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APRESENTACAO

Satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes, este é
0 principio basico de qualquer empresa nos dias de hoje, seja ofere-
cendo um produto ou prestando um servi¢o. O atendimento as ne-
cessidades e expectativas explicitas e implicitas das pessoas passou
de um mero contentamento para o encantamento. Neste livro co-
nheceremos como a Qualidade surgiu e como seus estudiosos a
conceituaram através dos tempos.

Poderemos observar como as ferramentas podem auxiliar
no processo de desenvolvimento e manutencdo de um Sistema de
Gestdo da Qualidade e, mais especificamente, como sdo aplicadas
na Construcédo Civil.

Os indicadores de desempenho também sdo explorados,
demonstrando a importancia do acompanhamento de dados resul-
tantes de processos impactantes em uma empresa e COmo esse acom-
panhamento pode resultar em melhoria continua.
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Objetivos
) Apresentar o desenvolvimento da
Qualidade no cotidiano do ser humano

) Apresentar o surgimento do conceito de
Qualidade como pratica econdmica e seu
subsequente desenvolvimento

) Conhecer como os principais estudiosos da
areadefiniram Qualidade

» Conceituar processo

) Conhecer um pouco sobre a aplicagcéo do
controle de processos
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1. INTRODUCAO

A historia da Qualidade comecgou antes de o homem in-
ventar o dinheiro. Com a necessidade de se alimentar, o préprio
processo seletivo de escolha dos alimentos ja demonstrava a utiliza-
cdo de diferentes formas de controlar a qualidade do alimento que
seriaingerido.

Com o passar do tempo, a Qualidade foi sendo difundida.
Por volta do século XIII a.C., ja existiam artesdos que marcavam
suas pecas, para que pudessem rastrea-las mais tarde, e mais recen-
temente, durante a Segunda Guerra Mundial, a aeronautica reali-
zava um controle de Qualidade rigoroso nas pecas fabricadas.

Grandes estudiosos da Qualidade vém conceituando e de-
finindo Qualidade, durante todas as suas fases, e esse processo con-
tinua em mutacéo, pois as necessidades dos consumidores evoluem
e se diferenciam com o passar do tempo e com o advento de novas
tecnologias.

Hoje, o processo de obtencdo da Qualidade vai além da en-
trega do produto ou realizacdo do servico, dentro de caracteristicas
prédeterminadas. Ele engloba todo o processo de fabricagdo de um
produto ou realizacdo do servico, envolvendo desde a matéria-prima
utilizada, controles do processo de realizacéo e a qualificacéo dos en-
volvidos nas atividades, até o atendimento pds-entrega ao cliente.

A historia da Qualidade comecou antes de 0 homem inventar o
dinheiro. A selecdo dos alimentos ja demonstrava a utilizacdo de
diferentes formas de controlar a qualidade. Com o passar do tempo,
esse processo foi sendo difundido e, hoje, a obtencdo da Qualidade
engloba todo o processo de fabrica¢do de um produto, desde a maté-
ria-prima utilizada, até o atendimento pés-entrega ao cliente.
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2. QUALIDADE: HISTORICO

Na verdade, muito antes de existir o conceito de Qualidade,
0 homem jé se preocupava em criar procedimentos para normatizar
processos produtivos. Normatizar processos? Nao precisa se assus-
tar, foi isto mesmo que vocé leu. Mais adiante, quando definirmos os
conceitos basicos da Qualidade, vocé vai entender direitinho.

Seguindo o0 nosso raciocinio, voceé ficara surpreso em saber
que o primeiro Manual da Qualidade de que se tem registro foi
desenvolvido h& milhares de anos, no Egito Antigo. O Livro dos
Mortos detalhava o processo de embalsamamento de cadaveres. Ele
era tdo eficiente que muitas mumias chegaram intactas até os nos-
sos dias.

Ja na ldade Média, cada artesdo marcava suas pegas com as
iniciais do proprio nome ou algum simbolo que o identificasse, per-
mitindo que a sua producéo fosse reconhecida pelos compradores e
usuarios. Assim, aonde quer que uma peca chegasse, era possivel sa-
ber quem a tinha feito. Isso é parte do que se convencionou chamar
de rastreabilidade, ou seja, descobrir todo o historico daquela pega.

No ano de 1140, foi criado na Europa um sistema de marca-
¢do por contraste para atestar a qualidade dos produtos manufatura-
dos em ouro e prata. Esse sistema é o mesmo ainda utilizado hoje.

Até o século XVII, os artesdos detinham o dominio comple-
to do ciclo de producdo: do atendimento ao cliente, passando pelo
projeto, escolha dos materiais e da técnica a ser utilizada, constru-
cao do produto em si, até a sua entrega. Desse modo, ndo era dificil
fazer um controle de Qualidade. Porém, como a producéo era
pequena e as pecas eram muito caras, poucos tinham acesso a elas.

Com o crescimento do comércio no continente europeu,
surgiram as primeiras manufaturas, cujos donos, quase sempre
comerciantes, contratavam artesdos que trabalhavam por salari-
o0s, participando, cada um, de uma etapa do trabalho. Reduziu-
se, assim, o preco da unidade produzida, o que permitia que pes-
soas de classes mais baixas tivessem acesso a mais bens. Era o
inicio da producdo em massa.
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InvengBes como a imprensa de tipos (século XV) e do tear
hidraulico (século XVII) demonstraram que era possivel mecanizar
o trabalho e produzir em série. Com o desenvolvimento da maqui-
na a vapor por James Watt, em 1776, finalmente o trabalho huma-
no e a tracdo animal puderam ser substituidos por outra forma de
energia, dando inicio a Revolucéo Industrial.

Nas fabricas, 0s operarios passaram a ser coadjuvantes das
maquinas, executando um trabalho rotineiro e padronizado, sem
contato com o cliente e com a visdo global do processo produtivo.
O trabalho foi entdo dividido entre 0s que pensava (gerentes, admi-
nistradores, engenheiros) e 0s que executava. Como as maquinas
eram limitadas e os operarios e administradores despreparados, ha-
via muitas falhas, desperdicio e acidentes de trabalho. A inspecao
final dos produtos e a supervisao do trabalho foram uma consequ-
éncia natural dessa situacao.

A necessidade de organizar as industrias fez com que os eco-
nomistas da época estudassem o seu funcionamento. Os primeiros
sistemas de medida foram adotados em 1791, na Franga, e em 1814,
na Inglaterra. L4, surgiria, em 1901, o primeiro comité de normas
de alcance nacional.

No inicio do século XX, a moderna administracdo de em-
presas se consolida atraves dos trabalhos de Fayol e Taylor.

O norte-americano Frederick Winston Taylor foi operario, capataz e
engenheiro. Em 1911 ele langou o livro Principios da Administracdo
Cientifica, defendendo a estruturacéo global da empresa e a aplicagdo da
superviséo funcional, do planejamento de tarefas, da padronizagéo de
procedimentos, ferramentas e instrumentos, do estudo de tempos e
movimentos e dos sistemas de premiagéo por eficiéncia.

Em 1916, o francés Henry Fayol publicou o livro Adminis-
tracdo Industrial e Geral, que deu origem a escola de administracdo
classica. Por ela, a empresa se divide em seis fun¢@es bésicas: técni-
ca, comercial, financeira, contabil, administrativa e de segurancga. E
a funcdo administrativa, por sua vez, foi subdividida em prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. A estrutura da
administracdo publica brasileira, que adotou o modelo francés, tem
fortes influéncias da escola de administragdo classica.
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ha pagina 32

Outro americano, Henry Ford, definiu o processo produtivo
como um conjunto de operagdes planejadas, ordenadas e continuas.
Foi ele quem instituiu o salario minimo e a jornada diaria de 8 horas.
Através da padronizacao do produto, da linha de montagem, do
conceito de ritmo de producdo e da economia de escala, ele conseguiu,
no inicio do século XX, fabricar um carro popular baixando o custo do
automovel de US$ 3.600,00 para US$ 360,00, ou seja, a 1/10 do valor
inicial. No final da década de 20, suas 90 empresas empregavam 140
mil pessoas e produziam 2 milhdes de carros por ano.

Em 1931, o estatistico Walter Shewhart langa 0s conceitos
basicos da moderna engenharia de Qualidade no livro Economic
Control of Quality of Manufactured Products. Ele percebeu que o operé-
rio era capaz de entender e controlar a sua producdo, e criou técnicas

para isso. Dai surgiram dois importantes conceitos: o Controle

Estatistico de Processos (CEP) e, principalmente, o Ciclo

de Melhoria Continua. Este ultimo conceito, ainda muito

utilizado, € mais conhecido como PDCA. Ele se baseia na

execucao ciclica e sistematica de quatro etapas na analise de

um problema: Plan (planejar) ! ;planejamento da abordagem,

definicdo das variaveis a serem acompanhadas e treinamento

do pessoal envolvido I'; Do (executar) ! ; acompanhamento e me-

dicdo do processo !; Check (examinar) !; verificacdo e analise dos

dados coletados e problemas identificados !; e Act (ajustar) ! agir

sobre as causas, corrigi-las ou elimina-las I, para, em seguida, reiniciar
0 ciclo com uma nova etapa de planejamento.

Nos anos 50 desenvolveu-se a moderna concepc¢édo da Ges-
tdo de Qualidade Total, através dos trabalhos de Feigenbaum,
Juran e Deming. Este ultimo defendeu os conceitos da aplicacdo do
controle de Qualidade em todas as areas da empresa, ndo como
uma "receita de bolo#, mas como um conjunto de principios a se-
rem adaptados a cultura de cada organizacao. Para ele, "o consumi-
dor € a peca mais importante de uma linha de producao#.

Engenheiro, empresario e consultor, Joseph M. Juran enun-
ciou, em 1950, a aplicacdo do Principio de Pareto aos problemas
gerenciais, segundo o qual poucas causas sao responsaveis pela maior
parte das ocorréncias de um problema e um grande nimero de pos-
siveis causas séo irrelevantes.

Para Juran, a implementacdo de um Sistema de Qualidade
deve se dar em trés etapas distintas: planejamento, controle e
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melhoria. Entre os inimeros artigos e livros que escreveu, desta-
ca-se o Juran!s Quality Handbook, que ainda hoje é um dos mais im-
portantes manuais de engenharia e gestdo da Qualidade.

O livro Total Quality Control, langado por Armand V.
Feigenbaum em 1951, finalmente chega ao conceito de Qualidade
Total, em que a Qualidade deve estar "embutida# no produto ou no
servico. Ele tem uma abordagem sistémica do processo produti-
vo. Na sua visdo ndo basta inspecionar e eliminar falhas, é necessa-
rio especificar e implantar uma estrutura de trabalho para toda a
organizagdo, documentada, com procedimentos técnicos e gerenciais
integrados, para coordenar as acGes dos trabalhadores e equi-
pamentos, de modo a garantir a satisfacdo do cliente a
custos competitivos.

Os sistemas de Qualidade se espalharam pelo mundo a
partir da década de 50, principalmente devido ao sucesso dos pro-
dutos norte-americanos no periodo pés-guerra, 0 que gerou a mul-
tiplicacdo das suas empresas multinacionais.

No Brasil, 0 movimento da Qualidade é reconhecido pelos
japoneses como o segundo maior do mundo. A caracteristica mais
importante no Brasil é a adesdo de empresas de todos os setores
(inddustrias de transformacdo e de construcao, comércio, servicos
I'inclusive o servigo publico ! e o setor agricola).

O movimento comecou ainda na década de 70, especial-
mente para as empresas fornecedoras de energia nuclear, quando a
exigéncia de garantia de Qualidade dos equipamentos obrigou
as empresas brasileiras a buscar tecnologia e geréncia de padrao
mundial.

Os anos 80 foram um divisor de aguas na industrializacdo
brasileira. Em 1988, foi implantado um programa radical de mo-
dernizagdo que motivou, principalmente no setor privado, a adi¢do
de novas técnicas de produgdo, entre elas a Qualidade Total.

Com o objetivo de padronizar os métodos de gestao, pro-
ducdo e afericdo € que foram criados os sistemas de normas que
sdo usadas atualmente. A "familia# das ISO é a mais difundida em
todo o mundo.

Hoje em dia, sobretudo pelo aumento da concorréncia, o
que era uma deciséo gerencial entre produzir ou produzir com Quali-
dade se transformou na deciséo estratégica entre produzir com Quali-
dade ou pdr em risco a sobrevivéncia da empresa.
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Entende-se culturaporum
conjunto‘de valores que a
saciedade_ atribui a_detér-
minados elementos, situa-
¢oes, crencas, Idéias efc.

3. QUALIDADE: CONCEITOS

Para entendermos a aplicacdo da Qualidade na prética, te-
mos também que entender o seu desenvolvimento tedrico. Da mes-
ma forma que para edificar precisamos primeiro de uma base, que
sdo as fundacdes, numa teoria primeiro temos que definir e
conceituar a base do nosso pensamento. Uma vez compreendida
esta base, nossa viagem seguird muito mais tranquila.

A maior dificuldade para identificar o significado da palavra
qualidade com preciséo é que, além de ndo ser um termo técnico, ela é
de dominio publico. Porém, ao defini-la, € muito importante respei-
tar a nogdo intuitiva que as pessoas ja tém. Por outro lado, essa nogdo
muitas vezes € incorreta, o que acarreta outras dificuldades.

Por seu uso indiscriminado, o termo qualidade tem sido con-

fundido com luxo, beleza, virtudes, etiquetas, preco alto ou baixo, falta ou

excesso de peso, embalagem bonita, moda, detalhes de acabamento etc.

Nao que cada um desses itens ndo faga parte da Qualidade. O erro

estd em considerar que a Qualidade pode ficar restrita, apenas, a

um ou alguns deles. Na verdade, a Qualidade é um conjunto de
atributos ou elementos que compdem um produto ou servico.

Para incorporar a Qualidade no seu processo pro-
dutivo, uma empresa deve criar, em todos 0s niveis, 0 que
chamamos de uma Cultura da Qualidade.

Ou seja, para se alcancar a Qualidade, deve-se foca-
lizar toda a atividade produtiva no atendimento ao consumidor.

E 0 uso que o consumidor vai dar ao produto, ou servico,
que determinara seus elementos e atributos, sejam eles subjetivos,
mensuraveis, declarados, perfeitamente caracterizados, ou ndo. A
satisfacdo do consumidor e o desempenho da empresa em
proporciona-la sdo os principais itens na avaliacdo da Qualidade.

Para que possamos entender melhor, vamos nos fazer uma
simples pergunta:



QUALIDADE NA PRATICA ! CONCEITOS E FERRAMENTAS T 19

I "Qual carro tem mais Qualidade, uma BMW
ou um fusca?#

Resposta: depende de quanto o consumidor quer
pagar e 0 uso que daré a esse carro. Explicando
melhor: se 0 consumidor tiver bastante dinheiro
e desejar um carro luxuoso e de alta performance,
a BMW terd mais Qualidade para ele. Porém, se
0 consumidor dispor apenas de uma pequena
quantia e quiser esse carro apenas para se
locomover, a resposta certa seré o fusca.

4. As PRINCIPAIS ABORDAGENS
DA QUALIDADE

Desde que a Qualidade se tornou um atributo do processo
produtivo, ela vem sendo objeto de estudo de muitos pensadores e
grupos, visando ao seu desenvolvimento. Cada um deles tem uma
abordagem particular da Qualidade. E o0 que veremos agora.

4.1. Deming

Como ja vimos, pela teoria de Deming, o aprimoramento
dos processos se da através da melhoria continua, cujo principal ins-
trumento é o ciclo PDCA.

Para a implantacdo da Gestdo de Qualidade, ele estabelece
um programa de 14 pontos:

1 - criar um propasito constante = melhoria de produtos
e Servigos;

2 - adotar uma nova filosofia ! ndo aceitar erros materi-
ais e humanos;

3 - deixar de depender da inspecdo em massa;
4 - ndo comprar apenas pelo prego;

5 - melhorar constantemente os sistemas de producéo e
de servico;

6 - instituir o treinamento e o retreinamento;

"Qualidade ¢ J

a capacidade
de satisfazer
desejos.#
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7 - instituir a lideranca ! liderar é tarefa do gerente;
8 - eliminar o temor dos empregados;

9 - derrubar as barreiras entre as diversas areas e niveis
hierarquicos;

10 - eliminar slogans, exortacdes e metas ! s servem se
acompanhadas de roteiro e método de execucao;

11 - eliminar cotas numéricas ! quem pensa em nume-
ros esquece a Qualidade;

12 - remover as barreiras ao orgulho pelo trabalho executado;
13 - instituir um programa de forte educacéo;

14 - criar uma estrutura na alta administracdo para im-
plantar os 13 primeiros pontos.

Outra caracteristica da abordagem de Deming é a grande
importancia dada a técnicas estatisticas, & mudanca cultural com
énfase na participacdo dos empregados e as pesquisas de mercado.
Segundo ele, a maioria dos problemas das empresas € causada pelos
sistemas adotados e ndo pelos operadores. Sentir que a geréncia esta
se esforgando para solucionar os problemas, efetuando melhoria nos
sistemas e ndo colocando a culpa nos trabalhadores, é um forte fa-
tor motivacional que leva a melhoria da Qualidade ao crescimento
da producéo.

[ "Qualidade ¢ a
adequagdo ao uso.#

4.2. Juran

Para Juran, chega-se a Qualidade através das seguintes
atividades:

Planejamento: estabelecimento de objetivos e dos mei-
os para alcanca-los ! desde as metas de Qualidade até o
desenvolvimento de controle de processos;

Controle: defini¢do do que deve ser controlado, meios
para avaliar o desempenho, comparacéo do desempenho
com as metas e agdes corretivas;

Aperfeicoamento: busca de alto nivel de desempenho.
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Quanto aos aspectos relacionados a organizacdo e a admi-
nistragdo da Qualidade, em 1994, num dos seus trabalhos mais re-
centes, Juran prop0e as seguintes agoes:

« Criar um comité da Qualidade;

. estabelecer a Politica da Qualidade;

. estabelecer objetivos da Qualidade;

« prover os recursos, a motivacgao e o treinamento para:
. diagnosticar as causas;

« estimular o estabelecimento de a¢des corretivas;

. estabelecer controles para manter as melhorias
alcancadas;

. fornecer treinamento orientado a resolucéo de pro-
blemas;

. estabelecer um sistema de informagdes que mantenha
todos atualizados sobre 0 andamento da Qualidade;

« definir um coordenador da Qualidade;

« qualificar ou contratar pessoal para assessorar e apoiar
0 programa de Qualidade;

« fazer uso de auditorias para verificar os resultados do
sistema.

4.3. Feigenbaun

Esta abordagem busca a integracdo de todas as atividades rea
lizadas dentro da organizagdo, principalmente em processos industri-
ais. O conceito de Gestdo da Qualidade total criado por ele prevé um
processo multidepartamental centrado no gerenciamento através de:

. politicas de Qualidade;
« padroes;
. avaliagcdo e conformidade dos padroes;

. acdo corretiva; e

"Qualidade é um
conjunto de caracteristi-
cas do produto $ tanto
de engenharia, como de
fabricacdo $ que
determinam o grau de
satisfacdo que proporci-
onam ao consumidor
durante 0 Seu uso.#
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« planejamento de melhorias baseadas em agdes e deci-
sOes dos diversos setores.

Segundo Feigenbaun, a implantagdo do sistema deve co-
mecar por uma ou duas areas piloto, como experiéncia. A alta dire-
cdo da empresa tem a responsabilidade de integrar as atividades das
pessoas e dos grupos de trabalho.

A motivacdo do pessoal também tem grande importancia

nesta abordagem. E sugerida a criacio de programas de educacio e
treinamento e a melhoria das condicdes de trabalho.

"Qualidade significa ~ 4-4. Crosby

conformidade com as _ _
especificagdes. # Esta abordagem é fundamentada em quatro pilares basicos,

a saber:

. 0 desempenho do sistema é medido pelo custo da ndo-
conformidade (ma Qualidade);

. deve haver definicdo de um sistema de prevencéo de
defeitos para a atuacdo antes da ocorréncia dos mes-
mos;

« cada individuo na empresa deve buscar 0 "Zero Defeito#;

« a conceituacdo da Qualidade é tratada como "confor-
midade as especificacOes#;

Assim como Deming, Crosby também propde a implanta-
¢do do sistema através de 14 premissas basicas:

1 - comprometimento da alta direcdo através da elabora-
¢éo da politica de Qualidade e dos objetivos da empresa;

2 - criagdo de equipes de melhoria tendo os gerentes como
coordenadores;

3 - medicdo dos resultados;
4 - avaliacdo dos custos da Qualidade;
5 - comunicacédo dos resultados a todos na empresa;

6 - identificacdo dos problemas em conjunto;
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7 - divulgacdo do programa através de um comité in-
formal;

8 - treinamento da geréncia e dos supervisores;

9 - "Dia do Zero Defeito# ! para divulgacdo dos resulta-
dos anuais e reconhecimentos aos participantes do
programa;

10 - estabelecimento de objetivos a serem seguidos;

11 - consulta aos empregados sobre a origem dos proble-
mas;

12 - recompensa pelos objetivos obtidos;
13 - criacéo de conselhos de Qualidade; e

14 - completado o processo, comecar tudo de novo.

As campanhas motivacionais, a educacdo e o treinamento
do pessoal, assim como uma grande divulgacdo em todos os ambi-
tos da empresa, sdo fundamentais na abordagem de Crosby. Esti-
mular os empregados na solucdo dos problemas, criar competicoes
entre eles, fazer uso de slogans, mensagens afixadas nos corredores e
caixas de sugestfes foram alguns dos instrumentos encontrados para
se chegar ao "Zero Defeito#.

4.5. Ishikawa

Esta abordagem nasceu de uma compilacgdo do trabalho di
diversos especialistas, incluindo os citados anteriormente. Acrescento
a eles uma preocupacdo mais humanistica no processo da busca pela
Qualidade. Suas principais caracteristicas sao:

participacdo de todos os empregados da empresa;

« énfase no ensino e no treinamento;
. atividades realizadas em pequenos grupos (CCQ);
. auditorias permanentes;

. aplicacdo de métodos estatisticos; e

"Qualidade ¢ igual a J
qualidade do servico,
qualidade do trabalho,
qualidade da informa-
¢ao, qualidade do
processo, do operério,
do engenheiro, do
administrador, quali-
dade das pessoas,
qualidade do sistema,
qualidade da prépria
empresa, da sua
diretriz, de precos...#
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. filosofia de respeito aos valores humanos e participacdo
gerencial plena.

Ishikawa também faz uso do ciclo PDCA, e suas principais
contribuicdes para a organizacdo do processo produtivo com énfase
na Qualidade sdo:

educacdo paulatina para o Controle da Qualidade Total
(TQO);

conceito de controle baseado em dados reais e significa-
tivos;

« conscientizacdo de todos que a organizagdo existe em
funcéo do cliente e que para estar no mercado é preciso
ter competéncia;

. conceber a organizacdo como uma cadeia de fornece-
dores e clientes;

« padronizacdo para definir as necessidades do cliente.

O elemento humano ¢ desenvolvido pela educacdo e trei-
namentos continuos como forma de se atingirem o autocontrole e
a delegacédo de autoridade, fundamentais para o bom funcionamen-
to do processo e para a realizacdo pessoal de cada um.

L "Produto ou servigo de - 6. Falconi

Qualidade é aquele
que atende perfeita-
mente, de forma
confiavel, de forma « orientacdo pelo cliente: fornecer e produzir produtos
segura e no tempo que sejam requisitados pelo consumidor;

certo as necessidades
dos clientes.#

Falconi prop6e 11 principios para o alcance da Qualidade Total:

« qualidade em primeiro lugar: conseguir a sobrevivéncia
através do lucro continuo pelo dominio da Qualidade;

. acdo orientada por prioridades: identificar o problema
mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade;
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acdo orientada por fatos e dados: falar, raciocinar e deci-
dir com dados e com base em fatos;

controle de processos: uma empresa ndo pode ser con-
trolada por resultado, mas durante 0 processo;

controle de dispersdo: observar cuidadosamente a dis-
persdo dos dados e isolar sua causa fundamental,

proximo processo é seu cliente: o cliente € um rei ou
uma rainha com quem néo se deve discutir, mas satis-
fazer os desejos, desde que razoaveis;

controle a montante: a satisfacdo do cliente baseia-se
exclusivamente em fungdes a montante. As contribui-
¢des a jusante sdo pequenas;

acdo de bloqueio: ndo permitir o mesmo engano ou
erro; ndo tropegar na mesma pedra; tomar acéo pre-
ventiva de bloqueio para que o0 mesmo problema néo
ocorra outra vez pela mesma causa;

respeito pelo empregado como ser humano: respeitar
0s empregados como seres humanos independentes; e

« comprometimento da alta direcéo: entender a definicao
da missdo da empresa e a visdo estratégica da alta dire-
cao; executar diretrizes e metas de todos os chefes.

4.7. Paladini

Edson Pacheco Paladini €, hoje, no Brasil, um dos grandes
pensadores da Qualidade. Ele identifica um novo modelo de Gestéo
da Qualidade, o TQM (Total Quality Management), apontando al-
gumas caracteristicas que o diferenciam do modelo tradicional na
definicdo de Gestdo da Qualidade, entre elas:

« amissdo de cada area da empresa € contribuir decisiva-
mente para o alcance dos objetivos da organizacdo em
sua totalidade;

« aestrutura de operaces € interativa,;




26 ! QUALIDADE NA INDUSTRIA DA CONSTRUGAO

a missdo de cada recurso humano da empresa é contri-
buir decisivamente para o alcance dos objetivos de toda
a organizacéo;

0 projeto de produto e servigos € estruturado com base
em necessidades de clientes e consumidores;

o planejamento estratégico da organizacdo prioriza
oportunidades para atuacdo no mercado. Por isso, o
crescimento da empresa esta sempre voltado para fora,
em direcdo a mercados consumidores bem definidos;

o0 planejamento estratégico deve priorizar a eliminago
de fontes de inadequacéo do processo ao uso, reduzir
custos de producdo e minimizar causas que compro-
metem o alcance de determinados niveis de satisfacdo
do cliente;

a qualidade é construida pela prevencdo dos defeitos, em
acOes de resultados consistentes, obtidos no longo prazo;

os controles sdo fixados em funcéo do planejamento. O
controle é definido com o um processo que visa con-
frontar a qualidade obtida com a qualidade corrigida; e

guem determina a qualidade séo os clientes ! e sdo as
informacdes sobre o comportamento deles que
estruturam a Gestdo da Qualidade.

4.8. Quadros comparativos

Veremos agora dois interessantes quadros. O objetivo deles
é dar uma visdo geral da transformacéo e evolucdo das teorias que

acabamos de estudar.

O quadro seguinte compara e define a Qualidade segundo
diferentes enfoques de interesse. Este quadro faz parte do estudo
Gestédo da Qualidade na Construcdo Publica ! Baseada no PBQP-H,

do prof. Paulo H. Laporte Ambrozewicz.



QUALIDADE NA PRATICA ! CONCEITOS E FERRAMENTAS

27

ENFOQUE

ENFOQUE DA QUALIDADE

DEFINICAO

Filosofico

Segundo os olhos dos fildsofos, teremos uma definigdo baseada na RAZAO:
“E a propriedade, atributo ou condi¢do das coisas ou das pessoas, capaz de
distingui-las das outras e lhes determinar a natureza”.

AURELIO BUARQUE DE HOLANDA

Economia

Segundo os olhos dos economistas, teremos uma defini¢éo baseada no PRODUTO:
“E a relagdo existente entre atributos que ndo agregam valor e os que agregam
valor, por unidade do produto".

K. E.LETFLER

Marketing

Segundo os olhos dos homens de marketing, teremos uma definicdo baseada no
CLIENTE ou no USUARIO:

“E o conjunto de todas as caracteristicas de um produto, desde o Marketing até a
Assisténcia Técnica, que determina o grau de satisfagdo das exigéncias do cliente”.

ARMAND V. FIEGENBAUM

“E a adequagéo ao uso”.
JOSEPH M. JURAN

Engenharia de

Segundo os olhos dos engenheiros de produgéo, teremos uma definicdo baseada
na PRODUCAO:

Prod u‘}éo “E conformidade aos requisitos”.
PHILIP B. CROSBY
Segundo os olhos dos administradores, teremos uma defini¢do baseada nos
Administracao aspectos FINANCEIROS:

de Empresas

“E o grau de exceléncia de um produto a um prego compativel e com variabilidade
controlada a um custo aceitavel”.

R. A. BROH

Humanista

Segundo os olhos dos humanistas, teremos a defini¢do baseada no respeito a
SOCIEDADE: “A falta de qualidade é a perda que um produto causa a sociedade,
apos ser expedido...”

GENICHI TAGUCHY!

O quadro a seguir compara cinco das abordagens vistas,
segundo a visdo que cada autor tem da Qualidade, suas caracteristi-
cas, Como encara os recursos humanos, os principais focos de aten-
¢do e os modos de implantacdo.
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DEMING

JURAN

“Qualidade ¢é atendimento as
necessidades atuais e futuras

“Caracteristicas do produto
que vao ao encontro das

Visao da do consumidor.” necessidades dos clientes
Qualidade proporcionam a satisfagao
em relagdo ao produto.”
— N&o apresenta sistema — Apresenta um sistema
estruturado para a condugao abrangente para
da qualidade. administragcdo da qualidade:
= Os 14 pontos sdo a base de planejamento, controle e
Caracteristicas FralFgTE.

da Qualidade

sua abordagem.

= Propde uma organizacao da
qualidade, tendo como lider
uma pessoa com amplo
conhecimento em estatistica.

= Proposta de estrutura
organizacional e
gerenciamento da fungao
qualidade.

= Focaliza a moral e motivagao
dos operadores.

= Papel da Geréncia: oferecer

= Propbe maior participagao
dos trabalhadores nas
atividades de planejamento e
controle.

Recursos treinamento .contlnuo, ) o -
melhorar o sistema e néo = Definir politicas que
Humanos colocar a responsabilidade enfatizam o papel
das falhas nos trabalhadores. desempenhado pela
mao-de-obra e seu
comprometimento.
= Amplo uso das ferramentas = Equipes de melhoria da
estatisticas e controle dos qualidade projeto a projeto.
Foco de processos.
Atengéo - Adot_ar uma nova filosofia de
administragao baseada nos
14 pontos.
= A responsabilidade da = A implantagao envolve
implantagao dos 14 pontos basicamente.
recai sobre a Geréncia. « conscientizar para
= Divide as atividades na melhoria;
€mpresa em processo. * organizar para atingir
o = Estrutura uma organizacao metas;
Implantacao : . _
para a melhoria continua. « treinar;

= Define a¢des em prol da
qualidade.

* resolver problemas;
« divulgar o progresso;

 dar reconhecimento e
comunicar os resultados.
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CROSBY

FEINGEMBAUN

ABORDAGENS DA QUALIDADE
ISHIKAWA

“Qualidade é conformidade
com 0s requisitos.”

"Qualidade quer dizer o melhor
para certas condi¢des do
cliente. Essas condigbes sao

o verdadeiro uso € o prego

de venda".

"Qualidade significa busca continua
das necessidades do consumidor.
Através de: qualidade do produto,
servigo, administracao, pessoas,
atendimento a prazo certo".

= Nao apresenta um sistema
estruturado para a condugao
da qualidade.

= Seu enfoque é baseado nos
14 pontos para melhoria da
qualidade.

= Estabelecimento de uma forte
estrutura que coordene as
atividades de qualidade
multifuncional, através
da empresa.

= Enfoque sistémico
da qualidade.

= O controle de qualidade é conduzido
por todos os membros da empresa.

= Gerenciamento da qualidade através
da PDCA.

= Participagdo de todos na conducéo da
qualidade.

= Uso de campanhas
motivacionais para obter a
participagao das pessoas.

= Oferecer reconhecimento.

= Criar uma norma de conduta
para a qualidade.

= Precisa do comprometimento e
participagdo das pessoas, fator
fundamental para o programa.

= Métodos para obter a

participagdo e comprometimento:

educacéo e treinamento, CCQ,
qualidade de vida, programa
de sugestoes, etc.

= Comprometimento e compreensao da
qualidade em todos os niveis.

= Educacao continua para todos.
= Delegacéo de autoridade.

- Geréncia resolvendo problemas
crénicos.

= Custos da qualidade.
= Prevencéo.

— Comunicagao fluida e sem
barreiras que garante a

rapida solugdo de problemas.

= Enfoque sistémico
da qualidade.

= Papel dos especialistas
da qualidade.

= As pessoas: participagdo e
autodesenvolvimento através dos
ccaQ.

= Alta diregao: comprometimento e
envolvimento. Geréncia de linha:
garantir a integracéo entre alta
geréncia e operadores.

= Implantar o programa de
melhoria de qualidade
baseada nos 14 pontos.
Envolve basicamente:
» medir a qualidade;
» tomar consciéncia dos

problemas;

* agao corretiva;

* comprometimento com o
Zero Defeito.

= [niciar o programa em areas
pilotos.

= Papel da alta administracao,
definicdo da estrutura para
a qualidade, definir agdes e
responsabilidades.

= Responsabilidade de implantagao
recai sobre a alta administragao.

= Uso de padronizacgao.
= Trabalhar com base em fatos e dados.
= Implantar os CCQ.

= Formacao de comités interfuncionais.
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5. ABORDAGEM DE PROCESSO

Para seguirmos adiante em nosso caminho, temos que
entender um conceito que permeia qualquer cadeia produtiva.
Do nivel individual a uma grande organizacdo, podemos perce-
ber todas as agcdes como sendo processos. A nocdo intuitiva que
temos também ajuda nesse entendimento. Em termos de Qua-
lidade, porém, este conceito é mais abrangente, ja que seus des-
dobramentos resultaram em grandes avan¢os no gerenciamento
empresarial.

Em primeiro lugar, vamos conhecer a definigdo de processo:

"Todo conjunto de atividades inter-relacionadas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas) pode ser chamado de
Processo. O insumo (entrada) de um processo €, geralmente,
produto (saida) de outro processo. Nas organizagdes 0 processos sao,
geralmente, planejados e realizados sob condigdes controladas para
agregar valor.#

Nessa definicdo grifamos propositadamente mais um ter-
mo para reforcar que a idéia central de um processo é a transfor-
macdo. Em nivel empresarial, essa transformacdo de insumos em
produtos deve seguir uma sequéncia logica, preestabelecida, ten-
do como objetivo satisfazer os requisitos do cliente. Numa em-
presa, o processo depende de inimeras variaveis, como veremos
no diagrama a seguir.
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DIAGRAMA DETALHADO DE UM PROCESSO

’—————~

- =~ ~
” - ~ ~
Ve OUTROS RECURSOS N
/  (DISPONIVEIS PARA A GERAGAO DE PRODUTOS/SERVIGOS)
/ \
\ EQUIPAMENTOS FERRAMENTAS ]
\ /
ETC.
— — \ - /
- -~
- NGNS ?.PREDIOS P
7 -~ \\\ ~ 7~ -~
/ ( \ - 17
/ ENTRADA .~ ~~  SADA
(IDENTIFICAVEIS NOS >
I PRODUTOS/SERVI(;OS( \_, F—» | PROCESSAMENTO _(TN - ) (Pl;gg%%ss;)u

GERADOS) ’ \

\
N
Se_ -~ / VAPOR

ENERGIA \
ELETRIC |
OUTROS /
\ /
N\ (NAO IDENTIFICAVEIS NOS

SN e PRODUTOSISERVIGOS GERADOS)
e ——

Verséo 00

Vejamos como seria 0 mesmo diagrama aplicado a
Construcéo Civil.
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O ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming,
é o referencial bésico para a geréncia de Processos. Vamos nos lem-
brar do que se trata.

P (Plan) ! a primeira fase é a do planejamento, quando
se definem as metas (quantidades e prazos a serem alcan-
cados) e os métodos que possibilitem a realizacdo dessas
metas.

D (Do) ! ¢ a fase da realizacdo, quando as pessoas envol-
vidas serdo treinadas e, em seguida, executardo o produto.

C (Check) ! nesta fase serdo estabelecidos mecanismos
de controle para permitir a verificacdo dos resultados.

A (Act) ! na altima fase tomam-se as medidas necessa-
rias para corrigir os desvios constatados no processo.

Para melhor visualizar o que estamos falando, veja com
atencdo o diagrama abaixo.

Esta figura ilustra o PDCA, seja
para a implantacdo de proces-
sos novos ou em andamento. No
segundo caso, visando a sua
melhoria, deve-se comecar pelo
item C. Ao longo do tempo, os
grupos de trabalho deveréo rea-
lizar cada etapa com muito mais
rapidez, eficacia e eficiéncia.
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A figura a seguir ilustra o modelo de um sistema de gestdo
de Qualidade, baseada no processo, descrito nas normas da familia
NBR ISO 9000. Esta ilustracdo mostra que os clientes desempenham
um papel importante em fornecer requisitos para a organizagdo. O
monitoramento da satisfacdo das partes interessadas exige a avaliacéo
de informacGes relativas a percepcdo dessas partes, bem como em
que grau as suas necessidades e expectativas foram atendidas.

Modelo de um proces-
so baseado no Siste-
ma de Gestao da Quali-
dade

Para nossa melhor compreenséo, vamos decodificar essa fi-
gura passo a passo. O primeiro passo é facil de entender, se levarmos
em conta o fluxo basico de um processo. Para a fabri-
cacdo de um produto (ou servico), temos as entradas
sendo transformadas por meio da realizagédo do pro-
duto em saidas, que nada mais sdo do que 0s proprios
produtos fabricados. Esse € um esquema basico que
qualquer empresa no mundo utiliza.

O segundo passo, aparentemente, é igual ao primeiro, po-

rém a pequena diferenca € que ndo sé os processos finalisticos (que
geram os produtos) devem ser levados em consideragdo, como tam-
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bém todos os processos que estejam ligados ao
nosso Sistema de Gestdo da Qualidade e que
influam na Qualidade estabelecida. Por isso,
aparecem na figura os poligonos na caixa da re-
alizacdo do produto. Essa preocupagdo com 0s
demais processos mostra que todos devem tra-

balhar de forma harmonica com a realizacdo do produto ou servico.

No terceiro passo apresenta a satisfagdo do cliente em destaque.

Eles estéo, antes da realizacdo do pro-
duto, informando quais s&o 0s requisi-
tos requeridos ao nosso sistema, e na
saida para que a satisfagdo dos mesmos
seja medida.

No quarto passo é introduzi-

do o ciclo da Qualidade nas demais etapas. A norma refor¢a que sdo

importantes a realizacdo do produto e
avoz do cliente, mas isso deve ser rea-
lizado por meio de um planejamento
coerente (responsabilidade da direcéo
e gestdo de recursos) e com medicéo,
anélise e melhoria de todo o nosso Sis-
tema de Gestdo da Qualidade. Esse é
um ponto que garante a continuidade
do sistema. Os pontos de controle e a
inspecao na execucdo dos servicos ga-
rantem que 0S processos sejam anali-
sados, medidos e que a melhoria possa
ser demonstrada através da reducdo dos
desperdicios, otimizagdo do tempo, cum-
primento do cronograma etc.

No quinto passo a norma
nos mostra a introducéo da melhoria
continua. Esse conceito promove a
renovacdo e atualizacdo do Sistema
de Gestédo da Qualidade, permitindo
que o mesmo evolua com o tempo.
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Nessa abordagem, fica facil o entendimento da figura ado-
tada pela ISO 9001:2000 em toda a sua totalidade e a visualizacdo
do seu modelo de processo.
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Para 0 bom funcionamento deste, ou de qualquer outro Sis-
tema de Gestado de Qualidade, devemos fazer uso das Ferra-
mentas e dos Indicadores de Desempenho, até chegarmos a uma
Normalizacdo. Cada um desses termos agora citados sera tema
de um capitulo especifico deste livro de estudo.

Numa economia globalizada, onde a competicédo € cada vez

maior e as mudancas tdo rapidas que quase
nao se pode acompanha-las, as empresas de-
vem adotar estratégias mais flexiveis e es-
truturas mais leves para atender satisfatori-
amente os seus clientes. Motivar os funcio-
narios e mudar o modo como as decisdes
sdo tomadas, disseminando e compartilhan-
do as informacdes e delegando mais pode-
res, é fundamental nos dias de hoje. E nesse
sentido que a organizacdo por processos
"puxa# a organizacéo.

Uma vez que todos 0s processos es-
tiverem mapeados e cada funcionario sou-
ber exatamente o que recebe e de quem re-
cebe, 0 que faz e para quem faz, vendo-se

ora como cliente e ora como fornecedor, estara sendo gerada nesta
empresa a cadeia cliente ! fornecedor.
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6. PRODUCAO ENXUTA. UMA NOVA
FILOSOFIA DE PRODUGCAO

A vida é dindmica. A Economia é dindmica. E quem quiser
sobreviver tem que se adaptar as necessidades do mercado.

A fabrica de automdveis japonesa Toyota passou por uma
grave crise financeira, e de sua reestruturacdo surgiu a base para o
que hoje chamamos de Producéo Enxuta, desenvolvida por Taiichi
Ohno e Shigeo Shingo.

Naquele momento, o mercado estava mudando o seu per-
fil. Os carros, todos iguais, ja ndo satisfaziam a clientela. Foi preciso
criar um processo que permitisse ! gerando lucro, é claro ! produ-
zir pequenas quantidades de muitos modelos diferentes.

No novo conceito, a producdo deixou de ser apenas uma
sequéncia de operacdes e passou a ser concebida como dois diferen-
tes fluxos: o de materiais, definido como processo, e o dos traba-
Ihadores, definido como operacao.

Esta operacédo exigiu uma mao-de-obra multifuncional,
que também executasse atividades de planejamento e controle.

Outra grande mudanca foi a eliminacao de estoques, vistos
como perda, diferentemente da viséo tradicional que os considera-
va como um mal necesséario. Na verdade, isto também decorreu da
adaptacdo a realidade japonesa, que, entdo, se caracterizava pela es-
cassez de recursos materiais, financeiros e de espaco fisico.

A Producao Enxuta iniciou uma nova era que acabou ge-
rando outros sistemas produtivos, que ficaram conhecidos por sua
eficiéncia e a obtencdo de bons resultados em sua utilizacdo prética.
O Just in Time é o melhor exemplo entre todos.

O Just in Time (JIT) é um processo no qual se formalizam
muitas das idéias contidas em diversas estratégias de producdo. Parte-
se, aqui, do mesmo conceito de producéo orientada para o atendimen-
to a demanda, ja descrito. Assim, a aquisi¢cao, a montagem ou a produ-
céo de pecas € feita para atender a pedidos especificos. Isso quer dizer:
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Representacdo do proces-
so de produgdo segundo
Koskela (1992)

(1) produz-se o que for necessério;
(2) quando for necessario; e

(3) apenas o quanto for preciso.

O modelo JIT €, naverdade, um processo de intensa racio-
nalizacdo das atividades produtivas. O que néo adiciona valor ao
produto é eliminado: o que ndo esta direcionado para o atendimen-
to da demanda é desnecessario e, portanto, ndo é feito.

A Construcdo Civil é o nosso negocio. E quanto mais pu-
dermos trazer a teoria para a nossa pratica, mais proveitosa sera a
nossa viagem. Mostraremos agora como os principios da Nova Fi-
losofia de Producdo podem ser aproveitados em nosso setor.

Comecaremos com uma figura para ilustrar a definicdo do
processo produtivo como um "fluxo de material e/ou informacéo
da matéria bruta até o produto pronto#. Nesse fluxo, o material é
transportado, processado, inspecionado e permanece em espera.

Como podemos perceber, so a atividade de processamento
agrega valor ao produto. Todos os outros fluxos, além de ndo agre-
garem valor, consomem tempo e recursos, gerando perdas. Para
maximizar a eficiéncia do processo, devemos buscar a eliminagéo
ou a reducdo das atividades de fluxo, a partir do projeto da edificacéo,
até a concepcao e o planejamento do processo produtivo. Deve-se,
por exemplo, evitar a subdivisdo de tarefas entre varios grupos, au-
mentando, assim, o fluxo improdutivo.

Conhecer as necessidades do cliente nédo significa apenas
saber o que o consumidor final deseja. E muito importante ter em
mente a nocdo de cliente interno, segundo o qual todos na obra séo
clientes e fornecedores de alguém. A prevencdo de acidentes pode
ndo agregar valor ao produto final, mas evita novas atividades de
fluxo e desperdicio de material, sem falar no elemento humano.
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Assim como conhecer o requisito técnico do "seu cliente#, as ativi-
dades de inspecdo e o tempo de preparo para a atividade subsequente
(conhecido no sistema Toyota como reducdo do tempo de set up)
podem reduzir o retrabalho.

Reduzindo-se as incertezas ao longo do processo, ganha-se
em eficiéncia com um minimo de recursos. A padronizacdo de pro-
dutos, elementos e procedimentos € o melhor mecanismo para isto.

Ganha-se muito, também, reduzindo o tempo do ciclo do
processo. Isto é, a obra do seu inicio até o final. Para tanto, devemos
organizar o canteiro de obras, concentrar as frentes de trabalho, exe-
cutar em paralelo as atividades pertencentes a um mesmo ciclo e
sincronizar as atividades de modo a evitar esperas e estoques. E de
importancia fundamental aplicar sempre a melhoria continua.
Assim, garante-se a reducdo do tempo entre a execucdo, a identifi-
cacédo e a correcdo de um problema, e a sua prevencéo.

Simplificar é uma das palavras-chave da Produc¢do Enxu-
ta. A padronizagdo de componentes e procedimentos, a eliminacéo
de etapas, a reducgéo da interdependéncia nos processos e a redu-
cao das informac0des necessarias ao controle sdo algumas das ac6es
que podem ser tomadas para de simplificar uma obra.

Tanto quanto a simplificacdo, a transparéncia ajuda no
entendimento do processo, fazendo que os problemas apare-
¢am mais rapidamente, evitando novos erros. Esse conceito deve
ser aplicado na comunicacéo interna, nos documentos de procedi-
mento e formas de controle. A propria organizagdo e desobstrucéo
do espaco fisico como a comunicacgdo visual através de cartazes sdo
bons exemplos de transparéncia.

O conceito de flexibilizacdo de saidas esta diretamente
relacionado ao atendimento aos requisitos do cliente. Quando o pro-
jeto prevé esse atendimento, coordenado com os setores de venda e
de producdo, mais tarde se podera customizar uma habitacdo. E o
caso das plantas flexiveis, que fazem uso de drywalls e de sistemas de
"porta pronta#. Usando-se tecnologias mais avancadas, como as
construc@es moduladas pré-moldadas, maior rendimento podere-
mos ter na execuc¢éo de obras.

Por altimo, devemos ver o benchmarketing (comparacdo do
nosso produto com o dos concorrentes, principalmente como do lider de
mercado) ndo apenas como um estimulo para um melhor desempenho,
mas, também, como um aprendizado da propria construtora, na medida
em que se coletam os dados e se analisam processos diferentes dos Nossos.

Simplificar " Assen-
tando-se o assoalho de
madeira com cola e pa-
rafuso, por exemplo, eli-
mina-se a execucao do

tarugamento
contrapiso.

e

do



ATIVIDADES DE APRENDIZAGEM

1- Apo6s conhecer como os grandes pensadores conceituaram a Qualidade, crie
um conceito proprio.

2- Quais acOes para que esse conceito possa ser aplicado.

3- Com base na evolucéo da Qualidade, vocé considera que a padronizacédo de
processos possibilitou um melhor controle da Qualidade dos produtos?
Por qué?

4- E no dia-a-dia da sua empresa, ou mesmo em sua casa, na escola de seu filho,
no seu condominio, enfim, nas demais atividades sociais, vocé reconhece a
evolucdo da Qualidade? Reflita e descreva uma situagdo desse tipo.




lj.
R

INSTRUMENTOS DE APOIO A
PROGRAMAS DE QUALIDADE

Objetivos

) Conhecer algumas ferramentas da Qualida-
de muito utilizadas como auxilio naimplanta-
cao e manutencao de sistemas ualidade

) Exemplificar a aplicacdo pratica erra-
mentas
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1. INTRODUCAO

Os modelos da Qualidade Total tém, na sua maioria, uma
estrutura tedrica consistente. Suas exigéncias e requisitos fundamen-
tais sdo aceitos com muita facilidade; ndo ha nenhum tipo de agres-
sd0 ao senso comum em termos de normas de funcionamento ou em
sua filosofia de operacéo. Isso, entretanto, é insuficiente para garan-
tir o sucesso de seu uso. A efetiva implantacédo da Qualidade Total s6
foi possivel apds o desenvolvimento de técnicas que, pela simplicida-
de, facilidade de utilizacdo e obtencéo de resultados imediatos e nota-
veis, mostraram que a Qualidade Total podia passar da teoria a prética.

Como a propria nocdo da Qualidade, as técnicas evoluiram
bastante nos ultimos anos. Sairam de modelos estatisticos elemen-
tares para matrizes que, embora parecam complexas pela
abrangéncia e diversidade de informacdes requeridas para seu fun-
cionamento, sdo de simples compreensao, facil manipulacdo e pro-
duzem resultados bastante compensadores.

Antes de comecarmos a apresentar essas ferramentas, va-
mos citar uma pequena parébola para responder a uma pergunta
que, possivelmente, vocé ja se tera feito no decorrer do nosso estu-
do: "Por que ora falamos em Qualidade e ora em Qualidade Total?
Afinal, qual € a diferenga?# Podemos explicar a Qualidade Total com
a Teoria do Alpinista da Montanha Infinita. Como a monta-
nha ¢ infinita, ele nunca alcanca o topo e a escalada nunca tem fim,
No entanto, ele estd sempre mais longe de onde comecou e mais
perto de onde quer chegar.

Como a Montanha Infinita, a Qualidade Total néo existe, ela é um
lugar (uma situacdo) aonde desejamos chegar. Ela n&o existe, justa-
mente, porque acreditamos ser sempre possivel melhorar um pouco mais.
Por isso, a Qualidade Total esta estreitamente ligada ao conceito de
melhoria continua.



44 1 QUALIDADE NA INDUSTRIA DA CONSTRUGAO

2. FERRAMENTAS E ESTRATEGIAS
PARA A IMPLANTACAO DA
QUALIDADE TOTAL

O primeiro conjunto de técnicas da Qualidade Total envolve as
"ferramentas#, que sdo dispositivos, procedimentos graficos, numéricos
ou analiticos, formulagdes préticas, esquemas de funcionamento, meca-
nismos de operagdo, enfim, métodos estruturados para viabilizar a im-
plantacdo da Qualidade Total. Normalmente, cada ferramenta refere-se
a uma area especifica do projeto ou do funcionamento do Sistema da
Qualidade ou, ainda, da avaliacdo de seu desempenho. As ferramentas
dispdem de énfase especifica, que podem referir-se uma a analise pratica
do processo produtivo para, por exemplo, determinar previsdes acerca
de seu desenvolvimento; ou a anélise da acdo de concorrentes em uma
mesma faixa de mercado; ou, ainda, a como melhor atender a um grupo
de consumidores.

Para uma melhor compreensdo, no final deste item procura-
remos mostrar exemplos da pratica do uso das ferramentas na Cons-
trucdo Civil.

a) Fluxogramas

Sdo representacOes graficas da seqUéncia das etapas pelas
quais passa um processo. Como em programacgdo computacional, o
fluxograma permite rapido entendimento de como 0 processo opera.
Ele pode tanto ser utilizado para uma rotina especifica como para o
processo global de uma empresa. Primeiro, devemos fazer um levan-
tamento da rotina do processo, identificando as entradas e seus for-
necedores, padrdes de entrada, operagdes, 6rgaos e pessoas envolvi-
das, saidas e seus clientes, padrdes de saida. Existem diversos tipos de
fluxograma, cada um com sua simbologia e método proprio.

Os simbolos mais usados, e seus significados no Fluxograma sao:

Retangulo " Operagdo ! Este simbolo representa uma
mudanca no fluxo do processo que esta sendo descrito.
Ele pode ocorrer pela execucdo de trabalho humano,
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atividade de uma maquina ou pela combinacdo de am-
bos. E usado para mostrar uma atividade de qualquer
natureza (analises, calculos, preenchimentos,
digitacdes, operacdes de trabalho).

Seta Grossa " Movimento/Transporte ! Indica movimen-
tacdo fisica e concreta entre localidades (mandar pecas
ou componentes para o almoxarifado, enviar materiais e
documentos).

Losango " Ponto de Decisdo ! Representa o ponto do
processo em que uma decisdo é tomada. A seqUéncia de
atividades a seguir depende da decisdo tomada neste pon-
to (vender ou nédo, dados suficientes ou ndo para deciséo,
investir ou néo).

Circulo Grande " Inspecdo/Controle ! Indica que o flu-
x0 do processo é interrompido para que a qualidade de
saida possa ser avaliada. Normalmente, envolve uma ope-
racdo de inspecdo ou um controle (checagem, conferén-
cia, controle, verificagdo, autorizacéo).

Retangulo com Fundo Arredondado " Documento
Impresso ! Este simbolo indica que a saida de uma ativi-
dade inclui informac6es registradas em papel (relatérios,
cartas, listagens de computador, memorandos).

Retédngulo de Lado Arredondado " Espera ! Utiliza-
do quando uma pessoa, um item ou uma atividade preci-
sa esperar, ou quando um item é colocado num estoque
temporario antes que a proxima atividade seja executada
(esperar um avido, esperar uma assinatura, esperar um
lote ser completo.)

Triangulo " Armazenagem ! Este simbolo indica que
existe uma condicdo de armazenagem sob controle, e uma
ordem ou requisicdo € necessaria para remover o item
para a atividade seguinte. Muitas vezes é usado para re-
presentar que um produto aguarda um cliente (armaze-
nagem, arquivamento, guarda, estoque).

Seta " Sentido de Fluxo ! Utilizada para indicar o senti-
do e a sequiéncia das fases do processo. Realiza a ligacdo
entre os diferentes simbolos.
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Seta Interrompida " Transmisséo ! Identifica a ocor-
réncia de transmisséo instantanea de informacéo (trans-
missao eletronica de dados, fax, chamada telefénica).

Circulo Alongado " Limites ! Indica o inicio e o fim
de um processo. Normalmente, as palavras inicio e fim
estdo inscritas no simbolo.

Simbolos utilizados
na elaboracédo de
fluxogramas.

b) Diagrama de causae e efeito

Também conhecido como gréfico de espinha de peixe ou
diagrama de Ishikawa, que o criou, em 1943. Trata-se de um ins-
trumento voltado para a analise de processos produtivos. Sua forma
é similar a espinha de peixe, onde o eixo principal mostra um fluxo de
informacdes, e as espinhas, que para ele se dirigem, representam con-
tribuicdes secundarias ao processo sob anélise. O diagrama ilustra as
causas principais de uma agdo, para as quais convergem subcausas
(causas menos importantes), cuja interacdo leva ao sintoma, resulta-
do ou efeito final. O diagrama permite a visualizacdo da relacdo entre
as causas e os efeitos delas decorrentes.
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c) Histogramas

Sdo estruturas utilizadas na Estatistica para a representa-
cdo de dados. Trata-se de um "sumario grafico da variacdo de uma
massa de dados#. A representacdo dos dados sob forma de
histogramas facilita a visualizacdo do padrdo béasico, que identificaa
populacdo de onde eles foram extraidos, o que ndo seria possivel em
tabelas convencionais.
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d) Graficos de controle (tendéncia)

Sdo graficos desenvolvidos por Shewhart, na década de 20,
que especificam limites superiores e inferiores dentro dos quais me-
didas estatisticas associadas a uma dada populacdo sdo locadas. A
tendéncia da populagdo € mostrada por uma linha central; as curvas
determinam a evoluc¢do historica de seu comportamento e a ten-

déncia futura.

e) Folhas de checagem

Séo dispositivos utilizados
para o registro de dados. As folhas
sdo estruturadas conforme necessi-
dades especificas de seus usuarios e,
por isso, apresentam extrema flexi-
bilidade de elaboracéo, utilizacéo e
interpretacdo. Essas folhas ndo de-
vem ser confundidas com checklists
(listagens de itens a verificar). Um
boletim escolar é um exemplo sim-
ples do seu uso, assim como a mai-
oria dos formularios normalmente
utilizados no nosso dia-a-dia.
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f) Graficos (ou Diagramas) de Pareto

Sdo graficos utilizados para clas-
sificar causas que atuam em um dado pro-
cesso de acordo com seu grau de impor-
tancia. Utiliza-se aqui uma analogia com
0s principios de Economia fixados por
Vilfredo Pareto, no século passado, segun-
do os quais apenas uma pequena parcela
de pessoas detinha a maior parte da ren-
da. O mesmo principio foi utilizado na
década de 50 para mostrar que 0s princi-
pais efeitos (problemas) séo derivados de
um pequeno numero de causas. Essa fer-
ramenta permite determinar as priorida-
des a serem atacadas. Os graficos podem
ser construidos levando-se em conta a frequiéncia do problema ou o
custo causado por ela. I1sso porque nem sempre o problema mais
freqUente é o de maior custo.

g) O Programa dos 5S

Mais que um instrumento, este programa é uma filosofia
de trabalho. O seu maior objetivo é desenvolver a criatividade e a
cooperacdo visando a melhoria do ambiente de trabalho. Muitos o
consideram o primeiro passo na implantacdo de um sistema de Ges-
tdo de Qualidade. Em outras palavras, ele serve como uma prepara-
cdo do terreno para que a Qualidade possa germinar. Através dos
seus mandamentos, promove-se uma "faxina geral na casa# e cria-
se um ambiente motivador.

O nome 5S vem das palavras japonesas Seiri, Seiton,
Seisou, Seiketsu e Shitsuke. Como néo existe uma traducao lite-
ral para o Portugués para cada uma delas, os autores brasileiros
convencionaram chamar o S de "senso de#. Mesmo assim, ha di-
vergéncias na nomenclatura adotada por cada um deles. Usaremos
aqui a de Vicente F. Campos (Gerenciamento da Rotina de Traba-
Iho no Dia-a-Dia, 1994). Vejamos entéo:

Seiri = Senso de Utilizacdo ou Descarte: 0s recursos
disponiveis devem ser separados conforme a necessidade,
a frequiéncia de uso ou a adequacéo, procurando evitar 0s
excessos, as perdas, os desperdicios e a ma utilizacdo. Tudo
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que néo tiver utilidade presente ou futura deve ser descar-
tado. Neste senso inclui-se também a correta utilizagéo
dos equipamentos visando aumentar a sua vida util.

Seiton = Senso de Ordenacgéao / Organizacao: orde-
nando-se 0s recursos disponiveis de forma sistémica, atra-
vés de um layout definido e um bom sistema de comuni-
cacdo visual, consegue-se organizar melhor o ambiente
de trabalho, tornando-o mais funcional e agradéavel.

Seisou = Senso de Limpeza: ao se manter em exce-
lentes condigdes de limpeza o ambiente de trabalho e os
equipamentos, contribui-se para 0 bem-estar e a segu-
ranca de todos, bem como para o0 aumento da produtivi-
dade. Este senso também pode ser encarado como um
processo de Gestdo Ambiental, ja que prega a eliminacdo
de fontes de poluicdo.

Seiketsu = Senso de Asseio ou Saude: o objetivo des-
te senso é promover no ambiente de trabalho um estado
favoravel a saude, num sentido amplo (fisico, mental e
emocional). Na prética, ele funciona eliminando-se as
fontes de perigo, embelezando o local de trabalho e pro-
movendo atividades para a integracéo e desenvolvimento
social dos funcionarios.

Shitsuke = Senso de Autodisciplina: este senso é um
reforco dos quatro anteriores, pois sé através da
autodisciplina é possivel manter e melhorar os outros S.
Ele significa que as pessoas devem estar comprometidas
com o rigoroso cumprimento de padrdes técnicos, mo-
rais e éticos. Alem da disciplina, ele engloba os fatores
motivacgao e iniciativa.

h) Brainstorming

Esta é uma palavra inglesa que significa "tempestade de
idéias#. Seu objetivo € gerar idéias novas e criativas e funciona da
maneira explicada a seguir:

Reunidas num mesmo ambiente e dispostas em circulo, as
pessoas, uma de cada vez, comegam a expressar suas idéias sobre
um assunto predeterminado.



QUALIDADE NA PRATICA ! CONCEITOS E FERRAMENTAS

51

Quanto mais idéias, melhor; neste caso, quantidade é qua-
lidade. As idéias ndo devem sofrer censura, nem autocensura. E proi-
bido dizer ndo. Deve-se falar a primeira idéia que vem a cabeca. No
primeiro momento, ndo devemos questionar se uma idéia € ou nédo
exequivel, nem devemos ter medo de parecermos ridiculos.

Pegar carona, isto é, desenvolver uma idéia ja apresentada,
também e valido.

Para que ndo se perca o que foi dito, é necessario que al-
guém esteja anotando tudo.

SO depois de completadas duas rodadas sem que ninguém
apresente nada de novo € que se encerra o brainstorming propria-
mente dito.

A seguir vem o processo de filtragem das idéias, que engloba:
« NUMerar as ideias;

« descartar as repetidas e as inexequiveis;
« juntar, combinar e completar as ideias (se possivel);

. Organizar as idéias consideradas validas.

1) 5SW2H ou as 7 perguntas

Este método surgiu para facilitar a identificacdo das varia-
veis de um processo, suas causas € 0 objetivo a ser alcancado, ga-
rantindo que todos os dngulos sejam abordados. O nome vem da
lingua inglesa, onde as letras W e H séo as iniciais das interrogativas
"what, who, where, when, why, how e how much# (em portu-
gués: que, quem, onde, quando, por que, como e quanto). O 5W2H
é um excelente checklist nos processos complexos e pouco definidos.
Perguntando dessa maneira, devemos exaurir o tema em questéo.
Vejamos:

1-What ! Que: Que operacdo € esta? Qual é o0 assunto?
O que deve ser medido?

2 - Who ! Quem: Quem conduz esta opera¢do? Qual o
departamento responsavel?

3 - Where ! Onde: Onde a operacdo sera conduzida?
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4 - When ! Quando: Quando esta operagdo sera
conduzida? Com que periodicidade?

5 - Why ! Por qué: Por que esta operacdo é necessaria?
Ela pode ser evitada?

6 - How ! Como: Como conduzir esta operagéo?

7 - How much ! Quanto: Quanto custa esta operacdo?

Vamos ver agora alguns exemplos de como esse método
pode ser aplicado na Construgdo Civil. Escolhido algum procedi-
mento, as perguntas podem ser feitas desta forma:

O Qué? (What?)

- Que materiais utilizar?

- Quais sdo 0s equipamentos?

- O que envolve o servigo?

- Quais séo as condigdes anteriores?

- Quiais séo as condi¢des de exposicdo?

- Quais séo as condicdes para a interrupgdo?

Onde? (Where?)
- Onde seré feito o servigo?

- Onde estdo 0s materiais?
- Onde armazena-los?

- Onde guardar os equipamentos?

Quando? (When?)

- Quando iniciar o servigo?
- Quando verificar?

- Qual o prazo de execucéo?

- Quando interromper o servigo?

Quem? (Who?)
- Quem deve fazer o servi¢o?

- Quem deve verificar?
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Por Qué? (Why?)
- Por que se deve verificar o servigo?

- Quais os riscos da falta de controle?

Como? (How?)
- Como executar o servigo?

- Como verifica-1o?

Quanto? (How much?)

Quanto de material sera utilizado?
Quanto de méo-de-obra sera utilizada?
Quanto custara o servico?

j) Observacéo instantanea

Esta tecnica foi criada em
1934 por um inglés chamado L. H.
C. Tippett para medir o tempo de es-
pera de maquinas e trabalhadores na
industria téxtil. Trata-se de um méto-
do estatistico por sondagem, ou seja,
por observagfes descontinuas, rapidas,
tomadas ao acaso e com intervalos de
tempo irregulares.

A observacdo instantanea é um meio de analise e diag-
nostico que trabalha sob forma de percentagem, sobre como o tem-
po foi gasto durante o periodo de observacéo.

Por se tratar de um célculo estatistico, é fundamental
determinar o nivel de confianca e o erro relativo com o qual se de-
seja trabalhar.

Normalmente, usa-se um grau de confianca de 95% e erro
relativo de +/- 5%.

O resultado dessa ferramenta, normalmente, é dado sob as
formas de histograma ou de um gréafico do tipo "pizza# (onde cada
pedacgo corresponde a uma percentagem do total das observacdes).
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2.1. Ferramentas derivadas das novas
estruturas dos sistemas de producéao

Nos ultimos anos, tém sido propostas, desenvolvidas e im-
plantadas novas estruturas de Sistemas de Producéo, a partir, prin-
cipalmente, do modelo Just in Time, de origem japonesa. Essas
estruturas requereram, e possibilitaram, o projeto e a aplicagdo de
ferramentas proprias. Algumas delas migraram, por sua similarida-
de de uso e objetivos, para o contexto da Qualidade Total, trazendo
nova énfase para a area. Sua prioridade é organizar o processo, pro-
duzindo qualidade em um esfor¢o continuo e bem estruturado.
Observam-se as diferengas que marcam a evolucéo das ferramen-
tas: conhecer o processo para organiza-lo; controlar a qualidade para
produzi-la.

As sete ferramentas mais usuais sao:

a) Perda zero: método destinado a eliminar quaisquer
perdas que possam ocorrer no processo produtivo.

b) Células de producao: organizagdo do processo pro-
dutivo em pequenas fabricas, de forma a transfor-
mar setores da empresa em clientes e fornecedores
uns dos outros.

¢) Manutencéo produtiva total (TPM): envolvimento
dos operadores de maquinas e equipamentos nos pro-
cessos de manutengéo. Em termos organizacionais, tra-
ta-se de um modelo que associa as maquinas aos opera-
dores que a utilizam, tornando-os responsaveis por elas.

d) Circulos da Qualidade: organizacdo da médo-de-obra
em pequenos grupos, tornando-os participantes da pro-
ducéo da Qualidade.

e) JIDOKA (ou #automacao$): tecnica destinada a per-
mitir que os operarios se autogerenciem, controlando
seu proprio trabalho. E um processo que visa evitar
anormalidades tédo logo elas ocorram. Permite a acdo
de homens na automacéo com baixos custos.

f) Qualidade na origem: técnica para motivar a pro-
ducéo da Qualidade logo no primeiro esforco de pro-
ducéo, durante a execucédo do processo. Trata-se da fer-
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ramenta que deu origem a filosofia de "producédo da
Qualidade#, em substituicdo ao simples controle ou
avaliacdo.

g) Kanban: técnica para a programacao e controle da pro-

ducdo, em geral associada a minimizacdo de estoques
(decorréncia de seu uso). E uma ferramenta muito utili-
zada na Construcdo Civil por ser de facil assimilagéo e
visualizacgéo.
Através do uso de cartfes individuais, que acompanham
cada material ou equipe de mdo-de-obra, associados a
um quadro de programacdes, fica mais facil controlar o
fluxo de materiais e o ritmo de trabalho das equipes. As
tarefas sdo definidas em uma planilha (geralmente se-
mana) e depois passadas as equipes de producdo, uma
em cada cartdo, ou algumas por cartdo, se forem de pe-
quena duracdo. Uma cépia do cartdo vai para o quadro
de programacdo para que todos possam estar a par do
andamento da obra. No caso dos materiais, 0s cartdes
trazem informacdes sobre quem usou ou vai usar, quan-
do e quanto.

2.2. As novas ferramentas da Qualidade

O desenvolvimento das novas ferramentas de Qualidade
comegou nos anos 70, no Japdo. E provavel que seu inicio tenha
ocorrido quando a Sociedade para o Desenvolvimento da Qualida-
de Total (STQD) tentou organizar as técnicas, estratégias e
metodologias que as empresas no Japdo, Estados Unidos e Europa
estavam desenvolvendo. O critério basico para que a técnica fosse
considerada era sua efetiva implantacdo, com resultados ja bem co-
nhecidos.

A partir dai, observa-se que a Qualidade Total adquiriu nova
énfase, qual seja, o direcionamento da organizacéo para atender o con-
sumidor da forma mais abrangente possivel. Como decorréncia desse
empenho, o conceito da Qualidade ampliou-se consideravelmente, re-
querendo o crescente envolvimento de todos os recursos da empresa.
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Fica, assim, evidenciada a idéia de que a otimizacdo do pro-
cesso ndo € um fim em si mesma, mas um meio de ampliar o pleno
atendimento ao consumidor ! este sim, objetivo basico da Qualida-
de.

Ha, nas novas ferramentas da Qualidade, duas estruturas
basicas: matrizes (organizacdo plana de informacdes, com repre-
sentacOes precisas e bem definidas) e diagramas (um modelo de fluxo
de informagdes similar aquele utilizado nas ferramentas tradicionais).

Por ndo serem de uso comum na industria da Construcao
Civil, ndo iremos mostrar exemplos praticos da aplicacdo das sete
"novas ferramentas da Qualidade#. Exercite sua criatividade. Tente
aplicar cada uma dessas ferramentas tendo como base os dados do
seu dia-a-dia.

a) Diagrama-matriz: estrutura que organiza logica-

mente informagdes que representam agdes, responsa-
bilidades, propriedades ou atributos inter-relacionados.
A estrutura tende a enfatizar a relacdo entre os ele-
mentos, mostrando como se opera essa relagdo por
destaque conferido as conexdes relevantes do diagra-
ma. Esse destaque utiliza simbologia prépria, que per-
mite rapida visualizacdo da estrutura.

b) Matriz de andlise de dados: arranjo de dados que
facilita a analise das variaveis que intervém em um
processo, ressaltando suas caracteristicas mais nota-
veis. Uma utilizagdo usual refere-se a determinagio
do perfil de um conjunto de consumidores. A matriz
determina as contribuic¢des individuais para o resulta-
do final do processo.

c) Diagrama-seta: ferramenta destinada a programar a
execucdo de atividades. O diagrama-seta s6 pode ser
utilizado se todas as informagdes associadas a execu-
cédo das atividades estdo disponiveis e sdo confiaveis.

d) Diagrama de dependéncia: dada uma atividade ba-
sica, o diagrama identifica elementos que dela depen-
dem ou estdo a ela relacionados. Definidos os fluxos
dentro dos quais as atividades se desenvolvem, o dia-
grama mostra como causas e efeitos se relacionam.
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e) Diagrama-arvore: fixado um objeto a ser perseguido

f)

e metas intermediarias (ou secundérias), o diagrama-
arvore determina os métodos e as formas para atingi-
los. Este diagrama tem se mostrado Util na determina-
cdo das relagdes entre necessidades (nem sempre ade-
quadamente expressas) e caracteristicas destinada a
atendé-las, bem como quando se deseja definir que
acOes sdo necessarias (e em que ordem devem ser rea-
lizadas) para que um objeto possa ser atingido.

Diagrama de similaridade: este diagrama define
niveis de similaridade entre informacdes relativasa um
dado processo ou a um produto. Sua operagéo consis-
te em agrupar os dados disponiveis segundo relacdes
de semelhanca, analogia ou afinidade que eles possam
apresentar. Sua utilizacdo tem sido mais comum para
grupos de pessoas que estdo reunidas para buscar so-
lucdes para uma dada situacdo. O resultado mais ex-
pressivo do diagrama aparece sob a forma de organi-
zacdo de informacgOes que aparecem desconexas,
desordenadas e sem ldgica, principalmente se elas fo-
rem disponiveis em grande numero.

g) Diagrama de programacao da decisdo: modelo

gréafico onde sdo esquematizadas possiveis decorrénci-
as de decis0es relativas a solucédo de um problema. O
diagrama tende a detectar situagdes néo previstas, pos-
sibilitando abortar sua ocorréncia ou, caso ela seja ine-
vitavel, listar as a¢cdes para neutraliza-la. Assim, pode-
se tanto antecipar quais problemas serdo derivados de
uma tomada de decisdo quanto evitar sua ocorréncia.
E um diagrama parecido com o diagrama-arvore: par-
te-se de uma situacdo-nucleo para expandir sua anali-
se em varias direcdes (ramos), com objetivo de elimi-
nar a ocorréncia de elementos inesperados ou
minimizar sua influéncia no processo.
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3. UTILIZACAO PRATICA DAS
FERRAMENTAS DA QUALIDADE

3.1. As principais ferramentas da
qualidade

O primeiro exemplo que vamos mostrar ¢ o de um caso
real em que dez das principais ferramentas foram utilizadas numa
sequéncia l6gica. Trata-se de um estudo realizado na central de mon-

tagem de armaduras para estrutura de concreto armado, em um

E,vsl‘e caso faz parte da canteiro de obras de uma construtora de grande por-
#Metodologia de Organizacéo ] " ]
Interna e Melhoria de Proces- te, localizado em Belém (PA). Seu objetivo final
so Produtivo em Centrais de L. . ..

Montagens de Componentess, era a diminuicdo dos desperdicios na obra.

tese de mestrado do engenhei- .

ro Luiz Mauricio Furtado de O estudo comegou por uma reunido de
Maués. O trabalho teve como - ~ - -

objetivo realizar um estudo so- motivacdo com a presenca dos principais agentes
bre a utilizaggo de centrais de daquele canteiro: engenheiros, supervisor de pro-
componentes Nno processo de N , A

industrializacdo da constru- ducdo, técnicos e encarregados. Para demonstrar a
¢éo, em particular a racionali- . - .
zacdo do processo na cons- importancia do trabalho que comecava e ser feito,

trucao de edificios de multiplos
andares.

usou-se a técnica do Brainstorming, onde todos par-
ticiparam dando opinides e sugerindo modificacdes a
serem realizadas.

No entanto, nada poderia ser feito sem que houvesse uma
"fotografia# clara da realidade da central de montagem de armadu-
ras. Por isso, o primeiro passo foi a definicdo de um Fluxograma
de Processo, onde se estabeleceu quem eram os fornecedores e
quem eram os clientes dessa cadeia produtiva. O mesmo foi elabo-
rado em conjunto com o técnico responsavel pelo setor.
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Em seguida, levantaram-se com cada membro dessa ca-
deia cliente-fornecedor quais as suas necessidades, os problemas e
as sugestdes de melhoria que cada um via no processo. De posse de
todos os dados, usou-se o diagrama de Ishikawa, também cha-
mado de diagrama de causa e efeito ou espinha de peixe, para
que se pudesse visualizar melhor a situagéo.
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Para analisar o historico da produtividade e das perdas do
setor, o pesquisador e o engenheiro responsavel optaram por fazer
uso de um gréafico de tendéncia. Nele foram langados os resulta-
dos registrados entre os meses de fevereiro de 1994 e agosto de 1995.
Verificou-se, entdo, uma grande variabilidade na producéo e um des-
perdicio de material bastante regular, na ordem de 5%.
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Para registrar a frequéncia das ocorréncias dos problemas
que levaram a baixa produtividade na Central, ja detectados no dia-
grama de Ishikawa, foi usada uma lista de verificacdo. Neste
caso, a coleta dos dados foi feita dentro de um periodo de tempo
preestabelecido, ou seja, um més.

Pedido fora do romaneio
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Durante a pesquisa julgou-se de extrema importancia esta-
belecer os percentuais de atividades produtivas, improdutivas e au-
xiliares dos cinco funcionarios do setor. Para tanto, a observacao
instantanea foi considerada a ferramenta mais adequada. Durante
cinco semanas procedeu-se a coleta de dados, para a qual foi utiliza-
da a planilha abaixo.
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Como vimos na parte teorica deste item, no nosso moédulo
de estudo, o resultado geral da ferramenta observacéao instanta-
nea pode ser observado através de um grafico do tipo #pizza#,
como 0 que apresentamos a seguir. E veja como foi util: a maior
parte do tempo foi gasta com atividades auxiliares, seguida das im-
produtivas e, por ultimo, das produtivas.

Nesse caso, também era muito importante saber quais 0s
motivos que mais incidiam em cada item. Para analisar mais
detalhadamente os dados coletados, o pesquisador optou pelo
histograma como ferramenta. Dessa forma, foi possivel estabele-
cer prioridades entre as atividades em que poderia haver melhorias.
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O estudo ndo estaria completo se ndo fossem definidos os
itens mais significativos entre os problemas que ocorriam durante
0 processo produtivo na central de montagem de armaduras. Dian-
te desse desafio, 0 diagrama de Pareto foi considerado como a
ferramenta que melhor traduziria a realidade. Ap0s a sua coleta, o
passo seguinte foi organizar os dados, em ordem decrescente de
ocorréncia, conforme a tabela abaixo.

Atraso

Atraso
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ApOs a preparacdo dos dados, foi possivel construir o dia-
grama (ou grafico) de Pareto, que podemos conferir logo abaixo.
Repare que apenas 0s trés itens que tiveram a maior ocorréncia, en-
tre os quatorze analisados, significavam 60% do total. Portanto, solu-
cionando-o0s, mais da metade dos problemas ja estariam resolvidos.

Finalmente, apo6s a analise dos dados, o pesquisador e 0s
engenheiros responsaveis pela obra consideraram que eram oito 0s
principais problemas a serem solucionados de imediato. Para esta-
belecer a melhor forma de como atuar sobre cada um deles, usou-
se a ferramenta 5W2H. Com ela, foi possivel responder a, pratica-
mente, todas as questdes envolvendo o planejamento do trabalho a
ser feito. Confira na figura ao lado.
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Como vimos, usando essas dez ferramentas, conseguimos
obter um quadro bastante completo da situagéo do setor estudado,
bem como estabelecer prioridades a serem "atacadas# e encaminhar
um planejamento de solucdes.

Assim, com instrumentos de simples utilizacdo, a constru-
tora em questdo deu um grande salto rumo a Qualidade Total.
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3.2. Ferramentas derivadas das novas

estruturas dos sistemas de producao

O nosso exemplo reune trés das sete ferramentas deste grupo:

as Células de Producéao, os Circulos de Qualidade e o Kanban.
Sera muito facil perceber a sua utilidade e como eles se complementam.

Nesse caso, o0 estudo foi realizado num canteiro de obras

de uma construtora de pequeno porte, em Floriandpolis (SC).

Este exemplo é baseado em um caso
real, relatado na tese de pos-gradua-
cao "Aplicacdo de Ferramentas
para o Aumento da Transparén-
cia no Processo de Planejamen-
to e Controle de Obra na Cons-
trucao Civil#, da engenheira Sandra
Gaspar Novais. Seu objetivo era o
de possibilitar a identificacao de opor-
tunidades de melhorias na programa-
¢do da obra estudada e detectar as-
pectos importantes para a eficacia do
que foi programado.

Por se tratar da obra de um edificio de apartamentos,
onde varios procedimentos se repetiriam, estabeleceu-se a uti-
lizagdo de Células de Producao para cada um, ou grupo
deles, respeitando a cadeia fornecedor ! cliente desse proces-
so. Em outras palavras, o que estamos querendo dizer é
que determinado grupo de operérios fazia sempre a mesma
coisa em todos os pavimentos do edificio, ou seja, havia um
grupo para a estrutura, que era fornecedor para o grupo da
alvenaria, que, por sua vez, era fornecedor do grupo de re-

boco interno, e assim por diante. Dessa forma, pela pratica,
haveria um ganho de Qualidade e produtividade no servico de
cada grupo pela possibilidade de usufruir do efeito aprendizado e
pelo melhor controle que a célula proporciona, do que se houvesse
uma divisdo dos grupos por pavimento.

Uma vez por semana, ao final dos trabalhos da quinta fei-
ra, havia reunido com todos da obra, ou de determinados grupos.
Nessas reunides era discutido o andamento da programacéo e de
servicos especificos. A esse procedimento, em que cada grupo parti-
cipa e tem a preocupacdo com a qualidade do que esta fazendo, é
gue chamamos de Circulos de Qualidade.

A programacéo e o controle do trabalho dos grupos era fei-
ta semanalmente pelo método Kanban. Na planilha Programacéo
constavam a descricdo de cada tarefa, 0 nome das equipes, 0s proce-
dimentos de preparacdo, o local onde ela deveria ser realizada, 0s
dias da semana, os problemas encontrados na sua realizagdo e o in-
dice PPC (percentual de tarefas programadas concluidas).

O indice PPC permite avaliar o sucesso de uma programa-
cdo de curto prazo e é muito simples de calcular. Se a tarefa foi
concluida no prazo, assinala-se 1 na respectiva coluna. Se néo foi,
assinala-se 0. Ao final da planilha, some os valores da coluna e divi-
da pelo total de tarefas (linhas de programacéo). Multiplique o re-
sultado achado por cem e tera o PPC.
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As tarefas definidas na planilha eram depois passadas as equi-
pes de producdo através dos cartdes de controle. Para que todos pu-
dessem estar a par do andamento da obra, uma copia do cartdo ia
para o quadro de programacédo (conforme foi visto na parte teorica).

As ferramentas Jidoka (automacédo) e Manutencao Pro-
dutiva Total (MPT), praticamente, ndo sdo aplicaveis na Cons-
trucdo Civil, por ser esta uma industria quase artesanal. Podemos
dizer que sua relevancia é pontual, dado que as poucas maquinas
existentes, habitualmente, nos canteiros de obra, resumem-se as
serras, betoneiras e elevadores.

SEGUNDA
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No caso da MPT, podemos exemplificar, comparando-a
com a manutencdo que fazemos com 0s automoveis:

. quando uma pega estraga e nos a trocamos, estamos
fazendo uma acgéo corretiva,

« quando percebemos um barulho estranho e levamos o
carro a oficina, estamos fazendo uma manutencgéo
preventiva;

« quando fazemos as revisdes a cada dez mil quilometros
rodados, conforme a recomendacdo do fabricante,
estamos fazendo uma manutencao preditiva.

A MPT é aacdo preditiva que devemos fazer com os equi-
pamentos usados no processo da Construcgéo Civil.

Mais do que um instrumento, a Perda Zero é uma filoso-
fia de trabalho. Alcanca-la seria como alcangar o topo da Montanha
Infinita da pardbola contada no comeco deste capitulo. A perspecti-
va de sua aplicacdo em uma empresa de qualquer area esta voltada
para um futuro, apos esta atingir um alto grau de maturidade no
seu Sistema de Qualidade, que permita maior visibilidade no qua-
dro geral do seu funcionamento.

Normalmente, somente as empresas com um alto grau de
sofisticacdo no seu processo produtivo trabalham com a perspecti-
va de Perda Zero.

3.3. O Programa dos 5S

Para mostrar os 5S na pratica, foram produzidas duas
ilustracdes.

A primeira mostra um cenario de obra bem baguncado e
cheio de situacdes consideradas perigosas e inadequadas.

A segunda mostra 0 mesmo cenario organizado, com o pes-
soal trabalhando de forma ordenada e dentro dos padrdes.
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ATIVIDADES DE APRENDIZAGEM

Ao verificar que sua conta esta negativa, e tem estado assim por muito tempo,
voceé percebe que pode utilizar algumas ferramentas da Qualidade para descobrir
a causa e resolver esse problema. Agora que vocé ja conhece as ferramentas da
Qualidade, percebe que sdo mais faceis do que imagina, desde que elas sejam
utilizadas corretamente.

Ao tracar seu plano de acdo, reflita sobre as questdes a seguir.

1- Quial a aplicacdo do brainstorming?
2- Como o diagrama de Ishikawa podera lhe ajudar?
3- Qual a utilidade do histograma para resolver esse tipo de problema?

4- Afinal, vocé acha que o conceito de Qualidade pode ser util no seu dia-a-dia?




