verificacdo dos Servigcos (FVS)'?>. O PES descreve o
método utilizado para executar determinado servigo técnico, enquanto o FVS define itens
que devem ser verificados para aprovagao de cada servigco, devendo especificar como estes
itens serao verificados. O SGQ da empresa A contém PES e FVS para 30 servicos,
enquanto o da empresa B possui estes documentos para 40 servicos.

A analise inicial dos documentos foi direcionada para cuidados importantes na definicdo de
padrdes, identificados na revisdao bibliografica. Neste sentido foram observados aspectos
como:

a) Objetividade do conteudo,

b) Facilidade de entendimento das atividades especificadas (estrutura de organizagéo do
documento e linguagem adotada),

c) Condigbes de aplicagéo,

d) Presenca das informacgbes necessarias para o cumprimento do padrao.

Diante da quantidade de servigcos que compdem uma obra, foram selecionados para analise
os PES e FVS dos servigos considerados criticos em cada empresa, identificados a partir da
tabulacao de dados de falhas nos produtos. O quadro 14 apresenta a divisao dos sistemas
construtivos das empresas A e B em servicos técnicos. Foi utilizada a denominacao idéntica
a adotada no SGQ de cada empresa. Os servigos destacados em negrito tiveram seus
respectivos PES e FVS analisados.

2 As empresas A e B utilizam denominagdes diferentes para estes documentos. A empresa A adota
os termos “Procedimentos de Execucdo de Servicos” e “Planilha de Recebimento de Servigos”,
enquanto a Empresa B utiliza “Normas e Procedimentos de Execugdo de Servicos” e “Planilha de
Verificagdo de Servigos”. Com o objetivo de evitar confusdes entre as designacdes, nesta pesquisa
sao adotados os termos “Procedimentos de Execugao de Servigos” e “Formularios de Verificagdo de
Servigos” para se referir aos documentos de ambas empresas.
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Quadro 14 - Lista de servigos adotados pelas empresas A e B.

EMPRESA A

EMPRESA B

Servigos
Preliminares

Fundacoes

Estrutura

Vedacoes
verticais

Vedacoes
horizontais

Compactacao de aterro

Locacao da obra

Execucgao de fundacao

Execucao de forma pré-moldada
Execucgao de forma moldada in loco
Execucgao de armadura

Execucao de concretagem

Execugao de alvenaria estrutural

Execucao de parede kit - medabil
Execucao de alvenaria de vedagéao
Execucgao de revestimento interno
Produgéo de argamassa

Execucgao de azulejo

Execucao de revestimento externo

Execucao de revestimento de
gesso

Execucao de contra-piso

Execucgao de piso interno em area
seca (laminado)

Execucéao de revestimento ceramico
Execucao de pavimentacéo externa
Execucgao de forro de gesso
Execucao de forro de lambri
Execugao de impermeabilizagédo

Execugao de cobertura em telhado

Compactacao de aterro
Locacao da obra

Concretagem de vigas de
fundacao

Estaqueamento

Forma e armadura de lajes
Forma e armadura de pilares
Forma e armadura de vigas
Concretagem de lajes
Concretagem de pilares
Concretagem de vigas

Montagem de laje de concreto
pré-moldado

Montagem de pilar de concreto
pré-moldado

Montagem de viga de concreto
pré-moldado

Alvenaria estrutural
Divisérias leves
Alvenaria nao-estrutural
Massa corrida

Revestimento interno de
paredes com massa uUnica

Revestimento interno de
paredes Umidas

Revestimento externo de paredes
com pedra, ceramica

Revestimento externo de paredes
com massa unica

Execucao de Contra-piso
Revestimento externo de piso
Revestimento interno de piso
Uumido

Revestimento interno de piso seco
Execucgao de Forro

Execucgao de impermeabilizacao

Execucao de cobertura em
telhado
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Quadro 14 —Lista de servigos adotados pelas Empresas A e B (continuagao).

EMPRESA A EMPRESA B
) Colocacgao de batente e porta Esquadrias das portas
Esquadrias
Colocagao de janelas Esquadrias das janelas
Execucgao de pintura interna Pintura interna
Pintura
Execucgao de pintura externa Pintura texturizada
Instalagcbes especiais (gas,
incéndio)
Instalagao elétrica - fiagao
Instalacao elétrica — tubulacao
aparente
Instalagao elétrica
_ Instalacao elétrica — tubulagao
Sistemas Instalagéo hidrossanitaria embutida
prediais - .
Execugao lougas e metais Instalagio hidro — lougas e metais
sanitarios

Instalag&o hidro — redes externas

Instalagcao hidro — tubulagao
aparente

Instalagcao hidro — tubulagao
embutida

Observacao do processo de controle da qualidade

A partir do conhecimento dos instrumentos utilizados no processo de controle da qualidade
foi observada a utilizacdo destes instrumentos pelos responsaveis. Na empresa A esta
observacgao foi realizada no empreendimento A2 e na empresa B no empreendimento B1.
Em cada empreendimento foram realizadas duas visitas a obra, cujo objetivo foi observar
como os operarios executavam suas tarefas, principalmente quanto a utilizagdo dos PES, e
como eram realizadas as tarefas de inspe¢ao na obra.

Na ocasido da pesquisa, a empresa A estava realizando alteragdes no seu processo de
controle da qualidade. Diante disso, foi considerado oportuno participar das reunides de
discussao e elaboracado das propostas de melhoria no processo de controle da qualidade.
Nesse sentido, foi acompanhado um treinamento, sobre a utilizagdo das novas ferramentas
propostas para o processo, oferecido pelo engenheiro de produ¢ao aos encarregados pela
inspecao da qualidade nas obras. Também foi acompanhada a aplicagdo das modificacoes
por dois mestres de obra. O acompanhamento das atividades para introdugcao de melhorias
no processo de controle da qualidade possibilitou melhor compreensao das condi¢cdes de
atuacao da empresa neste aspecto. No entanto, diante das circunstancias, esta pesquisa foi
desenvolvida tendo como base o processo de controle da qualidade previsto no Manual da
Qualidade da empresa. Dessa forma, os resultados da pesquisa puderam contribuir para a
tomada de decisbes da empresa quanto a implementacdo de melhorias para o processo em
questao.
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Entrevistas

Por ocasidao das visitas para observacdo do processo de controle da qualidade também
foram realizadas entrevistas abertas com pessoas participantes do processo. Os
entrevistados foram questionados quanto as dificuldades de realizacdo das atividades do
processo de controle da qualidade e utilizacdo dos documentos envolvidos neste processo.
O Quadro 15 apresenta as pessoas que contribuiram com informagdes nesta etapa da
pesquisa.

Quadro 15 - Informacobes sobre as entrevistas abertas dos estudos de caso.

Entrevistado Atividade

Responsavel técnico da obra e membro do

1 engenheiro civil comité da qualidade.

Supervisionar a execugao dos servigos realizada
EMPRESA A 2 mestres de obra pelos operarios;
Aplicar os FVS para aprovagao do servico.

Receber os FVS e encaminha-los para o comité

1 estagiério da qualidade.

1 engenheiro civil Responsavel técnico da obra.

Supervisionar a execugao dos servicos realizada
2 encarregados de servicos Pelos operarios;

Aplicar os FVS para aprovagao do servico.

EMPRESA B

Além das pessoas envolvidas na aplicagdo direta dos procedimentos do controle da
qualidade, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em duas fases. Na primeira
buscou-se identificar os objetivos de cada atividade do processo de controle da qualidade e
percepgdes sobre problemas existentes que dificultam a realizacdo do controle. A segunda
fase teve como objetivo analisar a interpretagdo dos entrevistados quanto aos dados de
falhas dos empreendimentos. Os roteiros das entrevistas estao apresentados no Apéndice I.
O quadro 16 apresenta os objetivos das entrevistas e as fun¢des dos entrevistados de cada
empresa.

Quadro 16 - Informacdes sobre as entrevistas semi-estruturadas dos estudos de caso.

Objetivo principal da Fung¢ao do entrevistado
entrevista Empresa A Empresa B

Arquiteta, gerente de projetos, Engenheira civil,
membro do comité da coordenadora da qualidade;
qualidade; Técnico de edificacdes,

dentifi deficiéncias d Engenheiro civil, gerente de técnico da qualidade;

entificar as aeticiencias do rodugéo, membro do comité

processo de controle da ga uglidade' Encarregado do

qualidade q ' empreendimento B1;
Mestre de_obra do . Estagiario do
empreendimento A2; empreendimento B1.
Estagiario do empreendimento
A2.

Identificar diferentes Gerente de compras e Engenheira civil, engenheira

interpretacoes dos dados de suprimentos, membro do de manutencéo.

falhas dos produtos comité da qualidade.
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As informacgdes obtidas a partir das atividades de observagao do processo e das entrevistas
foram registradas através um bloco de anotagcbes da pesquisadora € em alguns casos
através de gravador de voz.

Analise de reqistros de falhas dos produtos

O objetivo de analisar registros de falhas dos produtos foi caracterizar a incidéncia de falhas
nos empreendimentos das empresas, buscando identificar as deficiéncias do processo de
controle da qualidade que possibilitam a ocorréncia destas falhas.

A idéia inicial da pesquisa era utilizar dados de n&o-conformidades registrados nos
formularios de verificacdo dos servicos para direcionar a identificagdo de melhorias. No
entanto, foi diagnosticado, no inicio dos estudos de caso, que as Empresas A e B nao
disponibilizavam destas informacgdes. Por outro lado, foi verificado que existiam dados sobre
falhas nos produtos que nao estavam sendo utilizados para retroalimentar o SGQ.

A partir dos registros disponibilizados (mencionados no quadro 11), foi desenvolvido um
roteiro para processamento dos dados arquivados pelas empresas. Este processamento
partiu da utilizacao de ferramentas usuais em SGQ, identificados na bibliografia. Foram
buscadas ferramentas que permitissem a identificacdo das falhas mais incidentes. A etapa
seguinte foi identificar uma estrutura para priorizagao das falhas, ou seja, uma definicao de
critérios para estabelecer as falhas mais criticas, as quais assumem o papel de
direcionadoras para a tomada de decisbes quanto a proposta de melhorias. Neste sentido
foi realizada, inicialmente, uma tentativa de definicdo dos critérios de priorizagdo em
conjunto com membros do comité da qualidade das empresas. No entanto, ambas
empresas ndo possuiam diretrizes neste sentido. Assim, a definicdo de uma estrutura de
priorizagdo foi desenvolvida a partir de principios identificados na bibliografia e
conhecimentos sobre as empresas obtidos pela pesquisadora no decorrer dos estudos.

4.5 FORMULAGAO DAS CONCLUSOES

A terceira etapa da pesquisa consistiu da analise dos dados coletados e discussdes dos
resultados preliminares com as empresas, assim como a formulagdo das conclusdes da
pesquisa, a partir da analise.

Os dados coletados nos dois estudos de caso foram analisados de forma descritiva. Foram
utilizados graficos de Pareto para apresentar os dados de falhas dos produtos e, em
seguida, foi realizada analise comparativa dos procedimentos de controle da qualidade e
incidéncia de falhas.

Os resultados alcancados foram apresentados para as empresas A e B individualmente. Foi
apresentada pela pesquisadora, em uma reunido em cada empresa, 0 processamento
realizado nos dados de falhas e os resultados obtidos a partir deste processamento.
Também foi apresentada a estrutura de priorizagao adotada na pesquisa.
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Apos a apresentagao foram discutidos os resultados da pesquisa com as pessoas
participantes. Dessa forma foi possivel identificar diferentes percepg¢des sobre os dados e
desejos de interferéncia nos processos, visto que os participantes puderam manifestar suas
opinides a respeito da priorizagdo adotada, tendo como base suas experiéncias.

A seguir sdo apresentados os participantes da discussdo realizada em cada empresa
(quadro 17).

Quadro 17 - Participantes das discussdes dos dados.

Participantes

Engenheiro civil, diretor da empresa.
Engenheiro civil, gerente de producéo,
Arquiteta, gerente de projetos,
Empresa A Técnico de edificagbes do empreendimento A1,
Técnico de edificagbes do empreendimento A2,
Contador, gerente administrativo,
Ensino médio completo, gerente de compras e suprimentos.
Engenheiro elétrico, sécio-diretor da empresa,
Empresa B Engenheiro civil, sécio-diretor da empresa,

Engenheira civil, engenheira de manutencéo.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve os resultados da pesquisa, incluindo os estudos realizados na etapa
exploratéria e os dois estudos de caso realizados nas empresas A e B. Nao foi analisado em
detalhe como essas empresas buscaram atender a cada requisito normativo. A analise
apresentada esta focada no processo de controle da qualidade e na obtencdo de dados
sobre o desempenho do produto por parte do cliente. E apresentada a analise individual dos
estudos de caso quanto a caracterizagcdao do processo de controle da qualidade,
identificacao de falhas nos produtos e as relagées entre as falhas nos produtos e
caracteristicas do processo de controle da qualidade. Ao final, € apresentada uma
discussao sobre as deficiéncias do processo de controle da qualidade que estédo
relacionadas com as falhas dos produtos.

51 CARACTERIZACAO DO PROCESSO DE CONTROLE DA QUALIDADE EM
EMPRESAS CONSTRUTORAS DE HABITACOES DE BAIXA RENDA

Inicialmente, foi caracterizada a estrutura e funcionamento do SGQ das empresas Ae Be o
processo de controle da qualidade adotado pelas mesmas. Buscou-se identificar,
principalmente, as dificuldades e barreiras de implementacdo do controle da qualidade nos
processos de produgao.

5.1.1 Estrutura do Sistema de Gestdo da Qualidade

Ambas as empresas estudadas desenvolveram seu SGQ obedecendo aos requisitos
normativos da ISO 9000:2000 e do SIAC/PBQP-H. Em fungao dos requisitos especificos do
SIAC/PBQP-H, foram incluidos procedimentos para controle de servicos e materiais que
devem ser obrigatoriamente controlados e a elaboragdo do Plano de Qualidade da Obra.
Este ultimo documento € adotado no setor da construcéo civil devido ao carater temporario
do canteiro de produgéo, ja que cada obra necessita de uma estrutura de produgao propria
(JESUS, CARDOSO e VIVANCOS, 2002). Para elaborar o seu SGQ, ambas as empresas
participaram de treinamentos promovidos pelo Sindicato das Industrias da Construcéo Civil
no Estado do Rio Grande do Sul (SINDUSCON - RS), ministrado por consultores em gestao
da qualidade, que deram suporte as empresas ao longo da implementagao do SGQ.

As figuras 9 e 10 apresentam os macros processos do SGQ e as suas interligacoes, das
empresas A e B, respectivamente. Tais diagramas foram extraidos dos manuais da
qualidade destas empresas. Em ambas as empresas existem comités da qualidade, com
representantes de diferentes setores da organizagdo. Este comité é constituido por 5
membros na empresa A e por 9 membros na empresa B.
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Nas figuras 9 e 10 acima, pode-se observar nas duas empresas a comunicagao entre os
macro-processos € a interagao do cliente com os mesmos. Através deste relacionamento
com clientes sao obtidos dados sobre o desempenho do produto, que sao importantes para

Nos manuais da qualidade das duas empresas sao citados os documentos que fazem parte
de cada processo do SGQ. No entanto, ndo foi possivel identificar a fungdo de cada
documento citado, em relagdo ao objetivo das empresas no &dmbito da qualidade. Esta
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deficiéncia pode prejudicar o funcionamento do sistema da qualidade, pois se percebe
acgdes isoladas que ndo se articulam para alcangar um objetivo comum. Ou seja, em ambas
empresas nao foi claramente identificado o caminho a ser percorrido para atingir os
objetivos planejados. De uma forma geral, percebeu-se em ambas as empresas que nao é
dada suficiente atengéo ao tratamento das interfaces das atividades que compéem o SGQ.
Devido ao elevado numero de procedimentos e atividades envolvidas no SGQ, deveria ser
aplicado algum tipo de mapeamento para facilitar a visualizagao da utilizagdo e finalidade
dos documentos dentro do processo. Através desta iniciativa também poderiam ser
identificadas necessidades especificas da empresa. Enfim, observaram-se limitagcbes de
concepcdo de ambos os sistemas da qualidade no sentido de atender aos requisitos
normativos.

5.1.2 Avaliagdo do desempenho do produto por parte do cliente

Foram analisados processos relacionados com o cliente, principalmente aqueles que
envolvem a coleta de informagbes sobre o desempenho do produto e a utilizagdo dessas
informacdes para identificagao de necessidades de melhorias nas habitacdes.

5.1.2.1 Empresa A

Na empresa A estdo previstos diferentes contatos com os clientes das habitagbes. O
primeiro contato é realizado no momento da aquisigao da unidade. Neste momento, o cliente
pode solicitar alteragcbes em alguns elementos pré-estabelecidos pela empresa. O mesmo
pode também realizar visitas pré-agendadas a obra, acompanhado da arquiteta da empresa,
responsavel pelo processo de desenvolvimento do produto. Na conclusdo do imével, é
realizada uma vistoria de entrega pelo proprietario em conjunto com a mesma arquiteta ou
seu representante. Neste momento também é aplicada uma pesquisa de satisfacdo do
cliente. Esta pesquisa aborda questbes voltadas para avaliacgdo do desempenho,
atendimento e credibilidade da empresa construtora.

No periodo pds-ocupacgdo, o cliente pode solicitar reparos ao setor de manutengdo da
empresa. Suas reclamacdes sdo encaminhadas ao gerente de produgdo que providencia os
reparos. Apds um ano de ocupagao do imovel é aplicada a pesquisa de satisfagdo do cliente
quanto a requisitos da unidade habitacional e do empreendimento. Todos estes contatos
sao registrados pela empresa.

5.1.2.2 Empresa B

A empresa B realiza contato direto com os moradores dos empreendimentos PAR somente
no momento da execugao de um reparo solicitado. Esta empresa recebe as reclamagdes
dos moradores através da administradora de condominios e nao realiza pesquisas de
satisfagao ou vistorias da unidade habitacional em conjunto com os moradores. A auséncia
de relacionamento direto da empresa com os moradores dificulta a coleta de dados voltada
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as necessidades especificas da empresa. As informacbes obtidas sobre o produto estado
limitadas as coletas e registros realizados pela empresa administradora de condominio, na
sua maioria relativas a reclamacgdes dos arrendatarios sobre o desempenho do produto.

Existe uma pesquisa de satisfagao do cliente que é respondida pela CAIXA, pois, no caso
do PAR, este 6rgéo € o contratante do empreendimento. No entanto, esta pesquisa esta
direcionada para a avaliagcdo do desempenho da construtora, ndo sendo obtidas
informacoes relevantes sobre o desempenho do produto ou sobre a satisfacdo dos usuarios
finais.

5.1.3 Processo de Controle da Qualidade de Servicos

5.1.3.1 Empresa A

O processo de controle da qualidade planejado pela empresa A compreende a utilizagédo
dos documentos PES e FVS. A figura 11 representa o processo desejado pela empresa,
definido a partir das entrevistas com membros do comité da qualidade. Nao foi possivel
identificar este processo através da analise do Manual da Qualidade, indicando uma falta de
visao de processo no referido documento.

-S Executa o

'‘®  servico através

8 de Proc. Exec.

o Servigos

5 S v \
°g Verifica o

-g o servigo através NAO  Acdes
8 g da Formularios conforme? > ., retivas |
g ,3 de Verificagao

¢ o

ws

_ Analise Acdes
Critica preventivas

Reformulagao
procedimentos

Comité de
Engenharia

Figura 11 - Mapa do processo de controle da qualidade desejado pela empresa A.

Conforme indica a figura 11, os PES devem ser utilizados pelos operarios para execugao
dos servigos. No término do servigo é prevista uma verificagdo do resultado utilizando os
critérios de aceitacdo especificados nos FVS. Estes formularios podem ser aplicados, em
algumas obras, pelo estagiario da obra e, em outras, pelo mestre de obra, dependendo da
disponibilidade de recursos humanos. Os préprios responsaveis pela verificagdo do servigo
devem solicitar a equipe executora do servico a correcdo dos itens que n&do atendem os
padrées da empresa. Os servigcos corrigidos passam por uma segunda verificagdo. Apds a
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conclusao, os formularios preenchidos sdo encaminhados para a reunido de analise do
comité da qualidade, a fim de identificar medidas preventivas para os problemas ocorridos e
possibilidades de melhorias no processo.

Um exemplo de PES da empresa A é apresentado na figura 12.

DESENVOLVIMENTO

Equipamentos / Ferramentas:
Desempenadeira de ago ou PYC,

Materiais /f Documentos:
Lixan” 60, 80 120 e 150,

maovimentos paralelos com o rolo de 1&.

Apds a 1" deméo, colocar as guarnigdes das portas e
Janelas e todas as tomadas e interruptores e liberar a
Z deméo de tinta.

néo apresentem manchas de tinta,
o Local limpo & organizado.

01 |Espatula; Selador acrilico;
Rolo de 14, Tinta FVA ou acrilica.
Pincel.
O Que Deve Ser Feito Atengao Q Que Controlar?
a) Lixar as paredes para remover todas as particulas | e Verificar se o reboco apresenta
soltas, poeira e sujeira. irregularidades antes da aplicagéo
da lixa e solicitar corregdes.
b) Aplicar uma deméo de selador acrilico. Quando for |e  ‘erificar a presenga de falhas | Verificar, apds a deméo do
definido acabamento nas paredes com CALFINAGEM, |no reboco; selador se existem imperfeigies
néo devera ser aplicado o selador acrilico. s Verificar a aplicagéo do selador |na parede e corrigir com
em toda a superficie da parede. argamassa de cimento branco,
gesso e areia fina.
02 [e) Apds 24h aplicar a 1" dem&o de tinta em s Yerificar se portas e janelas e Yerificar 0 acabamento na

jungdo com a laje;

e Verificar o acabamento no
encontro com os vaos de
esquadrias.

Aplicar a 2° demao de tinta, com rolo de 14, para dar a
cobertura necessaria.

d) Mas esquadrias aplicar uma demdao de fundo e duas .
dem&os de tinta esmalte sintético, verniz ou selador
nitrocelulose.

Yerificar se as portas e
guarnigbes estdo bem pintadas e
lixadas.

Figura 12 - Exemplo de Procedimento de Execugao do Servigo de Pintura Interna da empresa A.

Foi observado que, de forma geral, os procedimentos operacionais da empresa utilizam uma
linguagem simples. Esta caracteristica € importante, pois estes documentos, de acordo com
o planejado no SGQ, devem ser utilizados por qualquer pessoa que necessite conhecer os
requisitos dos processos de producdo, principalmente pelos operarios que executam os
servicos. Para aumentar a familiarizacao do operario com os documentos a fim de torna-los
mais compreensiveis, na empresa A buscou-se envolver equipes de producdo no
desenvolvimento dos documentos. Segundo Paladini (2004), a definicdo dos métodos de
trabalho com base em procedimentos consolidados no piso de fabrica, que tem como
exemplo as empresas japonesas, contribui para a oficializagdo dos métodos. Cria-se, assim,
um movimento de baixo para cima, que solidifica a qualidade a partir da base e ndo a torna
apenas mais uma imposi¢cao da empresa (PALADINI, 2004).

Entretanto, sabe-se que os operarios da construcao civil apresentam, em geral, baixo nivel
de escolaridade, o que prejudica o entendimento dos objetivos que estdo atrelados a
utilizacao de documentos. Souza (2003) chama a atencao para o fato de que empresas, em
geral, ao implementarem SGQ ndo adaptam as ferramentas e documentos da qualidade
para o contexto organizacional, dificultando a implementacao efetiva das propostas. Neste
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sentido, a empresa A nao adotava iniciativas especificas para capacitar os operarios a
utilizar os documentos e ferramentas propostas pelo SGQ. Por outro lado, os membros do
comité da qualidade citaram a falta de organizacdo e comprometimento dos funcionarios da
obra como uma barreira a implementagédo do SGQ.

Johnson e Gustafsson (2001) e Souza (2003) chamam a atenc¢ao para a importancia de
traduzir os conceitos adotados no SGQ em acdes. Neste sentido, Gatewood e Riordan
(1997) consideram que o comportamento dos operarios depende dos principios transmitidos
pela empresa. A utilizacdo de praticas como o envolvimento dos operarios na identificagdo
de melhorias e mostra de resultados alcancados através da melhoria do processo podem
ser utilizadas para explicar como alcancar os objetivos desejados.

A figura 13 apresenta um exemplo de FVS da empresa A. Uma deficiéncia identificada, em
grande parte dos FVS da empresa A foi a falta de definicdo dos critérios para avaliagao dos
itens previstos para verificacdo da qualidade do servico. A forma como estes itens estao
apresentados exige que o responsavel pela atividade conheca de maneira aprofundada o
procedimento operacional correspondente ao servico avaliado. No exemplo de FVS
apresentado na figura 13, percebe-se que nenhum dos itens estabelece limites de tolerancia
ou critérios minimos de aceitagcdo. Em outros FVS analisados foi observado, com freqiiéncia
o0 uso de termos como “verificar’ e “conferir’, sem especificar como deve ser realizada a
verificagao ou a conferéncia.

Os itens abordados nos FVS de alguns servigos séo referentes ao processo de execugéo do
servico. No entanto, esta verificagao esta prevista para o término do servigo. Neste caso,
existem conflitos sobre 0 momento de verificacdo, apds o servigo acabado ou ao longo do
seu processo de execugao.

Através das entrevistas, constatou-se que a atividade de verificagao do servico nem sempre
€ realizada, existindo muitas lacunas no processo de controle da qualidade. Assim, o
método de trabalho nem sempre é orientado pelos padrdes definidos nos documentos do
SGQ e as equipes atuantes na execucado de obras muitas vezes realizam suas atividades
somente com base em experiéncias anteriores e em instrugdes dadas informalmente pelos
coordenadores da obra. Além disto, a auséncia de critérios minimos de aceitacao tende a
aumentar a variabilidade dos processos e prejudica a identificagdo de problemas e definicao
das melhorias necessarias.
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Ohra: Bloco: Periodo:

CRITERIOS DE AVALIACAO E CONTROLE

Tnztrucio: Ma Verllicacao, wilizar a [&m A para Aprovaco = R pam Reprovado.
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L |Verificar se o reboco apresenta
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1. [Verificar a aplicagao do selador em toda a
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3. |Verificar o acabamento nos canios das
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4. |Verificar o acabamento na juncdo com a laje.
5. |Verificar o acabamento no encontro com os
vaos de esquadrias.

6. | Verificar homogeneidade no recobrimento da
finta.

Verificar se as portas e guarnigtes esidao bem
pintadas.

8. |Verificar se portas e janelas ndo apresentem
manchas de ftinta.

9. |Local limpo e organizado.
Ohbservacdes:

18]

Figura 13 - Exemplo de Formulario de Verificagado do Servi¢o de Pintura Interna da empresa A.

De fato, ao observar as praticas de execugcdo do produto no canteiro de obras, ficou
evidente que nem todas as pessoas compreendem a finalidade dos documentos e as suas
contribuicbes para a melhoria da qualidade. Quando questionadas a respeito da utilizacao
dos padrdes, alguns individuos criticam o excesso de papel e burocracia originada pelo
sistema. Ou seja, a visdo que alguns funcionarios do nivel operacional ttm do SGQ esta
limitada a obrigatoriedade de preencher formularios. Tais problemas também foram
identificados nos estudos de Reis e Melhado (1998) e Oliveira e Fontenelle (2003), nos
quais a documentagao excessiva e a “burocracia do sistema” foram apontadas como
dificuldades da implementacao de SGQ.

Em fungdo destes problemas, os FVS em geral ndo sdo utilizados conforme planejado.
Porém, existem exigéncias de apresentagdo de documentos preenchidos para comprovagao
da implementacao do SGQ nas auditorias de certificagdo ou manutengao do certificado, que
resultam, em algumas situagdes, na inser¢do de dados imprecisos ou desatualizados nos
documentos. O comité da qualidade solicita os documentos preenchidos, mesmo sabendo
que as informacgdes registradas nao representam totalmente a realidade.

A falta de revisdo dos documentos do processo de controle da qualidade também foi
identificada como uma deficiéncia do SGQ da empresa. Na ultima auditoria da qualidade, o
gerente de producgao fez pequenas modificagdes nos documentos para evidenciar a troca de
versdo. Ele reconhece que ocupa muito tempo, buscando atualizar documentos do sistema
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da qualidade somente para atender aos requisitos da certificacdo, e que esta situacao
precisa mudar na empresa.

Na tentativa de melhorar o processo de controle da qualidade e tornar efetiva a sua
aplicagdo, no momento em que foi iniciado o estudo de caso, a empresa A estava
reformulando seu processo de controle da qualidade. Como a principal dificuldade da
empresa era a falta de aplicagao dos FVS, foi proposta uma ferramenta para substituir esses
formularios. Esta ferramenta, chamada de “Relatério de Pendéncias de Servigos”,
apresentada na figura 14, foi desenvolvida pelo gerente de producao e pelos estagiarios das
obras, levando em consideragao necessidades e condi¢ées de realizagdo do controle da
qualidade dos servicos.

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE cmma/N. REGENG.004
Relatorio de pendéncias de Servicos m:mm: A e Versio
Dep artamento: Engenharia Wn;[;w. Mﬂ;:‘z;w 00
SERVICO CONTROLADO: BLOCO:
UNIDADE DESCRICAO DOS PROBLEMAS ENCONTRADOS NAS VERIFICACOES I LA i

INSPE CAO REINSPECAO | RESPONSAVEL

Obs ervacies: Quaisquer outras observagdestambém podemn ser anotadas no verso da folha.
Arauivo: TPan: T

Figura 14 - Ferramenta proposta pela empresa A para substituir os FVS.

A ferramenta proposta tentava reproduzir uma pratica informal realizada na obra por
diversos mestres de obra e encarregados, que é simplesmente elaborar um lista de
pendéncias ou de problemas nos servigos. O encarregado da sua utilizagado deveria anotar
os problemas identificados em cada servico em um campo aberto, tendo como base a sua
experiéncia profissional e as recomendacgées incluidas nos procedimentos de execugao dos
servigos. Por outro lado, esta ferramenta ndo disponibilizava qualquer informagéo sobre os
requisitos necessarios para aprovacao de cada servico. Isto poderia levar ao esquecimento
de alguns itens de controle ou a adogao de critérios subjetivos na aceitagdo dos servigos,
ocasionando problemas posteriormente. Embora a ferramenta desenvolvida apresentasse
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deficiéncias, a iniciativa da empresa de tornar o processo mais adequado as necessidades
dos usuarios indica uma busca por melhorias.

Além do Relatério de Pendéncias de Servigcos foi proposto um documento complementar
chamado de “Mapa de Controle de Servigcos” (figura 15). A finalidade deste mapa era
mostrar a situagdo dos servigos por unidade habitacional construida e calcular o indice de
nao-conformidade dos servigos. Dessa forma o encarregado deveria realizar uma analise da
situacao de cada servico classificando-o como “aprovado” ou “reprovado”, considerando as
pendéncias registradas no relatério.

SISTEMALE GESTAODA QUALIDADE 16
Tlapa de Cordrole de Samvigos s
L]

F]q'mm:: Engenharia

EMPREENCAMENTZ:: ELCC0 | PAVIMENTC: ANCBLASE:
1 NIC& CES
%) SERWVILO CONTROLADD PER KICC % NL.C.5.

R I o L T A T T T

SURRAEZTRUTURS
REVEZTIMENTS DE GEZ30
COBERTURS EMTELHADS

D—=mm

o=

o

E3

NETALECED HDROSSANMARLS
FEVESTIMENTS INTERHG [ | |

REVESTIMENTO EXTER NG (REBOC) | |
PP ERMESEILEacED | | |
ATULEK | |
REVESTIMENT CEREMID (P ES) [ """""""" | |
COLoCAGED DE JANELES | |
CoLoCas D DE BATENTE E PORTA [ """""""" | |

FINTURA EXTERHA | |
PINTURZ NTERNE
FOFRO DE G S50
coloeaEo DE BANCADE, VASY, METAL SANTARK: [ | |
. COMPACTAGED DE ATERFD | |
P AVIMENTACEG EXTERNS [ """""""" | |

M —_—Amm=00

= o

N=TALAGED ELETRICA | |
ALVEMARIS DEVEDAGED [ | |

COMTRAPEOD | |
FZRRO DE LAMERI [ | |
P IS0 INTERNC EM AREA SECA LAMINADD: | |

Lage rida: % WiZ.5. = PERC ENTUAL DE KEQ CONFORRIDAD E POR SERVIO.
Chesrvaghe s Cnakguer onras dge uags‘i’-es tmbem Exlem seractdas Ve o datia.

F#& l|'.l:l|'ll5i'.ﬁ| |'.l$||:l recsblmeni:
= [Pog: | 1 |

Figura 15 - Ferramenta proposta pela Empresa A para verificar as ndo-conformidades por servigos
técnicos.
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Durante o acompanhamento do desenvolvimento das alteragdes e tentativa de aplicacao
das alteracoes, foi observado que existe um entendimento das pessoas envolvidas quanto a
necessidade de tornar o controle da qualidade mais rigoroso, buscando diminuir a incidéncia
de falhas no produto. No entanto, existe uma resisténcia quanto a utilizacdo de documentos
especificos para este fim, visto que os responsaveis pela utilizacdo dos documentos
consideram que as suas experiéncias sado suficientes para a realizagdo das atividades.
Segundo Mendes e Picchi (2005), como muitas empresas de construgdo civil tendem a
utilizar processos tradicionais, utilizados ha muito tempo, existe uma certa seguranga entre
0s operarios e engenheiros quanto ao conhecimento dos processos de execucdo dos
servicos. Esta foi uma das principais justificativas para a resisténcia observada em relagao a
utilizagdo de novos padrdes.

No entanto, o resultado alcancado em termos de qualidade do produto final ndo é
satisfatorio na percepcao dos técnicos da empresa, existindo necessidade de alteracdo na
forma de controlar os processos. A necessidade de utilizar critérios de avaliagcao
padronizados também foi evidenciada por divergéncias nos critérios adotados por dois
mestres de obra, que foram observados na aplicacdo do controle da qualidade, pela
pesquisadora, em servigos de acabamento. Diante da necessidade de realizar avaliagédo
visual, Juran e Godfrey (1998) recomendam a utilizagdo de imagens ou amostras do padrao
aceitavel e ndo-aceitavel, reduzindo a realizagao de interpretacdes proéprias pelos inspetores
— esta pratica ndo era adotada na Empresa A.

A definicdo dos itens de verificacdo e seus critérios de avaliacdo devem ser baseados na
abordagem de processo. Segundo Juran e Godfrey (1998), a verificagdo do processo deve
permitir a identificagcdo da causa da falha, impedindo que esta seja repassada para o
processo seguinte. Os itens de controle devem seguir a seqliéncia de execugao do servigo,
facilitando a aplicacédo da ferramenta e permitindo a inspe¢ao de cada etapa de execucgao.

A iniciativa de reformular o processo de controle da qualidade foi estimulada pela
aproximacao da auditoria de manutencao da 1ISO 9001:2000 e PBQP-H. Nesta auditoria a
empresa deveria apresentar registros do controle de qualidade da empresa e também
comprovacgdes da implementacdo do SGQ. Como as mudangas introduzidas no processo de
controle da qualidade apresentavam problemas, o teste de implementacao foi frustrado. A
partir da tentativa de aplicagao, ficou evidente para o gerente de produgéo a necessidade de
definir itens de verificagdo, explicitando como proceder a verificacdo e identificando as
caracteristicas desejadas para o produto. Afinal, sem estes cuidados, dificilmente a empresa
poderia alcangar o padrao desejado. Assim, o Comité da Qualidade decidiu revisar os itens
de verificagao dos formularios existentes, buscando definir melhor os critérios de verificacao.

Os principais problemas identificados nos PES e FVS dos servigos analisados foram:
a) Auséncia de justificativas para proceder da forma como esta documentado,

b) Auséncia de caracterizagao do resultado desejado para o servigo.
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Estas caracteristicas sao importantes, a medida que a empresa A vinha encontrando
dificuldades de realizar treinamentos frequentes. Desde a implementacdo do SGQ na
empresa foi oferecido apenas um treinamento para os funcionarios. Neste caso, deveria
haver uma maior énfase nos documentos do SGQ, pois estes deveriam apoiar melhor a
realizagdo dos processos.

5.1.3.2 Empresa B

Assim como na empresa A, o0 processo de controle da qualidade da execucao dos servigos
da empresa B envolve a utilizacdo dos Procedimentos de Execugdao dos Servigcos e
Formularios de Verificacdo dos Servigos, ambos pertencentes ao nivel operacional do SGQ
da empresa.

A figura 16 apresenta o processo de controle da qualidade e os envolvidos neste processo.

o

= Executa o

"g servico através

o de Proc. Exec.

o Servigos

o vy |

g Verifica o

g servico através NAO  Acoes
= da Formularios conforme? > corretivas
S de Verificagéo

c

w

N Analise Acdes
Critica preventivas

Reformulagao |

Comité de
Engenharia

procedimentos

Figura 16 - Processo de Controle da Qualidade da empresa B.

A empresa B dispbde de funcionarios, chamados de encarregados, que sao responsaveis
pela avaliacdo e aprovagao dos servicos executados através da aplicacdo dos formularios
de verificagdo. Cada encarregado é responsavel por um servigo técnico. Esta caracteristica
permite um acompanhamento dos servicos de forma mais aprofundada e direcionada, em
comparacao com a Empresa A.

Os encarregados aplicam os FVS e os encaminham, devidamente preenchidos, para o
comité da qualidade. A partir deste ponto, no entanto, ha uma interrupgéo do ciclo previsto,
visto que, segundo entrevistados, desde a implementagdo do SGQ nunca foram realizadas
modificagbes para melhoria dos PES.

A figura 17 mostra o exemplo de um PES da empresa B.
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2. Esguadro: + 2 o
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2. Dlanter as janelas fechadas

Figura 17 - Exemplo de PES do servigo de instalagdo de janelas da empresa B.

Percebe-se, no exemplo acima, que existe uma preocupagdo com a organizagdo do
documento em tépicos, o que pode auxiliar o operario a identificar rapidamente a informacéao
desejada. No entanto, o item destinado a sequéncia de tarefas para execugcdo do servigo
apresenta informacgbes incompletas. Neste item é descrito o que fazer, mas nao informa
como deve ser realizada a tarefa.

Esta deficiéncia ndo é observada nos FVS, nos quais é descrito como realizar a verificagao
de cada item. Por outro lado, os FVS dos servigos analisados apresentam poucos itens para
verificacdo do servigo. A figura 18 mostra o FVS de instalacdo de janelas, no qual se
observa que esta prevista a verificacdo de apenas dois itens: prumo e esquadro da
esquadria. Controles importantes como o da fixacdo e vedacao das janelas, por exemplo,
nao estavam formalizados.

Identificagdo de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
Habitacionais de Interesse Social



91
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Figura 18 - Exemplo de FVS do servigo de instalacédo de janelas da empresa B.

Na empresa B observou-se que existem problemas no processo de controle da qualidade. E
admitido pelos membros do comité da qualidade que a realizagao do controle da qualidade,
conforme previsto no SGQ, ndo é capaz de impedir a ocorréncia de falhas. Esta afirmagéo &
baseada na ocorréncia de manifestagcbes patoldégicas encontradas nos seus
empreendimentos. Tendo em vista esta situagdo, a empresa B estava, no momento do
desenvolvimento da pesquisa, iniciando um processo de revisdo dos seus documentos do
SGQ, visando introduzir melhorias para os mesmos.

A primeira iniciativa tomada pela empresa para tentar melhorar esta situagéo foi definir um
profissional como responsavel por identificar as falhas dos produtos da empresa e suas
causas. Este profissional € denominado engenheiro de manutencao e, para alcangar os
objetivos da sua funcio, recebe o auxilio dos encarregados de servigos técnicos. Os
encarregados contribuem para a realizagdo desta tarefa, pois acompanham a execugao dos
servicos e sao responsaveis por realizar os reparos de falhas nos produtos. Com base nas
informacdes registradas a partir das reclamagdes dos moradores dos imdveis e nas
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informacdes fornecidas pelos encarregados, o engenheiro de manutencao pretendia definir
melhorias para o processo de controle da qualidade.

5.1.4 Processo de Acompanhamento de Obras por Parte da Caixa

5.1.4.1 Descrigdo do Processo de Acompanhamento de Obras

Os processos de acompanhamento de obras dos programas Imével na Planta e PAR, por
parte da Geréncia de Desenvolvimento Urbano (GIDUR) da CAIXA do Rio Grande do Sul,
sdo diferenciados de outros estados. O processo de acompanhamento de obras PAR
compreende quatro tipos de vistorias: (a) vistorias de medigéo; (b) vistorias extraordinarias
(semanais), (c) vistorias de monitoramento da alvenaria estrutural; e, (d) vistorias de entrega
da obra. Por sua vez, no acompanhamento de obras do programa imével na planta sao
realizadas apenas as vistorias de medi¢cao e monitoramento da alvenaria estrutural.

As vistorias de medicao sao realizadas por profissionais do corpo técnico da CAIXA-RS que
tém como objetivo comparar o cronograma da obra previsto com o realizado, para liberagao
de recursos financeiros. Além disso, em empreendimentos do PAR ¢é realizada uma
verificagao da qualidade de execucao dos servigcos, buscando evitar problemas futuros. Para
auxiliar esta atividade, €& utilizado um documento chamado de Relatério de
Acompanhamento do Empreendimento (RAE). Este documento procura levantar
informacdes sobre o cronograma de execugcdo do empreendimento e informagdes sobre a
qualidade da obra e desempenho da construtora. Essas vistorias ocorrem, em geral, a cada
30 dias, de acordo com 0 agendamento previsto no cronograma.

No entanto, de acordo com envolvidos no processo, durante as vistorias de medi¢cao do PAR
nao é possivel cumprir todos objetivos planejados para este momento. Como a verificagao
do cronograma da obra é fundamental para liberagdo de recursos, as agdes voltadas para
avaliagcdo da qualidade e do desempenho da construtora ficam num segundo plano. Para
amenizar este problema, a CAIXA-RS permite que sejam acrescentadas vistorias
extraordinarias ao processo de acompanhamento de obras. As vistorias extraordinarias tém
periodicidade semanal e sao realizadas pelos profissionais da referida instituicdo ou, no
caso de caréncia de pessoal, pode ser realizado por empresas terceirizadas, nomeadas a
partir de um sistema de credenciamento.

Cada empreendimento possui um profissional da CAIXA como responsavel pelo seu
acompanhamento. Assim, mesmo terceirizando algumas vistorias, a responsabilidade pelo
andamento do empreendimento é do funcionario da CAIXA. As vistorias terceirizadas devem
ser relatadas ao responsavel pelo empreendimento, através de um modelo de relatério
padrao, disponibilizado pela CAIXA-RS e denominado de Relatério de Vistoria Extraordinaria
de Empreendimento.
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Diante da crescente utilizacdo da técnica construtiva de alvenaria estrutural em
empreendimentos de baixa renda e do percentual de presenga desse sistema numa
edificacdo, a CAIXA-RS iniciou um processo de capacitacdo das construtoras nesse sentido.
Esta iniciativa parte da necessidade de melhorar a qualidade do produto, através da
aplicagdo adequada da técnica em questdo. Para tanto, a CAIXA-RS firmou um convénio
com o SINDUSCON-RS, com o envolvimento de universidades atuantes nesta area,
viabilizando o acesso das construtoras a profissionais especializados. E exigido que as
construtoras possuam um sistema de monitoramento especializado da alvenaria estrutural,
que pode ser realizado a partir da contratagdo de um consultor vinculado a uma das
universidades citadas. Em geral, a atuagdo do consultor abrange a realizagdo de
treinamentos para os operarios da empresa, Vvisitas periddicas a obra para
acompanhamento da execucdo da alvenaria e elaboracdo de um relatério sobre as
atividades realizadas e resultados obtidos. Este relatorio deve ser encaminhado a empresa
contratante e a CAIXA-RS.

No caso do PAR, ao concluir a execugado do empreendimento, é realizada uma vistoria de
entrega pelos profissionais da CAIXA-RS. Esta vistoria tem como objetivo identificar
problemas e solicitar as corre¢gdes para a construtora, impedindo que as unidades
habitacionais sejam entregues aos moradores com defeitos.

5.1.4.2 Anélise do Processo de Acompanhamento de Obras

A partir das informagdes coletadas, foi possivel observar que o processo de
acompanhamento de obras é deficiente, visto que as informacgdes originadas através das
vistorias ndo sado analisadas sistematicamente. Cada tipo de vistoria gera informagdes
diferentes sobre o empreendimento e complementares entre si. Porém, ndo ha uma analise
cruzada desses dados, tornando as informacdes subaproveitadas. Através da troca de
informacdes geradas pelas diferentes vistorias e a utilizagdo do conhecimento acumulado
pelos envolvidos, poderiam ser identificadas as causas das deficiéncias, buscando definir
acbes preventivas. No entanto, percebe-se um enfoque corretivo no processo de
acompanhamento de obras. O acompanhamento realizado pela CAIXA-RS, principalmente
nos empreendimentos PAR, aponta problemas no empreendimento e cobra uma solugéo
para os mesmos na proxima visita. Uma analise sistematizada de dados poderia contribuir
para evitar a repeticdo dos problemas em um numero maior de empreendimentos,
resultando em aprendizado tanto da CAIXA quanto da empresa construtora.

Os dados originados a partir das vistorias as obras nao sao aproveitados para fins de
avaliacdo de desempenho do processo. Durante o acompanhamento poderiam ser
levantadas informacgdes suficientes para gerar indicadores de desempenho, possibilitando a
identificacdo de melhorias e focos de atencdo na realizacido de decisdo. A utilizacdo de
indicadores poderia gerar feedback aos diversos envolvidos na provisdo de habitagdes.
Contudo, nao existe um sistema para coleta e processamento dos dados.
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Outra caréncia percebida no processo de acompanhamento dos empreendimentos esta
relacionada com a auséncia de padronizacédo dos procedimentos envolvidos neste processo.
Esta afirmacao é exemplificada pela falta de critérios para avaliagdo do empreendimento,
citada pelos entrevistados e visualizada através da participagdo em vistoria. Nas vistorias
realizadas pela CAIXA-RS a falta de padronizagdo resulta em diferentes maneiras de
observagcdo do empreendimento pelos vistoriadores. Cada pessoa adota critérios
especificos para avaliar a qualidade do empreendimento, embora alguns fatores de
observacdo sejam comuns a todos. Pode-se concluir que existem alguns pontos que se
tornaram padronizadas devido a convivéncia e a troca de experiéncias entre os
profissionais. No entanto, ndo existe uma formalizagdo destes padroes originada a partir de
uma analise sobre a melhor maneira de realizar as atividades do processo.

5.1.5 Discussao sobre o Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
Habitacionais de Baixa Renda

Na revisdo bibliografica realizada ficou evidente a concordancia de diferentes autores
quanto aos cuidados que se deve ter ao utilizar requisitos normativos na concepcao do
SGQ. Segundo Ishikawa (1986); Stikin, Sutcliffe e Schroeder (1994); Pheng e Wee (2001); e
Goh et al. (2001), as empresas ndo devem se limitar a atender os requisitos das normas ou
referenciais normativos de programas da qualidade, mas devem estruturar seus SGQ a
partir das suas necessidades. Em ambas as empresas, o foco principal da implementagao
do sistema da qualidade foi a obtencdo da certificagdo, que foi efetivamente alcangada.
Entretanto, observou-se uma insatisfacdo com os beneficios obtidos, existindo em ambas
algumas tentativas de introduzir algumas melhorias no SGQ, porém ainda sem sucesso.

Em ambas as empresas os sistemas da qualidade deveriam ser melhor integrados. Um dos
problemas detectados foi a nao utilizacdo de dados de desempenho do produto para
priorizar os itens de verificagdo e controle dos processos criticos.

Observa-se uma tendéncia dos comités da qualidade de ambas as empresas em
responsabilizar a mao-de-obra pelo ndo cumprimento dos padrées, principalmente pela falta
de qualificagdo da mao de obra. Entretanto, uma analise mais aprofundada indicou a
ocorréncia de outros problemas, tais como:

a) Os padrdes existentes (PES e FVS) em ambas as empresas apresentam diversas
deficiéncias. Na Empresa A, existem diversos itens de controle e verificagdo mas os
mesmos estdo mal definidos e a seqiéncia de aplicagdo dos mesmos nao foi
devidamente considerada na elaboragdo dos documentos. Na Empresa B, por sua vez,
os procedimentos sdo muito simplificados. Estes problemas prejudicam a aplicagdo dos
padrdes e, conseqlentemente, dificultam a disseminagdo do conhecimento sobre os
processos controlados. Conforme apresentado na revisdo bibliografica, o entendimento
dos processos individualmente e suas interligacdes é fundamental para planejar o
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controle da qualidade, através da identificacdo das atividades do processo que
apresentam maior risco de variabilidade (JURAN e GODFREY, 1998; SWIFT e BOOKER,
1996).

b) Na padronizacdo adotada pelas empresas foi identificado que os processos estido
baseados apenas nas atividades de transformacido. Esta caracteristica reflete um
problema de gerenciamento da producdo, que de acordo com Koskela (2000), nao
reconhece a existéncia de outros fendbmenos na produc¢ao, tais como atividades de fluxo
de trabalho e criacdo e entrega de valor. A visdo de processo apenas como
transformacado nao é suficiente para assegurar que os requisitos do cliente sejam
alcancados da melhor forma (KOSKELA, 2000).

c) O treinamento da mao de obra em ambas as empresas apresenta deficiéncias. Nao
parece ser suficiente e é dificultado pela alta rotatividade da mao de obra tercerizada. No
caso da Empresa B, esta € uma das razdes pela qual a mesma estda aumentando a
parcela de mao de obra direta, em detrimento da mao de obra terceirizada. No caso da
Empresa A, que utiliza mao-de-obra subcontratada pode haver a necessidade de buscar
solugdes conjuntas com os fornecedores. Afinal, as instrugées passadas para a mao-de-
obra ndo podem ser conflitantes. Além disso, foi diagnosticado que os treinamentos
oferecidos por ambas as empresas estao focados na obrigatoriedade de cumprimento de
padrbes, mas nao é explicado porqué os padroes devem ser seguidos. Argyris (2000) diz
que um erro comum cometido pelas empresas é a idéia de que fazer com que as
pessoas aprendam esta relacionado com a motivagao, ou seja, que quando as pessoas
assumem atitudes e comprometimentos corretos o aprendizado ocorre automaticamente.
Aprendizado, porém, ndo é um reflexo de como as pessoas se sentem, mas um reflexo
de como elas pensam, isto &, as regras cognitivas ou linhas de raciocinio que elas usam
para projetar e implementar suas agées (ARGYRIS, 2000).

d) Particularmente na Empresa A, os responsaveis pela realizacdo dos controles nao
pareciam estar devidamente preparados. Isto agrava os problemas decorrentes dos
procedimentos inadequados e a falta de treinamento da mao de obra. Na Empresa B, o
controle de processos é mais bem realizado, mas como os itens de controle e verificagao
sao insuficientes, muitos problemas de qualidade de desempenho do produto continuam
ocorrendo.

e) Em nenhuma das empresas os dados de ndo conformidades de processo sao usados
para retroalimentar de forma sistematica os sistemas de gestdo da qualidade.

Diante das dificuldades das empresas construtoras de garantir a implementacéo eficaz do
SGAQ, percebe-se que a CAIXA poderia agir como colaboradora das empresas neste
sentido. Observa-se que existem oportunidades de melhoria no processo de
acompanhamento de obras da CAIXA, visto que sao realizadas vistorias periodicamente por

profissionais qualificados e com conhecimento sobre a producdo de habitacbes de baixa
renda, adquiridos a partir da experiéncia com diferentes empresas. A sistematizacado deste
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conhecimento poderia ser uma importante fonte de informacgdes para a retroalimentacédo do
SGQ das empresas de construcio civil.

A partir da analise do processo de acompanhamento de obras da CAIXA-RS, constatou-se
que existe a necessidade de melhorar a definicdo dos objetivos para cada tipo de vistoria,
buscando a complementaridade e articulacdo entre as diferentes visitas de
acompanhamento e incorporando agbes conjuntas com as empresas. A partir de
ferramentas de apoio, tais como listas de verificagao, poderiam ser realizadas, pela CAIXA,
avaliagdes sistematicas da qualidade das obras, gerando indicadores de avaliagdo, que
poderiam tornar o trabalho de acompanhamento mais consistente entre os diferentes
profissionais, tornando possivel realizar uma melhor retroalimentacido e identificacdo de
servigos ou atividades criticas das construtoras.

5.2 ANALISE DE FALHAS NOS PRODUTOS DE EMPRESAS CONSTRUTORAS DE
EMPREENDIMENTOS DE BAIXA RENDA

A analise das falhas foi constituida de duas etapas: (a) analise da freqiiéncia de ocorréncia
das falhas e (b) analise dos efeitos gerados pela presenca das falhas. Ao final, é observado,
paralelamente, as falhas mais criticas quanto a freqléncia e quanto ao efeito gerado. A
figura 19 mostra esquematicamente os passos desta analise, que sao descritos a seguir.

Andlise da freqliéncia das falhas
Falha 1.1 Falhas que
Servigo 1 I— acumulam 80% do
Falha 1.2 total do servigo 1
Falha 2.1 Falhas que Falhas mais
Servigo 2 I— acumulam 8Q% do [ freqiientes
Falha 2.2 total do servigco 2
Falha n.1 Falhas que
Servigo n I— acumulam 80% do
Falha n.2 total do servigo n
Falhas mais
- . criticas
Andlise dos efeitos causados pelas falhas
Falha 1.1 Falhas que
Funcionamento | comprometem o
Falha 1.2 I_ funcionamento
Falhas que Falhas mais
Durabilidade I—— causam diferentes
. graves
efeitos
Falha n.1 . Falhas que
Aparéncia I‘_ comprometem
Falha n.2 Apar. ou Durab.

Figura 19 - Estrutura esquematica do processamento de falhas adotado na pesquisa.
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Para realizar a analise da freqiéncia de ocorréncia das falhas, foi elaborado um roteiro para
processamento dos dados e identificagdo das falhas mais freqlentes, conforme segue:

a) Montagem de uma base de dados contendo as falhas presentes nos registros
existentes e fornecidos pelas empresas;

b) Agrupamento das falhas por empreendimentos, buscando identificar se existem falhas
provenientes de particularidades de um empreendimento;

c) Agrupamento das falhas por servigcos, buscando identificar se a empresa apresenta
deficiéncias em servigos especificos;

¢) Quantificagéo da incidéncia das falhas por empreendimento;
d) Quantificagdo da incidéncia das falhas por servico;
e) Analise das falhas a partir de graficos de Pareto.

Os problemas foram listados, inicialmente, conforme a descri¢ao registrada nos documentos
de origem. Porém, como alguns problemas estavam descritos de forma muito especifica,
decidiu-se criar categorias de problemas, através de uma descrigdo mais abrangente dos
mesmos. Por exemplo, itens como “caixa da persiana quebrada”, “tampa da persiana solta”,
“filete da persiana quebrado” e “corda da persiana torcida” foram agrupados na categoria
“elementos da persiana inadequados”. O Apéndice Il apresenta um fragmento da base de

dados de uma das empresas, para exemplificagao.

Para agrupar as falhas por servigos, foi utilizada a mesma classificacao de servigos adotada
pelas empresas por exigéncia do PBQP-H, que estabelece 25 servicos que devem ser
controlados para obtencdo da certificacdo. No entanto a classificacdo utilizada nas
empresas possui um nivel de detalhamento que o trabalho ndo conseguiu alcangar em
funcao de restricbes na caracterizagao das falhas. Por exemplo, a classificagdo de servigos
das empresas, faz uma diferenciagcao entre revestimento interno e externo ou pintura interna
e externa, porém nos dados de falhas dos produtos nido é identificado o local de
manifestacdo da falha. Em funcéo disso, os servigos de revestimento interno e revestimento
externo foram sintetizados em servigo de revestimento. Devido a falta de caracterizacao das
falhas e o desconhecimento das suas causas, foi adotado como critério de classificagao,
relacionar a falha com o servigo no qual ela se manifesta, ao invés de relacionar a falha com
0 servico pelo qual ela foi causada, por exemplo. Esta decisdo foi tomada em funcio das
limitacbes dos dados disponibilizados pelas empresas.

Um servico compreende um conjunto de atividades necessarias para a execugdo de um ,
elemento ou sub-sistema da edificacdo. E o tipo de segmentacédo da obra normalmente
utilizada em orgcamentos. Sdo exemplos de servicos: esquadrias, instalagdes elétricas,
instalagdes hidrossanitarias, entre outros.

Apés a identificacdo das falhas mais freqlientes, foi realizada uma analise dos efeitos
gerados pelas falhas, baseada na percepgao da pesquisadora, visto que as empresas A e B
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nao souberam explicitar suas diretrizes neste sentido. Ambas as empresas ndo possuiam
procedimentos formalizados para analise e solugcdo de problemas, o que impediu a
identificagdo de prioridades definidas pelas empresas e tornou necessaria uma definigao por
parte da pesquisadora.

A analise de efeitos surgiu da necessidade de considerar na priorizagdo das falhas nao
somente a frequéncia, mas também a sua gravidade. Buscou-se, portanto, identificar os
possiveis efeitos resultantes das falhas registradas, constatando-se que as falhas poderiam
gerar um ou mais dos seguintes tipos de comprometimento:

a) Comprometimento do funcionamento do produto ou elemento do produto, sendo que
este comprometimento pode impedir ou prejudicar o seu funcionamento;

b) Comprometimento da durabilidade do produto ou de algum elemento do produto;
c) Comprometimento da aparéncia do produto ou de algum elemento do produto.

Um fragmento da planilha de analise do comprometimento gerado pela falha é apresentado
no Apéndice lll.

Conhecendo os efeitos gerados, buscou-se identificar aqueles que devem ser priorizados
para a definicho de agdes da empresa. Diferentes autores (ALMEIDA et al., 2006;
RAUSAND e OIEN, 1996; PALADINI, 1995) propdéem diferentes classificacbes para os
efeitos de uma falha. Porém os mesmos autores recomendam que a priorizacdo de agdes
deve estar articulada com as necessidades especificas da empresa, como obijetivos
estratégicos, tipo de produto e perfil do consumidor. No entanto, ambas as empresas
tiveram dificuldade de definir suas prioridades, principalmente pela falta de experiéncia em
trabalhar com os dados disponiveis sobre reclamacgdes dos usuarios. Existem ferramentas
voltadas para analise de falhas que propdem critérios para esta analise. Um exemplo é a
ferramenta chamada de Analise de Efeitos e Modos de Falha (Failure Mode and Effects
Analysis - FMEA) que permite identificar indices de risco gerados a partir da combinagao de
informagdes como, avaliagdo da probabilidade de ocorréncia da falha, a gravidade de seus
efeitos e a capacidade de prever a falha (VANNI, GOMES e ANDERY, 1998). No entanto,
para uma utilizacao eficaz da ferramenta & necessario conhecer além da falha, suas causas
e seus efeitos, a fim de estabelecer uma priorizacdo (VANNI, GOMES e ANDERY, 1998).
Em funcao das caracteristicas dos dados disponibilizados, a utilizacdo de ferramentas com
este carater foi inviabilizada.

Em funcido destas restricbes, a pesquisadora definiu uma proposta para priorizacao das
falhas a partir de algumas premissas, tendo como base a revisdo bibliografica e
conhecimentos adquiridos sobre os processos e as necessidades das Empresas A e B.

A proposta de priorizagao das falhas quanto ao potencial comprometimento do desempenho
do produto em fungao da presenca da falha, é apresentada no Quadro 18.
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Quadro 18 - Proposta de priorizagao adotada na pesquisa.

Priorizacao Classificagao das falhas Premissas

Estas falhas impedem ou dificultam a utilizagao
do imével pelo morador e podem gerar
insatisfacdo em clientes com diferentes
preferéncias.

Comprometem o funcionamento, a
1° durabilidade e a aparéncia
simultaneamente.

Estas falhas impedem ou dificultam a utilizagéo
do imével pelo morador e podem gerar
insatisfacdo em clientes com diferentes
preferéncias.

Comprometem o funcionamento e a
2° durabilidade ou o funcionamento e a
aparéncia.

Estas falhas impedem ou dificultam a utilizagédo

3° Comprometem o funcionamento. o
do imovel pelo morador.
40 Comprometem aparéncia e a Estas falhas podem gerar insatisfagdo em
durabilidade. clientes com diferentes preferéncias.
50 Comprometem a aparéncia ou a N&o foi identificada uma preferéncia entre
durabilidade. aparéncia e durabilidade.

Segundo o quadro 18 acima, as falhas que comprometem o funcionamento do produto sédo
as mais graves, pois podem impedir ou dificultar a utilizagao do imdvel pelo cliente, gerando
insatisfagdo. Considerou-se também que devem ser eliminadas prioritariamente as falhas
que geram mais de um tipo de comprometimento simultaneamente. Esta definicao parte da
premissa que estas falhas podem gerar insatisfagdo em clientes com diferentes
preferéncias, ja que estas falhas podem gerar mais de um efeito ao mesmo tempo. Alguns
clientes consideram a aparéncia importante, enquanto outros podem considerar mais
importante a durabilidade. Ou seja, estas falhas podem causar insatisfagdo em qualquer um
desses clientes. Por fim, considerou-se que as falhas que comprometem apenas a
durabilidade ou apenas a aparéncia sdo menos importantes, ja que nao foram identificadas
prioridades neste sentido.

Finalmente, para que as empresas possam decidir quais falhas devem ser atacadas
primeiramente, foi realizado um cruzamento das falhas mais freqlentes com a gravidade
dos efeitos gerados por elas.

5.2.1 Processamento e Priorizacido das Falhas Identificadas na Empresa A

Primeiramente foram contabilizadas as falhas identificadas nas vistorias de entrega das
unidades habitacionais. Estas falhas sao identificadas pelo proprietario do imovel e
comunicadas a arquiteta da empresa. Dessa forma, a prépria arquiteta registra a falha, em
um relatorio formalizado de vistoria, utilizando sempre os mesmos padrdes de registro.

Cabe salientar que uma unica unidade habitacional pode gerar varios tipos de falhas e a
mesma falha pode se repetir em diferentes compartimentos da unidade habitacional. Neste
caso, falhas com a mesma natureza, mas localizadas em diferentes compartimentos sao
contabilizadas individualmente. Ou seja, uma unidade habitacional pode gerar mais de uma
falha da mesma natureza. Essa quantificacdo resultou num total de 761 falhas no periodo,
como mostra a tabela 1.
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Tabela 1 - Ndmero de falhas registradas nas vistorias de entrega das unidades.

N° de unidades N° de falhas
Empreendimento A1 42 348
Empreendimento A2 60 413
Total 102 761

A figura 20 apresenta um grafico de Pareto das falhas classificadas segundo o servigo que
apresentou a falha. Observa-se que 43,83% dos problemas registrados referem-se ao
servico de pintura e que a soma dos problemas referentes aos servigcos de pintura,
esquadrias, revestimento ou gesso e instalagbes hidrossanitarias resulta em 85,96% dos
problemas. Com base neste grafico, pode-se fazer uma primeira priorizagdo dos servigos
responsaveis pela maioria dos problemas da vistoria de entrega das unidades.

Quantidade N°
Percentual acumulado
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Figura 20 - Falhas identificadas na vistoria de entrega agrupados de acordo com os servigos.

Os dados de reclamacgdes realizadas pelos moradores no periodo pés-ocupagao nao sao
registrados detalhadamente, ou seja, ndo é realizada uma descricdo completa da falha
identificada. Na Empresa A, o responsavel por receber a reclamagao faz uma classificagédo
da falha segundo critérios que misturam servicos e manifestagdes patoldgicas e apenas esta
informacao é registrada. A figura 21 mostra o grafico das reclamagdes no periodo poés-
ocupacgao exatamente como elas sao coletadas, inclusive com a classificacdo adotada pela
empresa. Por exemplo, os itens “infiltracao” e “rachadura” referem-se a manifestacoes
patolégicas, enquanto os demais se referem a servicos ou elementos construtivos. Isto
evidencia a inadequacao da classificacao adotada: por exemplo, ndo é possivel identificar o
elemento construtivo (por exemplo, revestimento ou alvenaria) onde ha rachaduras.
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Figura 21 - Problemas identificados no periodo pés-ocupagao de acordo com a classificagéo
adotada pela empresa.

Para uma melhor analise das falhas detectadas no periodo pdés-ocupacgdo, a empresa A
deveria registrar a reclamacgéo dos clientes de forma mais detalhada. O registro das falhas
poderia conter uma descricdo da falha e uma classificagdo da mesma por servico e por
empreendimento. Da maneira como estao registradas, ndo é possivel conhecer as falhas
que formam cada agrupamento, dificultando a utilizacdo dos dados pela empresa para
retroalimentar o sistema da qualidade e realizar agdes corretivas e preventivas.

Ao comparar as informacdes das figuras 20 e 21 percebe-se que os problemas referentes a
pintura sdo mais incidentes nas vistorias de entrega do produto. Esta caracteristica pode
estar relacionada com o fato de que falhas na pintura sdo mais facilmente detectadas na
entrega da obra e também podem ser facilmente reparadas. Por outro lado, falhas em outros
componentes, tais como esquadrias e instalagbes hidraulicas, de maior incidéncia no
periodo pds-ocupacao, podem nao ser percebidas imediatamente ou se manifestarem apdés
algum tempo de uso.

Diante da inadequacdo dos dados de reclamagdes no periodo pds-ocupagdo, buscou-se
identificar melhorias a partir das falhas das vistorias de entrega. Foram analisadas as falhas
de cada servigco individualmente. A figura 22 apresenta o grafico de Pareto das falhas
referentes a pintura. Neste caso observa-se que a falta de cobrimento da tinta em paredes
ou tetos e portas ou janelas constituem 76,95% das falhas detectadas.
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Figura 22 - Diagrama de Pareto das falhas relacionadas ao servigo de pintura.

O segundo servico com maior incidéncia de falhas foi a instalacdo de esquadrias. Este
sistema tem 190 registros de falhas nas vistorias, os quais estdo divididos em 9 tipos de
problemas. Este agrupamento € responsavel, individualmente, por 24,96% dos problemas
listados. Contudo, do total de 190 apontamentos, 107 sdo referentes a irregularidades
operacionais em elementos de portas ou janelas (figura 23), tais como, por exemplo, “porta

” W L NTH

com pressao”, “porta pegando”, “janela ndo abre” e “janela ndo tranca”.
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Figura 23 - Diagrama de Pareto das falhas relacionadas ao servigo de instalagéo de esquadrias.

O servigo de revestimento abrange tanto revestimentos de parede como de teto, em geral. A
maioria dos problemas listados neste conjunto é referente a revestimentos de gesso, ja que
este € o sistema de revestimento interno adotado pela empresa nos empreendimentos
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estudados. Percebe-se, através da figura 24, que os dois tipos de problemas mais
freqUentes neste processo sao “vaos e cantos mal recortados” e “gesso com imperfei¢coes”,
que somam 90,67% dos problemas, ou seja, percebe-se dificuldade em obter precisdo
dimensional nos referidos pontos € em eliminar ondulagdes nos planos revestidos com
gesso.
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Figura 24 - Diagrama de Pareto das falhas relacionadas ao servigco de execucéo de revestimentos.

No agrupamento dos problemas relacionados a instalagbes hidrossanitarias foram
identificadas 56 falhas, enquanto no agrupamento dos problemas relacionados a instalagées
elétricas detectou-se 42 falhas. As figuras 25 e 26 apresentam os diagramas de Pareto
referentes aos servigos de instalagdes hidrossanitarias e elétricas respectivamente.
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Figura 25 - Diagrama de Pareto das falhas relacionadas ao servigo de instalagdes hidrossanitarias.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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Figura 26 - Diagrama de Pareto das falhas relacionadas ao servigo de instalagdes elétricas.

Percebe-se na figura 25 que o servico de instalagbes hidrossanitarias apresenta uma
incidéncia de problemas mais distribuida que nos processos anteriores. Cinco falhas
correspondem a 85,71% dos problemas deste processo. No processo de instalagdes
elétricas um percentual semelhante é alcangado por trés problemas, sendo 42,86% relativos
a espelhos de interruptores de luz e tomadas soltos, tortos ou riscados, problemas
relativamente simples de serem resolvidos.

O quadro 19 apresenta uma listagem das falhas mais incidentes nas vistorias de entrega da
empresa A, de acordo com o servico no qual se manifesta a falha. Estas falhas foram
extraidas dos graficos de Pareto, utilizando o critério do percentual acumulado de
aproximadamente 80% na categoria. No quadro 19, o Percentual no Servigo se refere ao
percentual acumulado por aquelas falhas que estdo no quadro em relagéo ao total de falhas
do servico. Enquanto o Percentual no Total, apresentado na ultima coluna do quadro, se
refere a representatividade das falhas criticas de cada servico em relagao ao total de falhas
da empresa. Neste caso, as falhas listadas abaixo equivalem a 79,36% do total de falhas da
Empresa A.
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Quadro 19 - Falhas da empresa A apontadas pelos diagramas de Pareto segundo a incidéncia.

Percentual no Percentual

Servigo Falhas mais incidentes .
servigo no total
Cobrimento da tinta em paredes ou tetos
Pintura Cobrimento da tinta em portas ou janelas 87,13% 38,23%

Acabamento da pintura no encontro de planos
Funcionamento de portas ou janelas
) Janelas ou portas riscada ou torta ou suja

Esquadrias ) 84,74% 59,39%
Problemas na guarnigao
Elementos da persiana quebrados

i Véos e cantos mal recortados

Revestimentos/ | e 90.67% 68.33%

gesso Gesso com imperfeigdes

Louca solta/torta/riscada

Falta grade do pluvial

Metais soltos 85,71% 74,63%

Ligacao hidraulica incorreta

Instalagoes
Hidrossanitarias

Vazamento em um ponto hidraulico

Espelho solto/torto/riscado
Ins'ta_lagoes Ligacao elétrica incorreta 85,71% 79,36%
Elétricas

Falta espelho da tomada

A Figura 27 mostra os diferentes efeitos gerados pelas falhas, considerando o total de falhas
dos empreendimentos da empresa A. Pode-se observar que muitas falhas comprometem a
aparéncia e a durabilidade simultaneamente. A presenca de muitas falhas relacionadas com
o funcionamento da edificacdo requer uma atengao por parte da empresa.

As falhas listadas no Quadro 19 estao apresentadas na figura 28, na qual se pode visualizar,
além da frequéncia individual da falha em relagéo ao conjunto, o comprometimento gerado e
sua importancia quanto a priorizacdo adotada. Estas informagdes podem ser utilizadas pela
empresa para decidir se prefere atacar inicialmente as falhas mais frequentes ou as falhas
que geram maior comprometimento do produto, ja que as falhas mais freqlientes nao
necessariamente sdo as mais graves. Esta decisdo deve ser tomada pela empresa em
funcdo de diversos fatores, tais como as preferéncias dos seus clientes, a forma de
utilizacdo de seus produtos, capacidade da mesma em resolver os problemas identificados,
etc.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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Também foi verificado o histérico de incidéncia das falhas de acordo com a entrega dos
empreendimentos. O empreendimento A2 teve inicio antes do empreendimento A1, portanto
seu primeiro lote de unidades foi entregue com aproximadamente um més de antecedéncia
em relagdo ao primeiro lote do empreendimento A1. A partir do segundo lote existiram
entregas simultdneas em ambos os empreendimentos.

As figuras 29 e 30 mostram as principais falhas incidentes de acordo com a evolugédo das
entregas. Através destas informagdes foi possivel analisar como a empresa agiu em relagao
aos problemas que apareceram nas primeiras unidades entregues. Poderiam ser analisadas
as agobes corretivas e preventivas adotadas pela empresa nestes periodos, que poderiam
evitar a reincidéncia das falhas. No entanto, ndo se tinha o registro sistematizado destas
informacodes.

® cobrimento da tinta em paredes ou teto g cobrimenti da tinta em portas ou janelas

Acabamento e pintura de encontros de planos Funcionamento da porta ou janela

[ Vaos e cantos mal recortados [ Acabamentos de gesso com imperfeigcdes

0 Espelho de luz solto/torto/riscado

3,50

3,00
2,50
2,00
1,50

1,00 -

N° falhas/n° de unidades

0,50

12 entrega - 15 unidades 22 entrega - 16 unidades 3?2 entrega - 11 unidades
20/6 a 13/7/06 20/10 a 01/11/06 28/11 a 12/12/06

Lotes de entrega

Figura 29 - Principais falhas do empreendimento A1 agrupadas por datas de entrega.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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m Cobrimento da tinta em paredes ou teto g Cobrimento da tinta em portas ou janelas

cabamento e pintura de encontros de planos Funcionamento da porta ou janela
E Vaos e cantos mal recortados 1Acabamento de gesso com imperfeigoes

0 Espelho de luz solto/torto/riscado

3,50

3,00 -
2,50 -
2,00 -
1,50

1,00 -

N° falhas/ N° unidades

0,50 -

1%entrega - 16 un - 05/5 2%entrega- 17 un- 32entrega - 18 un - 07/6 4% entrega - 9 un - 01/11
a 09/5/06 30/05 a 29/08/06 a 30/8/06 a 24/11/06

Lotes de entrega

Figura 30 - Principais falhas do empreendimento A2 agrupadas por datas de entrega.

As primeiras unidades do empreendimento A2 foram entregues no més de maio de 2006.
Neste primeiro lote houve uma grande incidéncia de falhas referentes ao cobrimento da
tinta. Percebe-se que este problema continuou ocorrendo nas unidades entregues
posteriormente. No entanto, a partir da quarta entrega do empreendimento A2 e segunda
entrega do A1, ambas realizadas entre outubro e novembro de 2006, percebe-se uma
diminuicdo desta falha. Esta diminuicdo pode ser conseqliéncia de uma solucdo preventiva
adotada pela empresa. Por outro lado, pode-se observar nas figuras 29 e 30 um aumento da
ocorréncia de falhas por mau funcionamento de portas ou janelas.

5.2.2 Discussao dos Resultados do Processamento das Falhas da Empresa A

O resultado das analises indica que a Empresa A poderia estabelecer prioridades de acoes
preventivas e eliminar com uma certa facilidade uma parcela consideravel das falhas
detectadas no momento da entrega da unidade habitacional, o que poderia ter um grande
impacto na satisfagcao dos proprietarios.

No momento da entrega da unidade habitacional, existem muitas reclamacdes referentes ao
acabamento do produto, tais como, por exemplo, pintura inadequada, aspectos de limpeza,
uniformidade e alinhamento de superficies, entre outras. De forma geral, estas falhas sédo de
facil correcéo e prevencgao, o que facilita a sua eliminacao.

Identificagdo de Melhorias no Processo de Controle da Qualidade em Empreendimentos
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Foi também identificada uma importante oportunidade de melhoria quanto a coleta de dados
referentes as reclamagdes dos moradores no periodo pds-ocupagao. Uma coleta adequada
destas reclamacbes forneceria para a empresa informagcbes mais detalhadas sobre a
confiabilidade do produto, que poderia retro-alimentar seus processos de projeto e
produgao.

A empresa deveria também incorporar as suas rotinas o registro das ag¢des corretivas e
preventivas. Estas informacbes poderiam ser utilizadas para verificagdo da eficacia das
solugbes adotadas. Embora, esta seja uma pratica prevista no Manual da Qualidade da
empresa, percebe-se que ndo existem registros formalizados a respeito. No entanto, a
analise da evolugdo das falhas nos empreendimentos da empresa indica que alguns
problemas tiveram uma diminuicdo, indicando a preocupacdo da empresa em eliminar
falhas, mesmo de forma nao planejada.

5.2.3 Processamento e Priorizacado das Falhas ldentificadas na Empresa B

Foram analisadas as reclamacdes dos moradores de 918 unidades habitacionais,
distribuidas em 6 empreendimentos PAR. Estas reclamagbes sdo registradas por uma
empresa administradora de condominios e repassadas para o setor de manutencido da
Empresa B. Estas informagdes s&o coletadas a partir da observagdo e descricdo dos
proprios moradores dos iméveis, no momento do recebimento da unidade e durante todo
periodo poés-ocupacado. Foram identificados 43 diferentes tipos de falhas. Este numero
elevado pode ser consequéncia da diferenga entre terminologias utilizadas pelos moradores.

Ao contrario da empresa A, ndo havia presenca de um técnico ou especialista para
comprovar a caracterizagao da falha. Assim, é possivel que as descricdes das falhas, que
incluem termos como “fissura” e “rachadura” ou “umidade” e “infiltracao”, sejam imprecisas.
Esta € uma limitagdo do estudo realizado na Empresa B, visto que a mesma nao possui
outros registros de falhas de produtos, além destes disponibilizados.

Foram identificadas 590 falhas. A tabela 2 mostra a distribuicdo destas falhas por
empreendimento.

Tabela 2 - Numero de falhas registradas em empreendimentos da empresa B.

N° de unidades N° de falhas
Empreendimento B2 160 45
Empreendimento B3 160 89
Empreendimento B4 160 160
Empreendimento B5 192 212
Empreendimento B6 86 45
Empreendimento B7 160 39
Total 918 590

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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O agrupamento das falhas por servigo é apresentado na figura 31. Observa-se que 86,78%
das falhas dos produtos da empresa B estao relacionadas a quatro servigos: revestimentos,
esquadrias, laje e instalagbes hidrossanitarias. No entanto, as diferengas entre os
percentuais de cada servigo sdo bem menores do que aquelas apresentadas na empresa A.

- 100

3

. 500 L 80 =&
2 =]
o 400 £
S 60 3
S 300 8
= | ©
s 200 40 3
= =
% 100 F20 8
[

0 0o o

Revestimento

Esquadria

Laje

Elétrica

Telhado

Revestimento
ceramico

Hidrossanitario

Figura 31 - Falhas identificadas a partir das reclamagbes dos moradores agrupadas por servico.

A figura 32 mostra as falhas referentes ao servico de execugao de revestimentos. Neste
servigo aparecem falhas denominadas como rachaduras, embora seja pouco provavel que
realmente existam rachaduras em uma incidéncia elevada. Este erro de denominacao
ocorre por que a identificacdo e a descricao da falha nos registros de reclamacgdes nao é
realizada por um técnico. Como nao se tem informagdes sobre as caracteristicas de cada
falha, ndo é possivel caracterizar em detalhe cada falha e identificar as suas causas. Por
exemplo, fissuras e rachaduras podem ser causadas por execug¢ao inadequada da
alvenaria, mas foram classificadas como falhas no revestimento.
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Figura 32 - Falhas relacionadas com o revestimento.
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Com base na natureza das falhas apresentadas na figura acima, conclui-se que podem
existir relagbes de causa e efeito entre as mesmas. Por exemplo, pode-se supor que o
aparecimento de infiliragdes ou umidade é consequéncia da presenga de rachaduras ou
fissuras. Os dados disponiveis ndo eram suficientes para investigar esta suposicdo, mas se
esta fosse verdadeira, a empresa poderia eliminar quase todas as falhas contidas neste
agrupamento, através da identificagao das causas das rachaduras e fissuras. Por outro lado,
observa-se que apenas trés falhas sao responsaveis por 81,40% das falhas pertencentes ao
agrupamento do servi¢o de revestimentos.

No caso das falhas relacionadas com as esquadrias (figura 33), percebe-se a predominancia
de janelas com infiltracdo. No entanto, o agrupamento é formado por falhas com pequenas
diferencas de incidéncia entre si. Neste agrupamento também existem falhas que podem
estar relacionadas. A presenca de infiltragdo pode ter relagcdo com a presenca de vidros
quebrados, frestas e deformagdes nas esquadrias. Percebe-se que a maioria das falhas nas
esquadrias esta relacionada com cuidados de acabamento do servico de instalagcdo das
esquadrias. Itens como fixacao e alinhamento inadequado de elementos, presenga de riscos
e frestas nas superficies, devem ser verificados ao longo da colocagao das esquadrias, a fim
de evitar os problemas apontados. No entanto, a presencga de infiltragdo e ferrugem pode
estar relacionada com cuidados em momentos especificos do processo de instalacdo das
esquadrias ou a ma qualidade dos materiais. A qualidade dos materiais influencia na
qualidade do produto, tornando-se, por isso, fundamental a aplicagdo de todo sistema de
gestao da qualidade e ndo apenas atividades isoladas.
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Figura 33 - Falhas relacionadas com esquadrias.

A figura 34 apresenta o desdobramento das falhas relacionadas a lajes. A soma do numero
de incidéncias de rachaduras no piso ou teto e de lajotas rachadas alcanca o percentual de
62,92% das falhas manifestadas nas lajes. E possivel também que estas duas falhas
estejam fortemente relacionadas.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.
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Figura 34 - Gréfico das falhas relacionadas com lajes.

O servico de instalacbes hidrossanitarias representa 16,94% das falhas dos produtos da
empresa B. As falhas que compbdem esta categoria sdo apresentadas na figura 35,
podendo-se destacar duas falhas com incidéncia mais elevada em relacdo as demais:
tubulagao obstruida e vazamento em algum ponto de abastecimento hidraulico. Estas duas
falhas somam 70% das falhas nesta categoria.
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Figura 35 - Gréfico das falhas relacionadas com instala¢des hidrossanitarias.

Em sintese, o quadro 20 apresenta as reclamag¢des dos moradores que alcangcaram
aproximadamente 80% nos graficos de Pareto de cada servigo, indicando que 73,55% das
falhas poderiam ser eliminadas a partir da sua solugao.
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Quadro 20 - Falhas apontadas pelos diagramas de Pareto segundo a maior incidéncia.

Sistema s Percentual Percentual no
. Falhas mais incidentes .
construtivo no servico total
Umidade nas paredes
Revestimento Rachadura nas paredes 81,40% 23,72%
Infiltragcdo nas areas molhadas
Janelas com infiltragao
Portas ou janelas com deformacgao
Esquadrias Elemento da porta solto/riscado/torto 87,10% 42,03%
Janelas com ferrugem
Escorre agua pela janela
. Rachaduras no teto ou piso
Lajes 89,66% 59,66%
Infiltragao no teto ou piso
Tubulagao de esgoto entupida
Instalagoes Vazamento em um ponto hidraulico 82,00% 73,55%

Hidrossanitarias

Auséncia de agua

A Figura 36 apresenta a classificacdo das falhas segundo o grau de comprometimento do
produto da Empresa B. Pode-se observar que existe também uma alta incidéncia de falhas

que comprometem aparéncia e durabilidade e o funcionamento de elementos ou sub-

sistemas.
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Figura 36 - Classificagdo do comprometimento do produto a partir dos efeitos gerados pelas falhas

da empresa B.

Assim como foi realizado na analise da Empresa A, a figura 37 apresenta as falhas mais

freqlentes, por servico, e o comprometimento gerado pela presenca da falha. Percebe-se

que os quatro problemas mais frequentes comprometem a durabilidade e a aparéncia
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simultaneamente. Este grafico poderia ser usado pela Empresa B para priorizar a agdes
preventivas de controle da qualidade, levando em conta suas necessidades e
caracteristicas.
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Figura 37 - Falhas mais frequentes da Empresa B classificadas de acordo com o
comprometimento do produto.

A empresa B tem executado empreendimentos PAR desde 2003, utilizando tecnologias
construtivas bastante semelhantes em todos os empreendimentos. Por isso, mostrou-se
oportuno verificar a evolugdo da empresa construtora em relagdo as falhas nos seus
produtos. Foram identificadas as trés falhas mais frequentes em cada empreendimento
buscando verificar sua reincidéncia ao longo do histérico. Em dezembro de 2003 a empresa
B concluiu trés empreendimentos (B2, B6 e B7). A figura 38 mostra as principais falhas
destes empreendimentos, em relacdo ao niumero de unidades de cada empreendimento. Em
marc¢o de 2005 foram entregues os outros trés empreendimentos (B3, B4 e B5), os quais
estdo representados na figura 39.
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B Rachaduras no teto ou piso B Lajotas rachadas
B Umidade nas paredes @ Rachadura na parede
Vazamento num ponto hidraulico Infiltragdo no teto ou piso
Tubulagéo de esgoto entupido Porta ou janela com deformacéo
O Infiltragdo nas areas molhadas O Janelas com infiltragédo
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Empreendimentos

Figura 38 - Principais falhas dos empreendimentos entregues em dezembro de 2003.

B Rachaduras no teto ou piso B Lajotas rachadas
B Umidade nas paredes B Rachadura na parede
Vazamento num ponto hidraulico Infiltragdo no teto ou piso
Tubulacao de esgoto entupido Porta ou janela com deformagéo
O Infiltracdo nas areas molhadas O Janelas com infiltragédo
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Figura 39 - Principais falhas dos empreendimentos entregues em margo de 2005.

Através dos gréaficos das figuras 38 e 39 percebe-se, que de forma geral, os
empreendimentos B4 e B5 apresentaram uma incidéncia maior de falhas. Nestes dois
empreendimentos houve alto indice de reclamacbes de umidade nas paredes.
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As falhas de rachaduras na laje sdo predominantes nos empreendimentos pertencentes ao
primeiro grupo entregue. No entanto, observa-se uma diminuicdo desta falha nos
empreendimentos B3 e B4 e um aumento acentuado no empreendimento B5.

Percebe-se que as reclamacbes de infiltracdo nas janelas ocorreram de forma mais
acentuada no empreendimento B5, e quase ndo apareceram nos empreendimentos
entregues em dezembro de 2003.

Algumas falhas, como umidade e rachadura nas paredes e rachaduras na laje, mesmo
tendo menor incidéncia em alguns empreendimentos, aparecem em todos. Ja as
reclamagdes de lajotas rachadas, que corresponde a segunda falha mais incidente no
empreendimento B2, ndo aparecem nos demais.

5.2.4 Discussao dos Resultados do Processamento das Falhas da Empresa B

Uma das principais deficiéncias do SGQ da Empresa B é a falta de dados consistentes
sobre as falhas dos seus produtos, os quais sdo fundamentais para a identificacdo de
melhorias no projeto e na producdo. Conforme foi descrito no item 5.1.2.2, ndo sao
coletados dados sobre a satisfagdo dos moradores, visto que a empresa somente realiza
pesquisa de satisfagdo com a CAIXA. Esta situacdo merece ser revisada considerando a
freqiéncia de atuagcao da empresa no PAR e as peculiaridades do programa, no qual a
CAIXA é o contratante, mas ndo é o usuario do imével.

Quanto aos dados de reclamagdes dos moradores, apesar das suas deficiéncias, estes
podem ser melhor aproveitados pela empresa, apontando alguns problemas mais criticos.
Entretanto, a interpretacdo das falhas pelos moradores pode dificultar a identificacdo das
reais causas dos problemas, existindo a necessidade de investigacbes mais aprofundadas
sobre cada um deles.

5.3 RELACOES ENTRE FALHAS NOS PRODUTOS E O PROCESSO DE CONTROLE DA
QUALIDADE

5.3.1 Empresa A

A partir da identificagdo das falhas da empresa A foi realizada uma analise dos documentos
referentes aos servigos que originam as falhas. Para cada servigo buscou-se identificar nos
documentos do SGQ os controles previstos que poderiam impedir a ocorréncia da falha.

O quadro 21 apresenta, na coluna da esquerda, as falhas que correspondem a
aproximadamente 80% do total de falhas identificadas por servigo. Na coluna da direita séo
apresentados os itens contidos nos FVS da empresa A que poderiam impedir a ocorréncia
da falha.
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Quadro 21 - Relagao entre as falhas mais freqlientes em cada servigo e itens do FVS da empresa A.

Servigo de execugao de pintura

Falhas Itens de verificacao

Verificar homogeneidade no recobrimento da

Cobrimento da tinta em paredes ou teto. .
tinta.

Verificar se as portas e guarnigdes estdo bem
pintadas.

Verificar o acabamento nos cantos das paredes.
Verificar o acabamento na juncédo com a laje.

Cobrimento da tinta em portas ou janelas.

Acabamento no encontro de planos.

Servigo de instalagédo de esquadrias

Falhas Itens de verificagao

Testar o funcionamento das Janelas (Caixilho e
persiana).

Verificar o fechamento da porta com o batente.

Irregularidades operacionais em elementos de
portas e janelas.

Verificar se os contra-marcos estdo empenados
ou trincados;

Verificar o prumo, alinhamento, nivelamento e
esquadro da janela.

Janelas ou portas riscadas ou tortas ou sujas.

Problemas na guarnicao (quebrada, torta). N&o sao previstos cuidados neste sentido.
Elementos da persiana quebrados. N&o sao previstos cuidados neste sentido.
Servigo de execugao de revestimento de gesso
Falhas Itens de verificagao
Requadramento e alinhamento nos cantos.
Véos e cantos mal recortados. Requadramento e friso no encontro da parede
com a laje.

. o Conferir o plano da parede.
Gesso com imperfeigoes. o . s
Verificar a presenca de imperfeicdes na parede.

Servico de instalagdes hidrossanitarias

Falhas Itens de verificagao
Verificar o nivelamento e o esquadro da
Louca solta/torta/riscada bancada ou vaso em relagédo ao piso e as
paredes.
Falta grade do pluvial N&o sdo previstos cuidados neste sentido.

Verificar se os metais ficaram bem fixados e

Metais soltos alinhados.

Verificar se as tubulagbes estdo de acordo com
Ligacao hidraulica incorreta o projeto.
Verificar se existe agua nas tubulagdes

Verificar se as ligagdes estao bem vedadas ou

Vazamento em um ponto hidraulico ~
nao apresentam vazamentos.

Servico de instalagoes elétricas

Falhas Itens de verificagao

Espelhos de interruptores ou tomadas soltos

) . Nao sdo previstos cuidados neste sentido.
ou riscados ou trincados

Ligacao elétrica incorreta Nao s&o previstos cuidados neste sentido.

Falta de espelhos de interruptores ou tomadas  N&o sao previstos cuidados neste sentido.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.



118

Percebe-se no quadro acima que muitas falhas poderiam ser evitadas a partir dos itens de
verificagdo previstos nos FVS do SGQ. No entanto, duas falhas na implementacdo do
sistema da qualidade podem resultar na ndo detecgcao da falha: (a) a negligéncia dos
responsaveis pela aplicacdo do controle da qualidade dos servigcos, conforme observado nas
entrevistas e acompanhamento das atividades; e (b) a falta de critérios para avaliagdo dos
itens previstos, conforme observado na analise dos documentos. Estas possiveis falhas no
SGQ foram reconhecidas também pelos membros do comité da qualidade. De fato, nas
entrevistas com os mesmos foi mencionado que retrabalhos e problemas patolégicos
poderiam ser evitados se o processo de controle da qualidade fosse aperfeicoado.

Por outro lado, para algumas falhas incidentes, ndo foram identificados nos documentos do
SGQ itens de verificacdo que pudessem impedir a sua ocorréncia. Esta situacao observa-se,
principalmente, no servico de instalagdes elétricas. Dessa forma, & importante que a
empresa A realize também uma revisdo do conteudo previsto em alguns documentos do
SGQ, incorporando cuidados necessarios ou até mesmo excluindo itens que nao se referem
a itens de controle importantes para a empresa. Durante 0 acompanhamento das reunides
para identificacdo de melhorias no processo, foram identificados cuidados referentes a
problemas ja eliminados, assim como sugeridos outros cuidados baseados na experiéncia
dos mestres de obra.

Confirmando a necessidade de revisao dos itens de verificagdo, a gerente de projetos da
empresa A informou que os itens de verificagdo previstos ndo refletem as necessidades da
empresa. Segundo a mesma, os mesmos foram propostos a partir de uma pesquisa
bibliografica, sem a devida adaptacao as peculiaridades da empresa.

Segundo o gerente de produgdo, em alguns servicos ocorreram melhorias apds a
implementacdo do SGQ. No entanto, 0 SGQ nao foi o desencadeador da identificacdo da
necessidade de mudancas, sendo as melhorias introduzidas a partir de fatores externos'® ao
SGQ. A partir desta observagao gerada, a empresa utilizou os critérios especificados pelo
SGQ para definir agdes para implementagdo das melhorias. Ou seja, foi realizada uma
analise, pelo gerente de produgdo em conjunto com os operarios, dos procedimentos de
execugao referentes aos problemas apontados pelos agentes externos, além disso, foram
realizadas alteragdes nos padrdes vigentes e conscientizagdo dos operarios para executar
conforme o procedimento definido.

5.3.2 Empresa B

Conforme apontado no item 5.1.3.2, os formularios de verificagdo de servicos da empresa B
apresentam poucos itens de verificagcdo. Em funcdo disto, os itens previstos ndo séo

'* Os motivos que acarretaram a reavaliagdo de alguns procedimentos de execugao de servigos
foram a variabilidade resultante da atuagao de equipes diferentes no mesmo tipo de servigo e a

interferéncia de profissionais especialistas externos, como consultores, auditores da qualidade e
pesquisadores do NORIE/UFRGS.
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suficientes para impedir o aparecimento de muitas das principais falhas detectadas nos
servicos. O quadro 22 apresenta as falhas mais incidentes em cada servigo e os itens
presentes nos FVS da empresa que poderiam evitar a falha. Ja no quadro 23 sao listados
todos os itens que constam nos formularios dos servigos discutidos, a partir do qual se pode
constatar a presenga de poucos itens.

Quadro 22 - Relagao entre as falhas mais freqientes em cada servico e itens do FVS da empresa B.

Servigco de execugao de revestimento

Falhas Itens de verificagédo
Umidade nas paredes. Nao séo previstos cuidados neste sentido.
Rachadura nas paredes. Nao sao previstos cuidados neste sentido.

Servico de instalagao de esquadrias

Falhas Itens de verificagao
Janelas com infiltragao. Nao sao previstos cuidados neste sentido.
Portas ou janelas com deformacao. Nao sao previstos cuidados neste sentido.

Elemento da porta solto/riscado/torto. ~ N&o sao previstos cuidados neste sentido.

Escorre agua pela janela. N&o sao previstos cuidados neste sentido.

Servigo de execucgao de lajes

Falhas Itens de verificacao
Conferir a consisténcia do concreto de cada caminhao
betoneira.
Rachaduras no teto ou piso. Conferir se a consisténcia do concreto esta igual a
Infiltrag&o no teto ou piso. especificada no projeto estrutural.

Conferir se o f aos 28 dias esta conforme especificado
no projeto estrutural.

Servico de instalagoes hidrossanitarias

Falhas Itens de verificacao
Tubulagéo de esgoto entupido. Conferir o didmetro das tubulagées conforme projeto.
Vazamento em um ponto hidraulico. Testar a funcionabilidade dos equipamentos.

Auséncia de agua.
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Quadro 23 - Itens de verificagao previstos nos formularios de verificagao dos servigos relacionados as
falhas criticas da Empresa B.

Servigo de execucgao de revestimento

Itens de verificagédo

Prumo: Verificar a verticalidade do revestimento com auxilio de prumo de face e trena de 5 metros,
durante a execugao do servigo.

Marcacgao: Conferir o esquadro das pegas, verificando as diagonais com trena de 5 metros e os
cantos com esquadro metalico.

Servigo de instalagdo de esquadrias

ltens de verificagao
Prumo: Verificar a verticalidade, com o auxilio de prumo de face e trena de 5 metros.

Esquadro: Verificar os cantos das esquadrias, com o auxilio de um esquadro metalico.

Servigo de execucgao de lajes

ltens de verificacao

Forma: Conferir o nivel do fundo, medindo com uma trena de 5 metros a altura da forma até uma
linha de nivel. Conferir as dimensdes de projeto, apdés a montagem das formas.

Armaduras: Verificar as bitolas das armaduras, o comprimento de ancoragem e o cobrimento da
armadura comparando com as do projeto.

Conferir a resisténcia do concreto especificado na nota fiscal do produto com a especificada no
projeto.

Conferir a consisténcia do concreto de cada caminhao betoneira.
Conferir a retirada de concreto para elaboragéo de corpos de prova e identificagdo dos mesmos.
Conferir se a consisténcia do concreto esta igual a especificada no projeto estrutural.

Conferir se o fck aos 28 dias esta conforme especificado no projeto estrutural.

Servigo de instalagdes hidrossanitarias

ltens de verificacao
Testar o funcionamento dos equipamentos.

Nivelamento: Conferir com mangueira de nivel e trena de 5 metros o caimento das tubulagdes
conforme o projeto.

Conferir o diametro das tubulagdes conforme projeto.

Embora se perceba, através da comparacdo, uma inadequacdo quanto aos padrdes
estabelecidos, para impedir a ocorréncia das falhas, & necessario conhecer as suas causas.
No caso de algumas falhas relacionadas com aparéncia e cuidados com acabamento do
produto, torna-se mais facil identificar os cuidados que devem ser mantidos para prevengao
da falha. No entanto, para algumas das falhas criticas identificadas, pode haver varias
causas possiveis. Como exemplo, pode-se citar a presenca de umidade e infiltracdo, que
podem ter sido causadas por diversos motivos.

Por outro lado, percebe-se no quadro acima que os itens de verificagdo do servico de
instalacdo de esquadrias nao sao capazes de impedir o aparecimento das falhas
identificadas. Caberiam verificagdes dos elementos de vedagao e fixagdo das esquadrias
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para tentar impedir a entrada de agua pelas janelas, assim como deveria ser verificado o
acabamento do servigo para evitar a presencga de riscos e fixagdo inadequada de ferragens.

5.4 DISCUSSAO FINAL

Ambas as empresas implementaram seus sistemas de gestdo da qualidade para obter a
certificacdo SIAC/PBQP-H, exigida pela CAIXA como requisito para contratacéo e liberacéo
de financiamento. Ficou claro nos estudos de caso, que as mesmas ndo buscaram atingir
um objetivo estratégico de negdcios através da gestdo da qualidade. Por esta razdo, as
empresas se preocuparam, basicamente, em atender os requisitos do SIAC/PBQP-H. Os
cuidados necessarios quanto a necessidade de adaptacdes as peculiaridades da empresa,
discutidos na revisao bibliografica, ndo foram considerados na concepg¢ao dos sistemas de
gestdo da qualidade. Segundo Wood Jr. e Urdan (1994) e Stikin, Sutcliffe e Schroeder
(1994), ao ignorar suas caracteristicas e necessidades préprias, as empresas podem
inviabilizar a implementacao efetiva do SGG.

Uma das dificuldades enfrentadas pela pesquisadora nas etapas iniciais da pesquisa, em
ambas as empresas, foi a falta de entendimento dos objetivos do SGQ como um todo e dos
processos compreendidos no sistema. O préprio Manual da Qualidade nao descreve
claramente como cada atividade ou documento contribui para alcangar os objetivos da
empresa em termos de melhoria da qualidade dos produtos e processos.

Uma das primeiras decisdes a serem tomadas na concepcdo dos SGQ diz respeito a
definicdo da qualidade. Ou seja, existe a necessidade de definir um significado para
qualidade, levando em conta, principalmente, necessidades e expectativas dos clientes. No
entanto, nos estudos de caso, ao tentar estabelecer priorizagdes para as falhas em conjunto
com o comité da qualidade das empresas, percebeu-se que nao haviam critérios pré-
estabelecidos neste sentido. Este fato mostra que ndo ha uma preocupagao formalizada
pelas empresas para definir e disseminar a sua visao da qualidade.

Quanto a padronizagao das atividades, observou-se que o processo de implementacao de
um sistema de gestdo da qualidade é bastante intensivo, em geral envolvendo um esforgo
concentrado para obter a certificagdo num prazo relativamente curto, fazendo com que a
adocdo de procedimentos seja imposta as equipes operacionais. Em contraposicao,
Campos (1992) sugere que sejam definidos inicialmente padrbes para apenas algumas
atividades, permitindo a incorporagao gradativa desta mudanga nas rotinas e facilitando a
aceitagao pelos operarios. Dessa forma, caracteristica de imposi¢cao usualmente atribuida a
padronizagao perde um pouco a forga.

As empresas estudadas tendem a atribuir a dificuldade de implementacdo dos SGQ a
diferentes fatores, fortemente vinculados aos recursos humanos, tais como: (a) falta de
motivacao dos empregados, (b) falta de capacitagdo dos empregados, (c) auséncia de
comprometimento da lideranca e (d) falta de cultura da qualidade. No entanto, no capitulo 2
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deste trabalho discutiu-se a existéncia de diferentes niveis de implementagao da GQ. Estes
niveis sdo freqientemente definidos como principios, praticas e técnicas da qualidade. As
dificuldades apontadas acima pertencem ao conjunto de praticas de gestdo da qualidade.
Neste sentido, Dean Jr. e Bowen, (1994) explicam que as praticas sdo suportadas por uma
ampla matriz de técnicas. A partir desta colocacédo e das observagdes realizadas ao longo
dos dois estudos, percebe-se que as empresas nao utilizam algumas técnicas
adequadamente e por isso ndo conseguem os resultados desejados no nivel das praticas.

Diferentes exemplos de dificuldade de implementacdo das técnicas foram observados. As
atividades de inspecao sao realizadas, principalmente, para a formalizagao das verificagbes
através do preenchimento de formularios. Dessa forma, os dados registrados nos
formularios de verificagdo nem sempre sao verdadeiros, fazendo com que a empresa nao
identifique sistematicamente as causas da variabilidade dos seus processos produtivos.

Percebe-se uma preocupacao dos individuos de preencher os documentos previstos pelo
sistema. O objetivo do registro de informagdes, que é a busca pela melhoria continua, é
ignorado. A idéia de que os formularios servem para levantar dados para andlise,

possibilitando a identificacdo de melhorias ndo é integralmente incorporada por toda
empresa. Busca-se principalmente manter os formularios preenchidos para fins de auditoria.

Argirys (2000) diz que as pessoas utilizam linhas de raciocinio para projetar agdes,
originando a “teoria de acgbes”. Segundo Argirys (2000) existe uma divisdo em “teoria
adotada” e “teoria-em-uso”. A teoria adotada esta relacionada com as crencas, valores e
principios considerados corretos por cada individuo e a teoria-em-uso € a acao
propriamente dita. Ao observar o comportamento das pessoas, o referido autor afirma que
muitas vezes, a teoria adotada ¢ diferente da agédo colocada em pratica. Nesse sentido, os
membros do comité da qualidade conhecem os objetivos que estdo relacionados com as
acgdes propostas, no entanto ndo os utilizam ou n&o salientam a importdncia da sua
utilizagao na pratica.

De acordo com Campos (1992), para que os operarios entendam e obedecam aos padrdes,
fundamental para realizagdo do controle, é necessario transforma-los em rotina. A rotina é
estabelecida pela administracdo da empresa para as pessoas que executam as tarefas do
dia-a-dia. Nesse sentido, a transmissao das informagdes € importante, visto que as pessoas
sO deixarao de fazer as atividades de acordo com a padronizacéo, se esta for imperfeita ou
nao tiver sido compreendida pelo executor (CAMPOS, 1992). Por outro lado, a
implementacdo da padronizacdo de processos deve ser acompanhada do conceito de
melhoria continua para que os padroes estabelecidos num primeiro momento, ndo se
tornem rotinas inquestionaveis. Segundo Garvin (2002), muitas empresas desempenham
suas funcdes através de rotinas — praticas e procedimentos comumente aceitos e que sao
uniformes, invariaveis e executados sem pensar. O SGQ deve permitir que a empresa
aprenda a melhor maneira de produzir e transformar as praticas em procedimentos de
execucao para ser utilizado até que se identifique melhorias necessarias.
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As diferencas encontradas entre a natureza das falhas indicam que cada empresa deve
realizar acbes a partir das suas necessidades especificas. O processamento de dados
proposto na pesquisa permite identificar deficiéncias do processo de controle da qualidade
de forma simples. Cabe lembrar que as empresas dispéem de dados sobre as falhas nos
produtos, mas estes dados néo utilizados adequadamente. A implementagcdo de melhorias
na coleta de dados e a incorporacdo de uma analise adequada podem auxiliar na tomada de
decisao sobre a priorizacao para eliminacao de falhas e identificacdo de melhorias.

Cintia Fassbender Bartz — PPGEC/UFRGS, 2007.



124

6. CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo principal responder a seguinte questdo: Como melhorar
o processo de controle da qualidade de empreendimentos habitacionais de baixa
renda e aumentar a garantia da qualidade do produto? Para responder esta pergunta
foram especificadas questbes secundarias que serdo discutidas a seguir, tendo como base
a andlise dos resultados e a revisao bibliografica.

A primeira questao esta relacionada com a identificagao de dificuldades do processo de
controle da qualidade realizado em empreendimentos habitacionais de baixa renda.
Estas dificuldades foram identificadas através da analise dos processos de controle da
qualidade realizados pelas empresas construtoras participantes dos estudos de caso e
também pela revisao bibliografica. Sao elas:

a) Elaboragdo e revisdo de padrdes: a elaboragdo e revisdo dos procedimentos e
instrugdes de trabalho do SGQ requerem uma série de cuidados: a linguagem deve ser
facilmente compreensivel para seus usuarios; os critérios a serem adotados devem estar
bem definidos; o numero de itens deve ser adequado a necessidade de controle; e a
sequéncia de aplicagao das verificagcdes deve ser definida de acordo com o andamento
dos processos.

b) Coleta de dados sobre o processo: dado o elevado numero de itens de verificagdo e
controle, deve-se priorizar aqueles que realmente podem impactar a qualidade do
produto e que estdo relacionados a problemas de variabilidade de processo. Esta
priorizacdo € dificultada pela auséncia de dados sistematicamente processados e
analisados sobre o processo e também sobre o desempenho do produto. Neste sentido,
detectou-se nas duas empresas investigadas, uma falta de integracéo entre os processos
criticos do SGQ. Nas empresas estudadas, os principais fatores desencadeadores de
revisbes ndo estavam relacionados a melhoria continua desencadeada pelo SGQ, mas
tinham um carater externo a este, tais como a inser¢cdo de novos materiais ou sugestées
de mudanga propostas por consultores ou pesquisadores.

c) Treinamento: existem muitas deficiéncias de treinamento da mao de obra em relagao a
intensidade e também forma de realizagdo do mesmo. A falta de treinamento é agravada
pela alta rotatividade da mao de obra, principalmente aquela terceirizada. Neste sentido,
existe necessidade de envolver as empresas subempreiteiras mais fortemente na
implementacdo do SGQ, o que pode exigir mudancas nas formas de contratacédo destas.

d) Preparacao dos responsaveis pelo controle: existe a necessidade de preparar melhor
0s responsaveis pela aplicagdo das verificagcdes, definindo melhor o papel dos mesmos.
O papel dos mesmos aumenta a medida que existem deficiéncias no treinamento dos
operarios e no vinculo entre estes e os objetivos da empresa em relagao a qualidade.
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Conhecendo as caracteristicas do processo de controle da qualidade, foram analisados os
registros de falhas dos produtos disponiveis pelas empresas. A analise destes registros
serviu para estabelecer uma proposta de processamento de dados de falhas do produto,
possibilitando a identificagcao de prioridades em termos de melhorias de processo, de
forma a melhorar a qualidade do produto. Através do processamento das informagdes
sobre falhas foram identificados os servicos responsaveis pela maior incidéncia de falhas
nos empreendimentos estudados, assim como foram identificadas as falhas mais frequientes
e o grau de comprometimento do produto gerado pelas mesmas. Esta anadlise permite a
identificacdo de melhorias para o produto, partindo da identificacdo de problemas atuais
presentes nos produtos da empresa, ja que as empresas estudadas ndo dispunham de
dados de nao-conformidade no processo.

A proposta de processamento de dados sobre falhas dos produtos compreende a
caracterizacdo do comportamento das falhas e uma priorizagdo das mesmas, utilizando
ferramentas de anadlise de facil aplicagcdo. Esta proposta leva em conta algumas
caracteristicas das empresas e dos empreendimentos de habitacdo de baixa renda:

a) Diversidade de problemas encontrados nas habitagdes: foram identificados muitos
tipos de problema, sendo necessario estabelecer priorizacbes para a solugdo dos
mesmos, direcionando a tomada de deciséo.

b) Dificuldade de identificagdo das causas dos problemas: muitos dados sobre as falhas
nas unidades habitacionais disponiveis pelas empresas, por serem gerados pelos
préprios moradores, ndo apresentam uma caracterizacdo detalhada da falha ou ainda
podem apresentar uma descricdo imprecisa do problema, o que dificulta a identificacédo
da causa raiz. Neste caso, € necessario trabalhar com hipoteses de diferentes causas
possiveis. A priorizacdo de falhas permite que a empresa focalize agdes para eliminar as
falhas mais urgentes, segundo seus objetivos, ja que o processo de identificacdo de
causas, fundamental para a eliminagao das falhas, exige dedicacdo da empresa.

c) Dificuldade de efetivacdo dos padrbées — a priorizagdo de falhas permite realizar
alteragdes, inicialmente, apenas nos padrdoes relacionados com a causa da falha,
estabelecendo uma mudancga gradativa nos processos produtivos. Diante da dificuldade
apresentada pelas empresas para utilizar e revisar padrbes no dia-a-dia da obra, a
incorporacao de mudangas gradativas pode ter menos impacto nas praticas diarias e,
portanto, ter mais sucesso.

d) Dificuldade de analise dos dados disponiveis — a proposta de um processamento
sistematizado para analise de dados, utilizando ferramentas de facil utilizagao, tais como
graficos de Pareto, pode contribuir para a insercdo da pratica de analise de dados na
empresa.
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Outra questao de pesquisa secundaria se refere a identificar como melhorar os processos
do Sistema de Gestao da Qualidade de forma a aumentar a qualidade do produto. Para
isso, foi realizada uma comparacao das falhas identificadas nos produtos com o processo de
controle da qualidade. O resultado desta comparagao mostra que as melhorias identificadas
para os empreendimentos de baixa renda podem ser implementadas a partir de alteragdes
nos processos de controle da qualidade. As principais alteracbes propostas estao
relacionadas com a revisdo dos padrdes estabelecidos, buscando inserir nos procedimentos
de execucao de servicos e listas de verificacdo de servigos, medidas preventivas quanto a
reincidéncia das falhas priorizadas.

Por fim, conclui-se, em resposta a questdo principal da pesquisa, que as empresas
construtoras de empreendimentos habitacionais de baixa renda podem realizar melhorias
nos seus processos de controle da qualidade a partir de um processamento para
caracterizagao e priorizagdo das falhas utilizando os registros provenientes do seu SGQ. A
busca da qualidade a partir da reducao de falhas gera diminuigdo de custos com retrabalhos
e insatisfacdo. Dessa forma, as empresas podem iniciar o processo de melhoria da
qualidade, sem aumentar gastos, eliminando os problemas persistentes. Neste sentido, as
informacdes disponiveis nas empresas construtoras, apesar de deficientes, representam
uma fonte importante de retroalimentacao do processo de controle da qualidade e melhoria
continua.

A partir do desenvolvimento da pesquisa, foram realizadas algumas recomendacgdes para
trabalhos futuros:

a) Estudar a implementacado das melhorias identificadas para o processo de controle da
qualidade e avaliar os efeitos gerados pelas alteragoes;

b) Analisar agbes adotadas por empresas construtoras para eliminacdo de falhas,
identificando boas praticas quanto a aplicacao de medidas preventivas.

c) Identificar a percepcado dos consumidores de habitagdes de baixa renda quanto as
falhas que causam maior insatisfacdo, permitindo as empresas priorizar a prevencgao
daquelas falhas que mais interferem na satisfacdo dos consumidores.

d) Identificar outros fatores que podem auxiliar na priorizagdo de falhas, tais como custos
e dificuldades de reparo.

e) Desenvolver e refinar métodos para analise de falhas, considerando as necessidades
das empresas de construgao civil.
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Roteiro Para Entrevista Semi-Estruturada

Objetivo da entrevista: Identificar as deficiéncias do processo de controle da qualidade.
Questbes:

1. Quais sao os pontos positivos da implementacdo do SGQ?

2. Quais sao os pontos negativos da implementagdo do SGQ?

3. O que mudou na empresa apds a implementagdo do SGQ?

4. Como é realizado o controle da qualidade?

5. Os documentos que constituem o processo de controle da qualidade sao faceis de
compreender?

6. Os documentos que constituem o processo de controle da qualidade sao utilizados?
Se néo, por que?

7. As pessoas envolvidas no processo de controle da qualidade receberam treinamento
para executar suas fungdes?

8. Sao identificadas melhorias a partir da realizacdo do controle da qualidade? Como?

Objetivo da entrevista: Identificar diferentes interpretacdoes dos dados de falhas dos
produtos.

Questbes:
1. Quais as principais falhas dos produtos?
2. Quais sao as principais origens das falhas (projeto, execugéo, material)?
3. Quais solucdes foram adotadas quanto as falhas?
4. As solucdes adotadas sao registradas?
5. Quais os procedimentos para realizagao do reparo da falha?
6. Quais medidas s&o necessarias para evitar a ocorréncia de falhas?

7. A empresa possui um histérico de repetitividade de falhas?
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Fragmento da base de dados de uma das empresas
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Empreendimento A1 Empreendimento A2 Total
Bloco G | Bloco F SubTotal BlocoH [ Bloca G | U010t
ETs BlocoE 5| : Bloco | | Blocod | o . | BlocoD [ BlocoE (BlocoF 9|, ’ Séo Percentual
. 5 unidades| 5 unidades 5 5 Sé&o José y 5 N 4 5 N Total
unidades 31102 28112 2 unidades | 4 unidades| ;5 |, i4ades | 9 Unidades| 9 unidades| unidades 01111 a 2111a Francisco Acumulado
: _ 27 a 30110 111 08/12 1112 08a12/12 24/8 a 29/8| 7/6 a 14/6 | 17/8 a 30/8, 17111 24/11 60 unidades
Cobrimento sa finta em 2 4 2 62 16 16 8 5 4 89 151 45,21
paredes ou teto
Cobrimento da tinta em portas 6 8 4 1 1 55 3 7 3 3 4 51 106 76,95
ou janelas
q Acabamento e pintura de 2 5 17 P 4 2 " 2 17 3 87.13
£ encontros de planos
2
£ 1. ; 4 1 8 1 4 2 2 13 21 93,41
Pintura nos recortes de véos
Manchas de‘linta em 2 5 4 8 13 97,31
elementos diversos
Reaplicar grafiato 3 1 1 5 1 1 6 99,10
Pintura corriméo da escada 2 1 3 100,00
Funcionamento da porta ou 1 6 5 3 3 52 5 15 9 3 3 55 107 56,32
janela
Janela ou porta ) 3 3 1 14 1 1 1 1 16 30 72,11
trincada/riscadaltorta/suja
& |Problemas na guarnicao 1 1 4 2 1 10 14 79,47
] Elemenlos da persiana 1 3 1 1 7 10 84,74
= inadequados
i [Espelho solto/sujolriscado 1 1 2 3 8 10 90,00
Falta de massa na esquadria 3 1 3 6 93,16
Vidro arranhado ou quebrado 1 5 1 2 7 96,84
Dobradicas enferrujadas 3 0 3 98,42
Parafusos aparentes 1 2 1 1 3 100,00
Véos e cantos mal recortados ! 2 2 ! N " oo o
g |Acabamento de gesso com 1 7 2 1 2 2 1 22 29 90,67
3 imperfeicoes
O |Vaos abertos 4 0 4 96,00
Junta dilatag&o ruim 1 2 0 2 98,67
Respingos no cano d'agua 1 0 1 100,00
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Fragmento da planilha de analise do comprometimento gerado pela falha

Ocorréncia EFEITOS GERADOS
Problemas Al [42 A2 Total Compromete Impede o Fun-g;:-anrll:intn Oiminui a
unid] [EDunid] | [102 unid) aparéncia | funcionamento parcial durabilidade

Cobrimento da tinta nas
paredes ou keto B2 5 151 X X
I - —

rreqularidades Dperaclgnam de 52 55 07 X
elementos da porta ou janela
Cobrimento da tinta nas portas
ou janelas 3 i s X X
Waos e cantos mal recortados - 17 a9 X
[ges50]
Acabamento e pintura de
encontros de planos v v H X
Janela ou porta
trincadalriscadaftortatsuja i 3 3D X X
:‘:\G-atlal'l.'ll':"ﬂl:ltﬂ de gesso com 7 o5 g X
imperfeicdes
Fintura nos recortes de wios 8 13 a X
E=pelho [interruptor luz)

7 1 18

soltoftartadriscado X
Problemas na guarnigio + " 1 X X
Louga soltaftortaltrincada 5 3 1 X X X
[anchas de tint | £

.anc 4z de tinta em elementos 5 3 3 X
diversos
Ezpelho [Fechaduras)

2 g 10

=soltofsujofriscado X
Elementos da persiana
quebrados 3 i L X X X
BAzulejo quebrado ou riscado 3 i 10 X X
Falta grade do pluvial ! 2 g X X
Ligagio elétrica incarreta 4 E 10 X
[letaiz solkos + 5 3 X X
Limpeza final 5 4 3 X
Falta espelho de tomada 7 ! # X X
| inanin hidraiilica insoreta 4 4 a h'd
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