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RESUMO

O presente trabalho aborda os principais conceitos do Controle da Qualidade Total
(TQC) e apresentard sua aplicacdo pratica através da implementacdo de rotinas de
controle de processos na area da construcéo civil por intermédio do tema: Aplicagdo do
controle de processos em construtoras de pequeno porte como suporte & implementacéo
de conceitos da qualidade total. O propdsito do trabalho é apresentar de maneira didatica,
todavia sob o ponto de vista totalmente pratico, quais 0s principais processos gerenciais
e a integracdo dos mesmos ao sistema ERP para a implantagéo do Sistema da Gestdo da
Qualidade, desde o diagndstico da organizagdo, passando pelo mapeamento dos
processos, abordando a importancia do Controle de Processos, enfatizando a necessidade
de aplicacdo da analise e melhoria de processos, tudo voltado para uma construtora de
pequeno porte, visando a identificagdo das principais vantagens e beneficios de sua
aplicacdo, a partir de uma visualizagdo pratica do seu emprego e efetividade. Este
propdsito sera atingido a partir da revisao bibliografica e estudo de caso exploratorio
conduzido em uma construtora de pequeno porte. O mesmo demonstrou que a falta de
requisitos bem definidos nos procedimentos acaba gerando dificuldades no controle e na
padronizacdo dos processos, que aliada a baixa efetividade de treinamentos e alta
rotatividade de colaboradores e prestadores de servico na empresa, resultam em um
produto menos conforme e na baixa satisfacdo do cliente e que o sistema ERP se bem

aplicado, geram diferenciais competitivos e beneficios estratégicos para a empresa.

Palavras-chave: Controle de Processos, Controle da Qualidade Total (TQC), Sistema ERP

(Enterprise Resource Planning)



ABSTRACT

This work addresses the main concepts of Total Quality Control (TQC) and will
present its practical application through the implementation of process control routines in
the area of civil construction through the theme: Use of ERP system (Enterprise Resource
Planning) for application of Process Control in small construction companies as a basis
for the implementation of Total Quality Control (TQC). The purpose of the work is to
present in a didactic way, however from a totally practical point of view, which are the
main management processes and their integration to the ERP system for the
implementation of the Quality Management System, from the organization's diagnosis,
through the process mapping, addressing the importance of Process Control, emphasizing
the need to apply analysis and process improvement, all aimed at a small construction
company, aiming at identifying the main advantages and benefits of its application, from
a visualization practice of their employment and effectiveness. This purpose will be
achieved through the bibliographic review and exploratory case study conducted in a
small construction company. The same demonstrated that the lack of well-defined
requirements in the procedures ends up creating difficulties in the control and
standardization of processes, which combined with the low effectiveness of training and
high turnover of employees and service providers in the company, result in a less
compliant product and low customer satisfaction and that the ERP system if well applied,

generate competitive differentials and strategic benefits for the company.

Keyword: Process Control, Total Quality Control (TQC), ERP System (Enterprise
Resource Planning)
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1 INTRODUCAO

As peculiaridades da construcgéo civil como, baixa produtividade, alto custo da
construcdo, mao de obra desqualificada, incerteza quanto a prazo e a qualidade do produto
final, vem recebendo cada vez mais critica quanto ao modo de gerenciamento do
processo. A melhoria do processo e da qualidade na construgéo civil tem sido abordada
em diversos estudos e por diversos autores ligados aos setores, buscando proporcionar a
sociedade o desenvolvimento desta atividade estratégica para sua economia e qualidade
de vida.

Observa-se um crescente numero de empresas do setor de construcdo civil que
buscam um controle de qualidade de seus produtos e servigos como forma de
diferenciacdo junto a concorréncia, criando assim meios préprios para se destacar no
mercado cada vez mais competitivo. Em outras palavras, a disposicdo de empresas em
aperfeicoar seus sistemas de trabalho e obterem um produto com qualidade é uma resposta
as exigéncias do mercado. Para que tais programas tenham éxito € indispensavel que toda
a cadeia produtiva se adeque as normas, implicando, pois, na necessidade de se ter um
perfeito arranjo empresarial junto a gama de fornecedores de insumos e prestadores de
servicos. O Controle do processo para a implantacdo de principios do Controle da
Qualidade Total (TQC) na construgéo civil tem crescido em importancia, ainda que com
maior frequéncia associados a requisitos normativos da ISO 9001 ou o Sistema de
Avaliacdo da Conformidade (SiAC) no ambito do Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat— PBQP-H.

O setor da construcdo civil vem apontando para um consumidor mais exigente e
para um mercado cada vez mais competitivo, demandando estratégias empresariais que
considerem a qualidade dos produtos, dos processos e das organizacGes para sua
adequacdo a esse novo cenario. Dentre as novas tecnologias de administracdo de
negocios, a implantacdo de principios do Controle da Qualidade Total (TQC) constitui-
se em uma alternativa para racionalizar processos e reduzir custos, tomando a empresa
mais competitiva e capaz de atender as exigéncias de qualidade de seus clientes.

A implantagdo de programas de produtividade e qualidade tem sido tema central
para debates sobre o comportamento da industria da constru¢do no Brasil, seguindo as
tendéncias dos demais setores, que procuram incessantemente melhores desempenhos do

processo e do produto final. Assim, a industria da construgdo mais do que nunca vem
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procurando solucGes para aumentar sua produtividade e melhorar a qualidade do seu
produto.

Ainda que fundamentalmente esteja associada ao desenvolvimento industrial, a
evolucéo da qualidade demostra uma extensao abrangente ao longo do tempo, conduzindo
uma grande importancia econémica e social inserida nos dias atuais. O controle da
qualidade total € um modelo gerencial que tem entre seus principais aspectos o controle
de processos, tendo como meta a satisfagdo das necessidades das pessoas.

O presente trabalho aborda os principais aspectos a serem considerados, e como
usa-los na pratica, para a Aplicacéo do controle de processos em construtoras de pequeno
porte como suporte a implementacdo de conceitos da qualidade total. A metodologia
utilizada é o estudo de caso em uma construtora de pequeno porte a fim de otimizar os
processos, bem como, a retroalimentacdo do sistema de gestdo da qualidade da empresa.
A empresa busca integrar os processos internos do sistema de qualidade e demais areas
da empresa ao sistema ERP de forma a automatizar, uniformizar e compartilhar dados de

maneira a produzir e utilizar informagdes em tempo real.

2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

Estudar a utilizagdo de sistema ERP (Enterprise Resource Planning) para
aplicacdo do Controle de Processos em construtoras de pequeno porte como base para a

implementacao do Controle da Qualidade Total (TQC).
2.2 Objetivos Especificos

e Identificar oportunidades e barreiras para melhorar a eficacia do processo de
padronizacdo praticado pela empresa, com base na analise da literatura e em
estudo de caso.

e Apresentar os beneficios da utilizacdo do sistema de qualidade em uma
construtora de pequeno porte, com foco em controle de processos.

e Definir processos de gerenciamento da rotina do dia a dia e integra-los com o

sistema ERP (Sistema Integrado de Gestdo Empresarial).
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 Controle da Qualidade Total (TQC)

As empresas buscam cada vez mais ampliar a competitividade adaptando-se as
condi¢cdes de mercado atuando com qualidade e de forma mais eficiente, evitando
retrabalhos, desperdicios e reduzindo custos. Pode proporcionar a criacdo de vantagem
competitiva influenciando no crescimento do negdcio ou mesmo na qualidade no
atendimento tendo significAncia até mesmo na captacdo e fidelizagdo de clientes
(FONSECA et al., 2017; SILVA; ALMEIDA, 2017).

Com o tempo o conceito de qualidade evolui sobre diversos aspectos passando a
possuir diferentes defini¢des, desse modo alcangado um padréo da qualidade que atenda
o cliente deve ser realizadas mudancas continuas e consistentes para a continuidade do
negécio (FERRAZ JUNIOR; PICHIAI; SARAIVA, 2015). Um produto ou servico de
qualidade € aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, acessivel, segura e no
tempo certo, as necessidades das pessoas. O objetivo da utilizacdo do TQC (Total Quality
Control) como abordagem gerencial nas empresas, € criar condi¢cdes internas que
garantam a sobrevivéncia das organizacdes a longo prazo.

Segundo Campos (2014), o verdadeiro critério da boa qualidade ¢é a preferéncia
do consumidor em relagdo ao concorrente, uma vez que isto garantira a sobrevivéncia da
empresa. A preferéncia se da através da adequacao do produto ou servico as necessidades,
expectativas e ambi¢bes do consumidor como uma forma de agregar valor ao que sera
produzido com menor custo.

Para Vasconcelos (2012), o consumidor, ao adquirir um produto ou servico,
estabelece uma relacdo entre custo e beneficio. Ao pensar em beneficio, associa o
desempenho do produto, ou seja, caracteristicas como durabilidade, estética, rendimento,
seguranca, facilidade de uso e outras caracteristicas que agregariam valor ao produto
(VASCONCELOQS, 2012). Quando ele pensa em custo, ndo se refere ao custo da producao
de um bem, mas sim ao preco que paga por esse algo — este, sim, diretamente ligado ao
custo de producéo. (VASCONCELOS, 2012).

O planejamento da qualidade é o ponto de partida para que uma organizagao
busque a qualidade em seus produtos e servigos, porque nesta fase séo estabelecidas as
acOes a serem implementadas na busca da qualidade. Um sistema de garantia da qualidade
é um conjunto planejado de atividades que se adiciona ao processo natural de

fornecimento de um dado produto, com o objetivo de reduzir o risco de falhas.
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Quando se fala que um servico ou produto possui qualidade, indica que 0 mesmo
esta atendendo a necessidade e expectativas de um cliente. A ideia central do Controle da
Qualidade Total (TQC) € que o sucesso das empresas esté relacionado ao que ela oferece
a seus clientes.

O Controle da Qualidade Total é um sistema gerencial que parte do
reconhecimento das necessidades das pessoas e estabelece padrbes para o atendimento
destas necessidades, visa manter os padrdes e melhorar (continuamente) os padrdes que
atendem as necessidades das pessoas, a partir de uma visdo estratégica e com abordagem
humanista. O TQC, como praticado no Japdo, é baseado na participacdo de todos os
setores da empresa e de todos os empregados no estudo e na condugdo do controle da
qualidade.

Controlar uma organizacdo humana significa detectar quais foram os fins, os
efeitos ou os resultados ndo alcancados (que sdo os problemas da organizacao), analisar
esses maus resultados buscando suas causas e atuar sobre essas causas de modo a
melhorar os resultados. Como o objetivo de uma organizacdo humana € satisfazer as
necessidades das pessoas, entdo o objetivo, o fim, o resultado desejado de uma empresa
¢ a qualidade total.

O controle total € o controle exercido por todas as pessoas da empresa, de forma
harménica (sistémica) e metddica (baseado no ciclo do PDCA). A qualidade total é o
verdadeiro objetivo de qualquer organizacdo humana: satisfacdo das necessidades de
todas as pessoas. Logo, o0 TQC € o controle exercido por todas as pessoas para a satisfacéo
das necessidades de todas as pessoas.

Segundo Campos (2014), o controle da qualidade total é regido pelos seguintes
principios basicos:

e Produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente as

necessidades do cliente.

e Garantir a sobrevivéncia da empresa por meio do lucro continuo adquirido

pelo dominio da qualidade (quanto maior a qualidade, maior a produtividade).

e |dentificar o problema mais critico e soluciona-lo pela mais alta prioridade

(para isso, é necessario conhecer o método que permite estabelecer essas

prioridades e o método que permite solucionar os problemas).
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e Falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos (tomar decisées em
cima de fatos e dados concretos, e ndo com base em experiéncia, bom senso,
intuicdo ou coragem).

e Gerenciar a empresa ao longo do processo, e ndo por resultados (quando o
mau resultado ocorre, a a¢do é tardia. O gerenciamento deve ser preventivo).

e Reduzir metodicamente as dispersdes por meio do isolamento de suas causas
fundamentais (os problemas decorrem da dispersdo nas variaveis do
processo).

e Ocliente é o rei. Ndo permitir a venda de produtos defeituosos.

e Procurar prevenir a origem de problemas cada vez mais a montante.

e Nunca permitir que 0 mesmo problema se repita pela mesma causa.

e Respeitar os empregados como seres humanos independentes.

e Definir e garantir a execuc¢do da visdo e estratégia da alta direcdo da empresa.

A qualidade, por sua vez, € um resultado do processo de producédo dos produtos e
servigos, bem como dos processos de apoio que suportam e complementam 0S processos
de producdo, com compras, treinamento de funcionéarios, etc. Ainda que 0s processos
estejam adequados, para que produzam bons resultados, é preciso que as pessoas se
dediquem a opera-los e melhora-los.

O controle da qualidade é abordado objetivando o planejamento da qualidade
desejada pelos clientes, em como manter a qualidade desejada pelo cliente, cumprindo
padrdes e atuando na causa dos desvios e em como melhorar a qualidade desejada pelo
cliente. A prética do controle da qualidade é o cerne do TQC e obrigacdo de todos. O
controle da qualidade total é um novo modelo gerencial centrado no controle de processo,
tendo como meta a satisfacdo das necessidades das pessoas.

A prética consciente do controle da qualidade por todas as pessoas da empresa,
assumindo a responsabilidade (fins) sobre os resultados do seu processo e a autoridade
(meios) sobre o seu processo (conhecido quando da definicdo de sua funcgéo), € a base do
gerenciamento participativo e o pilar de sustentacdo do TQC. A participacao das pessoas
ndo € conseguida por exortacdo, mas por educacgéo e treinamento na pratica do controle
da qualidade.

Os autores Juran e Godfrey (1998) recomendam que o primeiro passo para planejar o
controle de qualidade seja compreender os processos individualmente e escolher as variaveis

que se deseja controlar. Conhecer o processo permite a empresa identificar quando as metas
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estabelecidas — bem como suas tolerancias de variabilidade — e 0s seus procedimentos estao
condizentes com a realidade da producéo (SWIFT; BOOKER, apud BARTZ, 2007).

3.2 Controle de Processos

A constante evolucdo da qualidade dificulta uma Unica conceituacdo. O foco
passou por uma orientacdo de inspecdo, depois para controle de processo, melhoria
continua dos processos e, atualmente, a concepgéo de qualidade no produto e no processo
(KOSKELA, 2000). O enfoque da gestdo da qualidade tem evoluido com o passar dos
anos, iniciando por uma visao corretiva, baseada na inspecéo, chegando até as visdes mais
modernas, baseadas no enfoque sistémico (PICHI, 1993).

A preocupacdo atual da alta administracdo das empresas em todo o mundo tem
sido desenvolver sistemas administrativos (software) suficientemente fortes e ageis de
forma a garantir a sobrevivéncia das empresas. De acordo com Martinez-Costa (2013),
uma nova forma de abordar a qualidade tem como um todo procurar atingir objetivos
visando a melhoria da qualidade em todos 0s processos organizacionais.

O autor Koskela (2000), definiu processo como sendo um fluxo de materiais,
desde a matéria-prima até o produto final, sendo 0 mesmo constituido por atividades de
transporte, espera, processamento e inspecdo. Segundo Campos (2014), em uma empresa
existem varios processos, sendo que se controlando os processos menores é possivel
localizar mais facilmente problemas, ou seja, resultados indesejaveis, e logo agir mais
prontamente sobre as suas causas visando a eliminar o risco de novos problemas.

O controle de processo é a esséncia do gerenciamento em todos 0s niveis
hierarquicos da empresa, desde o presidente até os operadores. Um processo é gerenciado
por meio de seus itens de controle que medem a qualidade, custo, entrega, moral e
seguranca dos seus efeitos (resultados). Um efeito de um processo (medido pelos itens de
controle) é afetado por varias causas, mas apenas algumas poucas causas afetam a grande
parte de um item de controle (principio de Pareto: “poucas causas sdo vitais € muitas
triviais™).

O planejamento do processo inclui as varias metas e varios procedimentos-padr&o.
Partir de um resultado e procurar uma causa entre varias (um conjunto de causas é um
processo) é conduzir uma analise de processo. Estabelecer itens de controle e suas metas,
para evitar problemas. Manter sob controle é saber localizar o problema, analisar o
processo, padronizar e estabelecer itens de controle de forma que o problema nunca mais

ocorra. Apds a analise de processo, 0 ato de padronizar e estabelecer itens de controle
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equivale a replanejar o processo. No TQC generaliza-se o conceito de desastre para todo
resultado indesejavel (problema) nas dimensdes da qualidade total (qualidade, custo,
entrega, moral e segurancga). Esse é o fundamento para se utilizar o termo controle da
qualidade total.

O conceito japonés de controle inclui o lado humano; as pessoas sdo
inerentemente boas e sentem satisfagdo por um bom trabalho realizado. Quando um
problema ocorre, ndo existe um culpado! Existem causas que devem ser buscadas por
todas as pessoas da empresa de forma voluntaria.

O conceito de controle, inclui a pratica de analise de processo: temos que mudar
nossa cabeca e adotar um posicionamento mais humilde perante os problemas. Antes de
mais nada € necessario analisar o problema com fatos e dados, utilizando a inteligéncia
das pessoas da empresa, para depois tomar as decisfes sobre as verdadeiras causas. Inclui
também a padronizacdo e treinamento no trabalho: a padronizacao do trabalho (da qual
decorre o treinamento no trabalho) € a base do gerenciamento. O gerenciamento deve ser
metddico e praticado por todos na empresa: o controle de processos pelo ciclo PDCA.

Segundo Campos (2014), o controle de processo consta de trés acdes
fundamentais:

e Estabelecimento da diretriz de controle (planejamento):

o A meta, que é o nivel de controle.

o O método, que sdo os procedimentos (meios) necessarios para se atingir a
meta.

O estabelecimento da diretriz do controle também chamado de planejamento da
qualidade ou estabelecimento dos padrdes (qualidade-padrdo, custo-padrdo, entrega-
padrdo, moral-padréo e seguranca-padréo).

e Manutencdo do nivel de controle ou manutencao dos problemas:

Sempre que ocorrerem desvios, deve-se:

o Atuar no resultado para repor imediatamente 0 processo em
funcionamento.
o Atuar na causa para prevenir o reaparecimento do desvio.

Ha dois tipos de causas:

o Causas assinalaveis: descobre-se a causa por meio de uma anéalise de
falhas, atua-se e registra-se num relatério.
o Causas crbnicas: nesse caso € necessario conduzir andlise de processo

(método de solucdo de problemas).
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e Alteracdo da diretriz de controle (melhorias):

Neste mundo tudo muda constantemente. Mudam as necessidades das pessoas, as
matérias-primas, a tecnologia etc. Portanto, a diretriz do controle deve ser constantemente
alterada de forma a garantir a sobrevivéncia do processo. De acordo com Campos (2014),
qguando uma diretriz de controle é alterada, deve-se:

o Alterar a meta, ou seja, alterar a faixa de valores proposta para o item de
controle, alterar o nivel de controle.

o Alterar o método, ou seja, alterar os procedimentos-padrao de forma que
0 novo nivel de controle seja atingido.

A alteracdo da diretriz de controle é feita por meio do método de solucdo de
problemas. Essa fase também é chamada de melhoria dos padrdes.

O conceito de controle de processo é para ser entendido e praticado por todas as
pessoas da empresa. Temos que estabelecer a cultura do controle nas empresas brasileiras.
Isso sera alcancado por um movimento determinado, liderado pelo presidente, de
educacdo e treinamento das pessoas da empresa para a pratica do controle, para que

possam exercer o controle.

3.2.1 Meétodo de Controle de Processo

Método significa caminho para se chegar a um ponto além do caminho. O controle
de processo, é exercido por meio do Ciclo PDCA de controle de processos. O Ciclo PDCA
(PLAN, DO, CHECK, ACTION) composto das quatro fases basicas do controle: planejar,
executar, verificar e atuar corretivamente, conforme representado na Figura 1 abaixo:

e Planejamento (P) — Consiste em:

o Estabelecer metas sobre os itens de controle;
o Estabelecer a maneira (0o caminho, o método) para atingir as metas
propostas.

Esta é a fase do estabelecimento da diretriz de controle.

e Execucdo (D) — Execucdo das tarefas exatamente como prevista no plano e
coleta de dados para verificagdo do processo. Nesta etapa é essencial o
treinamento no trabalho decorrente da fase de planejamento.

e Verificagdo (C) - A partir dos dados coletados na execugdo, compara-se 0

resultado alcangado com a meta planejada.
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e Atuacdo corretiva (A) — Esta é a etapa em que 0 usuario detectou desvios e
atuara no sentido de fazer correcdes definitivas, de modo que o problema nunca

volte a ocorrer.

Figura 1: Ciclo PDCA

ACTION PLAN

DEFINA
AS METAS

ATUE NO PROCESSO
EM FUNCAO DOS
RESULTADOS

DETERMINE OS
METODOS PARA
ALCANCAR AS
METAS

A|P
e

VERIFIQUE 0OS
EFEITOS DO TRABALHO
EXECUTADO

EDUQUEE
TREINE

EXECUTEO
TRABALHO

Fonte: Controle da Qualidade Total (CAMPQOS, 2014)

Este ciclo tem inicio a partir do planejamento do projeto, pela especificacdo do
produto que é feita a partir da necessidade do cliente. Entdo, sdo definidos padrbes de
processos, que sdo padronizados através de procedimentos executivos. (LOREGIAN, 2017)
Na fase produtiva (D), é quando se deve garantir a conformidade dos padrdes estabelecidos
na etapa anterior (LOREGIAN, 2017). Essa garantia é assegurada por meio da inspecdo dos
itens de controle e verificacdo, na etapa Check — esta € a etapa de controle, ndo sé do produto,
mas dos processos produtivos, avaliando todos os objetivos da qualidade. Finalizando o ciclo,
a ultima etapa visa a correcdo de qualquer ndo conformidade apresentada, bem como a
readequacao do processo, buscando a melhoria continua e assim sobrevivéncia no mercado
(LOREGIAN, 2017).

O Ciclo PDCA de controle pode ser utilizado para manter e melhorar as diretrizes
de controle de um processo. E utilizado para manutencéo do nivel de controle. O trabalho
executado por meio do ciclo PDCA na manutencdo consta essencialmente do
cumprimento de procedimentos-padréo de operacgdo. Os itens de controle nesse caso séo

faixas de valores-padrdo. O ciclo PDCA é também utilizado nas melhorias do nivel de
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controle. Nesse caso, 0 processo nao € repetitivo, e o plano consta de uma meta que € um
valor definido e de um método, que compreende aqueles procedimentos proprios
necessarios para se atingir a meta. Essa meta € o novo nivel de controle pretendido.

Todos na empresa (diretores, técnicos e operadores) utilizam o ciclo PDCA das
duas maneiras indicadas. A medida que se sobe na hierarquia, utiliza-se cada vez mais o
ciclo PDCA nas melhorias. A grande funcdo das chefias é estabelecer novas diretrizes de
controle.

Segundo Campos (2014), o caminho do sucesso para obter melhorias continuas
nos processos € conjugar os dois tipos de gerenciamento: manutencdo e melhorias.
Melhorar continuamente um processo significa melhorar continuamente os seus padrdes.
Cada melhoria corresponde ao estabelecimento de um novo nivel de controle, ou seja,
uma nova diretriz de controle.

A utilizacdo do ciclo PDCA para melhorar as diretrizes de controle é a grande
responsabilidade de todas as chefias, desde o presidente até o nivel de supervisor. O
método de solugdo dos problemas (QC Story) é possivelmente o mais importante dentro
do TQC e deveria ser dominado por todas as pessoas da empresa. Estou convicto de que
essa € a arma mais importante para a alta direcdo da empresa e a base para a realizacao

das diretrizes colocadas pelo planejamento estratégico (CAMPOS, 2014).

3.2.1.1 Meétodo de solugéo de problemas (QC Story)

O método de solucdo de problemas, também chamado pelos japoneses de QC
Story, é peca fundamental para que o controle da qualidade possa ser exercido. Como 0
controle da qualidade via PDCA é o modelo gerencial para todas as pessoas da empresa,
esse meétodo de solucdo de problemas deve ser dominado por todos. O dominio desse
método é o que ha de mais importante no TQC (CAMPOS, 2014).

Para a sua aplicacdo, € fundamental a existéncia de histérico de ocorréncia de
situacOes a serem aprimoradas (PARKER, 1995). Utilizando o Ciclo de Deming como
referéncia a JUSE (Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros), criou o QC Story
dividido em oito fases que foram traduzidas por Campos (2014) como: ldentificacdo do
problema; Observacdo; Analise; Plano de Acdo; Acdo; Verificacdo; Padronizacdo; e
Conclusdo. Como ferramentas auxiliares para 0 MASP, tem-se o Diagrama de Pareto e 0
diagrama de Ishikawa. Enquanto a primeira é usada para listar o0 maximo de causas das

falhas, a segunda serve para compreender a relacdo de causa e consequéncia das falhas.
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O Diagrama de Pareto é uma figura simples que visa dar uma representacdo grafica a
estratificacdo (Campos, 2014). O diagrama de Pareto refere-se a representacdo dos itens que
requerem precedéncia na retificacdo de falhas, focando um dos pontos buscando um resultado
aceitavel. O principio de Pareto indica que 80% dos efeitos deriva de apenas 20% das causas
(FERREIRA; RIBEIRO, 2019). A andlise de Pareto € provavelmente uma das ferramentas
de gestdo da qualidade mais Gteis, no sentido de ajudar a identificar o que deve ser
priorizado, ela pode ser utilizada tanto para identificar quais sdo os problemas que devem
ser resolvidos com mais urgéncia, quanto para — aliada ao diagrama de Ishikawa —
identificar qual a causa que gera o0 maior nimero de problemas.

Pode-se denominar Analise de Pareto, mostrando-se um gréfico com dados referentes
aum problema definido a posteriori, que vai contribuir para medir as primeiras peculiaridades
a serem trabalhadas. Se estabelece por admitir que a porcentagem menor das causas gera a
maioria dos defeitos. Assim o Diagrama de Pareto busca localizar essa porcentagem menor
de causas chamadas de vitais, atuando-se previamente nessa menor parte, as demais causas
sdo denominadas de triviais (TOLEDO et al., 2014).

O diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa-efeito ou de
espinha de peixe, foi criado por Kaoru Ishikawa em 1953, durante uma discussdo entre
engenheiros sobre quais fatores poderiam estar gerando um problema de qualidade.
Inicialmente o diagrama foi usado em ambientes industriais, e permite a identificacdo e
analise das causas de variacdo do processo (KUME, 1985). E possivel compreender o
diagrama de Ishikawa como um mecanismo de resolugédo de problemas, no qual a ferramenta
é utilizada para controle da qualidade. Segundo Felix (2017), um diagrama de Ishikawa pode
ser organizado em varios elementos principais, em geral se consideram: medigdo, método,
mao de obra, matéria prima, maquinas e meio ambiente (FELIX 2017).

O Ishikawa é uma ferramenta muito relevante para revelar as causas que levaram ao
problema, na aplicacdo coloca-se o problema primacial na parte direita do diagrama
construido, de facil entendimento, apontando as setas para esse problema. De acordo com o
caso a se resolver pode-se modificar as principais causas colocando-as em cada seta
horizontal. Caso necessite continuando com mais setas secundarias que vao estimular
individualmente as causas principais. Finalizando com a escolha das causas primordiais mais
provaveis do problema, identificar niveis de importancia apresentando conclusdes e solugdes
para o problema fundamental. Assim, para os elementos que se decidiu aprimorar é
importante elaborar um banco de dados para afericdo dos mesmos (TOLEDO et al., 2014).

De acordo com Cesar (2011), ndo se separa a qualidade da aplicabilidade de

ferramentas estatisticas de controle, melhoria e planejamento. Segundo esse autor,
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existem incontaveis ferramentas da qualidade disponiveis na literatura e nas corporagdes,
sendo que, dentre suas principais funcdes, estdo a coleta de dados, analise, processamento
e disposigéo das informacdes, de maneira tal que permita a visualizagdo da tendéncia e
problemas decorrentes ao longo dos processos, permitindo assim, sua adequada tratativa.

Segundo Campos (2014), é necessario que nés compreendamos que nenhuma
deciséo gerencial deveria ser autorizada sem que fosse competentemente apoiada por uma
andlise de processo baseada em fatos e dados, por meio do método de solugdo de
problemas. Dessa forma, qualquer decisdo gerencial deve ser precedida por analise de
processo, conduzida de maneira sequencial por meio do método de solugéo de problemas,

conforme Figura 2 abaixo:

Figura 2: Método de Solucdo de Problemas — “QC Story”

METODO DE SOLUCAO DE PROBLEMAS - “QC STORY".
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Fonte: Controle da Qualidade Total (CAMPOS, 2014)

A andlise de processo € uma sequéncia de procedimentos légicos, baseada em
fatos e dados, que objetiva localizar a causa fundamental dos problemas. A analise de
processo é utilizada tanto na rotina quanto no gerenciamento interfuncional na empresa,
pois nesse caso basta considerar a nova meta proposta como o problema.

A analise de processo (conhecimento do processo por meio de fatos e dados) deve
ser praticada por todas as pessoas da empresa e € uma das atividades mais importantes do

TQC. E na andlise de processo que entram todos os recursos cientificos e tecnoldgicos.
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O método € a sequéncia légica para se atingir a meta desejada. A ferramenta € o
recurso a ser utilizado no método. O que soluciona problemas ndo sdo as ferramentas,
mas sim o método (CAMPQOS, 2014).

3.3 Gerenciamento da Rotina

O gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia é parte importante do
gerenciamento pelas diretrizes. A alta administracdo de muitas empresas ndo raro se
esquece de que ndo adianta fazer um bom planejamento estratégico e estabelecer
diretrizes sem ter quem realize as diretrizes. Na implantacdo do TQC, a primeira
prioridade é implantar o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia (CAMPQOS,
2014).

O gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia (ou simplesmente rotina) é
conduzido de forma a proporcionar o melhoramento continuo na empresa pela
conjugacéo das operacdes de manutencao (cumprimento de padr@es e atuacdo na causa
dos desvios) e melhorias (alteracdo dos padrdes para melhor resultado).

A forma ideal do TQC seré atingida quando a rotina for gerenciada em nivel
individual por todas as pessoas da empresa. Do presidente ao operador, todos devem
gerenciar a rotina de seu proprio processo. O processo de cada um é definido pela
definicdo da funcdo. Essa definicdo de funcdo deve delimitar a area de autoridade (meios,
causas, processo) e a area de responsabilidade (fins, resultados).

De acordo com Campos (2014), o gerenciamento da rotina do trabalho do dia a
dia é um conjunto de atividades voltadas para alcancar os objetivos atribuidos a cada
processo. E a préatica do controle da qualidade. Essas atividades s3o:

e Definir a funcdo: A responsabilidade de cada um é estabelecida sobre os
resultados (fins) da area sobre a qual tem autoridade (meios);

e Construir o macro fluxograma: Explicita os processos da empresa e é
geralmente muito simples. Ele ajuda a definir as fronteiras gerenciais sobre as
quais a autoridade é definida, e as responsabilidades sdo atribuidas pela
definicéo dos itens de controle;

e Determinar os itens de controle (definitivos), suas metas e a frequéncia de
verificacdo (séo temporérios e estabelecidos enquanto durar o problema);

e Montar, de forma participativa, os fluxogramas de sua area de trabalho

(fluxograma de tarefas) para ajudar na padronizacao;
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e Definir métodos (procedimentos-padrdo de operagdo) para atingir as metas
estabelecidas nos itens de controle;

e Definir claramente os problemas e resolvé-los com a participacdo de todas as
pessoas como meio de melhorar continuamente os procedimentos-padrdo de
operacdo. Utilizar para isso o método de solugédo de problemas (QC Story);

e Educar e treinar exaustivamente o seu pessoal nos metodos e nas préaticas do
controle de qualidade, de forma que todos possam utilizar o PDCA em seu
trabalho (manter e melhorar).

Todo trabalho do gerenciamento da rotina consta do estabelecimento, da
manutencdo e da melhoria dos padrées: especificacdo e projeto (padrdes de qualidade),
padrBes de processo (padrdo técnico de processo), e procedimentos-padrao de operacao.
Portanto, é essencial que haja um bom sistema de padroniza¢do montado na organizagado
e que sirva como referéncia para o seu gerenciamento. Cada unidade gerencial basica
deve ter um manual de padronizacdo. Para empresas que estdo implantando o TQC, é
aconselhavel construir um modelo que siga as normas da 1SO-9001.

Muitas empresas buscam obter a certificagdo, por meio da implantagdo de um
sistema de gestdo da qualidade. Dentre as normas pertencentes a familia da 1SO 9000, a
ISO 9001 corresponde aos requisitos necessarios a adocdo do sistema de gestdo da
qualidade. Segundo esta referida norma, ao aderir ao Sistema de Gestdo pela Qualidade
(SGQ), a empresa toma uma decisdo estratégica que pode ajudar a melhorar o seu
desempenho global e a prover uma base sélida para iniciativas de desenvolvimento
sustentavel (ISO 9001, 2015).

O Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servigcos e Obras
(SIAC) foi criado pelo PBQP-H (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do
Habitat) que tem como objetivo avaliar a conformidade do sistema de gestdo da qualidade
das empresas de servicos e obras, considerando as caracteristicas especificas da atuacédo
dessas empresas no setor da construcao civil, e baseando-se na série de normas 1SO 9000
(BRASIL, 2019). O SiAC é a adaptacdo da norma 1SO 9001 ao contexto de empresas
construtoras. A implantacdo desse sistema é executada de forma evolutiva, de modo que
as empresas alcancem niveis de certificagdo de acordo com os niveis de implementacéo
dos requisitos do SIAC (SUKSTER, 2005). A empresa que possui 0 PBQP-H,
automaticamente ela também atende aos requisitos da 1ISO 9001.
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Todo gerenciamento no TQC é baseado no conceito de controle, conduzido pelo
método PDCA. Os itens de controle de rotina sdo definitivos; os itens de verificagdo sdo
temporarios e estabelecidos enquanto durar um problema. Seus itens de controle devem
ser organizados num quadro, indicando o 5SW1H:

e What — Quais os itens de controle em qualidade, custo, entrega, moral e
seguranca? Qual a unidade de medida?

e When — Qual a frequéncia com que devem ser medidos (diario, semanal, mensal,
anual)? Quando atuar?

e Where — Onde sdo conduzidas as agdes de controle?

e How — Como exercer o controle? Indique o grau de prioridade para acdo de cada
item.

e Why — Em que circunstancia o controle sera exercido?

¢ Who — Quem participara das acdes necessarias ao controle?

A ferramenta 5W1H foi criada por profissionais da inddstria automobilistica
Japonesa para auxiliar na utilizacdo do ciclo PDCA, especialmente na fase de
planejamento, pois atua como suporte no processo estratégico. Ela traduz-se em um plano
de acdo para tarefas preestabelecidas que precisam ser elaboradas com a maior clareza
possivel, além de servir como mapeamento dessas tarefas (MOURA et al., 2019;
POLACINSKI, 2012).

Desta forma, é uma ferramenta que auxilia no planejamento das acdes que se
pretende desenvolver e € estruturada como um relatério em forma de planilha composto
por colunas onde cada uma delas é acompanhada por um titulo: Why (Por que?), What
(O que?), Who (Quem?), When (Quando?), Where (Onde?), How (Como?) e How Much
(Quanto?). Sua utilizacdo possibilita a geracdo de um conjunto de planos de acdo,
diagnostico de um problema e o planejamento de agdes. E possivel visualizar a solugo
adequada de um problema, com possibilidades de acompanhamento da execucdo de uma
acao. Buscando facilitar o entendimento por meio da definicdo de métodos, prazos,
responsabilidades, objetivos e recursos (MAICZUK; JUNIOR, 2013; MOURA et al.,
2019).

O estabelecimento de fluxogramas é fundamental para a padronizacéo e, por
conseguinte, para o entendimento do processo. Eles devem ser estabelecidos para todas
as areas da empresa (administrag@o, producdo e manutencao) pelas proprias pessoas que

ali trabalham de forma participativa.
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A manutencao dos resultados (itens de controle) é obtida pelo cumprimento dos
padrdes e é possivelmente o aspecto mais importante do controle da qualidade total. E um
dos aspectos fundamentais da rotina e fator indispenséavel para o0 melhoramento continuo.
Normalmente falta padronizacdo e conhecimento do verdadeiro papel do operador, do
supervisor e das chefias na conducao da rotina do trabalho do dia a dia. A implementacgéo
deve iniciar-se por um programa de educacéo e treinamento para operadores que inclua
instrugdes sobre padronizacéo.

A melhoria dos padrdes é feita por meio do método de solucéo de problemas (QC
Story). No inicio de um programa de implantacéo de controle da qualidade total as chefias
ainda ndo tém seus itens de controle nem mesmo dados suficientes para té-los. Entéo fica
dificil levantar os problemas por meio dos itens de controle. Portanto, nesta fase adota-se
o método simplificado de identificacdo de problemas, conforme Tabela 1 abaixo. A
vantagem desse método no estagio inicial do TQC é que os problemas ficam circunscritos
ao ambiente da propria secdo, por isso € mais facil levantar os dados necessarios para
resolvé-los (CAMPQS, 2014).

Tabela 1: Método simplificado de problemas

METODO SIMPLIFICADO DE IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS
Reulna-se com o seu staff e subordinados imediatos e faca uma pequena palestra
sobre o tema: O que é um problema.

Distribua papel aos participantes e solicite que eles listem os principais problemas
da secdo (ou departamento).

Colete as opiniGes e faca uma triagem dos problemas, um por um, na presenca de
3 | todos, selecionando aqueles que sdo resultados indesejaveis. (as outras sugestdes nao
selecionadas devem ser guardadas para agéo futura).

Caso o grupo ache conveniente, distribua novo papel e deixe o pessoal listar
problemas adicionais.

Classifique os problemas (resultados indesejaveis) em controlaveis (aqueles em que
é possivel exercer o controle dentro da prépria secdo) e ndo controlaveis.

Entre os controlaveis selecione os problemas mais simples de serem resolvidos em
curto prazo (mais ou menos 3 meses) e use 0 método de solucdo de problemas para
resolvé-los. Isso equivale ao treinamento no trabalho no método de solucdo de
problemas.

Os problemas que dependem de outras secdes devem ser tratados num
relacionamento interfuncional.

Caso sejam levantados problemas vitais para a empresa e cuja solugdo dependa da
8 [ organizacéo, a diretoria deve compor um comité e grupo de trabalho para analisa-lo
pelo método de andlise de Pareto.

Fonte: adaptado TQC: Controle da qualidade total (no estilo japonés) / Vicente Falconi Campos.
—9%ed, 2014
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A solucéo de problemas (QC Story) da empresa, ou seja, a melhoria dos resultados
da empresa (ja que problema é resultado indesejavel) deve ser feita de forma metddica e
com a participacdo de todos (todos devem estar envolvidos na solugéo de algum problema
da empresa).

Toda chefia deve construir o seu plano de acdo anual, no qual séo correlacionadas
as metas estabelecidas sobre os itens de controle e os projetos a serem conduzidos. Ao
estabelecer o plano de acdo, estamos criando meios para desdobrar as diretrizes

prioritarias da empresa.
3.4 Desdobramento das Diretrizes

O gerenciamento pelas diretrizes é um sistema administrativo, conduzido pela alta
administracdo e praticado por todas as pessoas da empresa. Tem como objetivo maior
direcionar a caminhada eficiente do controle da qualidade (rotina) para a sobrevivéncia
da empresa a longo prazo.

Quanto mais se sobe na hierarquia, mais a pessoa se distancia da manutencédo da
qualidade e sua acdo fica concentrada no planejamento e na melhoria da qualidade. O
planejamento da qualidade consta de estabelecer as diretrizes de controle para garantir o
atendimento as necessidades dos clientes da empresa. Ficam assim estabelecidos os niveis
de controle a serem mantidos (qualidade-padréo, custo-padrdo, menor custo, menor
prazo, etc.) para os produtos e os processos da empresa (CAMPQOS, 2014).

O processo gerencial de estabelecer essas novas diretrizes de controle e conduzir
a execucdo dessas diretrizes € denominada gerenciamento pelas diretrizes. A alta
administracdo da empresa anualmente propGe para 0s varios niveis hierarquicos novas
diretrizes de controle que determinam niveis de controle (metas) para 0s processos da
empresa. Esse direcionamento decorre do planejamento estratégico.

Segundo Campos (2014), o Planejamento Estratégico é um processo gerencial que
se refere a formulacdo de objetivos para a selecdo de programas de acdo e para sua
execucdo, levando em conta as condicGes internas e externas a empresa e sua evolugdo
esperada. Também considera premissas basicas que a empresa deve respeitar para que
todo o processo tenha coeréncia e sustentagdo. Ele prevé o futuro da empresa, em relagéo
ao longo prazo. De uma forma genérica, consiste em saber o que deve ser executado e de
que maneira deve ser executado. Este é crucial para o sucesso da organizacao, e a
responsabilidade deste planejamento assenta, sobretudo, nos gestores de topo, dado o

nivel de decisbes que é necessario serem tomadas.
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O planejamento estratégico (P) é, pois, o conjunto de atividades necessarias para
se determinar as metas (visdo), os métodos (estratégia) e o desdobramento dessas metas
e desses métodos. N&o deveria incluir a sua execug¢do (D), 0 monitoramento das metas e
métodos (C) e as acdes corretivas (A). Seria melhor denominar tudo isso de administracao
estratégica, e ndo planejamento estratégico.

A administracdo estratégica deve, na abordagem do TQC, considerar a visdo
humanista e a visdo estratégica. Um plano nunca é rigido e deve ser mudado tdo
frequentemente quanto necessario. Um planejamento estratégico deve ser baseado em
fatos e dados, do mercado e dos concorrentes. Com base nesses fatos e nesses dados, a
alta administracdo deve definir suas filosofias de administracéo (valores), a viséo e a
estratégia.

A definicédo da filosofia da empresa visa trazer um ideal comum e possivel de ser
atingido. A visdo deve ser estabelecida sobre as dimensfes da qualidade total, que irdo
garantir a satisfacdo das pessoas (que é o verdadeiro objetivo da empresa): qualidade,
custo, entrega, moral e seguranca. Para definir as estratégias, € necessario conduzir a
analise do processo de atingir a visdo (visao é efeito, e a estratégia € um conjunto de
causas). A estratégia € a definicdo dos meios necessarios para atingir a visao estratégica
(CAMPQOS, 2014).

A concretizagdo dessas diretrizes é alcancada pelo desdobramento das diretrizes e
metas anuais da alta direc¢do (plan), pela sua execucao (do), pela sua avaliacdo (check) e
pela tomada das acGes corretivas necessarias (action). O maior objetivo do gerenciamento
pelas diretrizes é assegurar a garantia da qualidade em toda a empresa, o que significa
garantir a perfeita satisfacdo das necessidades dos clientes.

O gerenciamento pelas diretrizes € um sistema administrativo utilizado para
implantar a garantia da qualidade, que é considerada o cerne do TQC. Assim, visa
melhorar continuamente as operagdes da rotina do trabalho do dia a dia, padronizando
estas operacdes por meio do método de solucdo de problemas (QC Story), além de
resolver os problemas criticos da administracdo. O gerenciamento pelas diretrizes é
constituido por dois sistemas: gerenciamento funcional (gerenciamento da rotina do
trabalho do dia a dia) e o gerenciamento interfuncional (desdobramento das diretrizes).

Todo o processo de implantagdo do gerenciamento pelas diretrizes deve ser
acompanhado por educagéo e treinamento das pessoas. Uma diretriz tem que ser muito

bem entendida antes que possa ser integrada a empresa. Além disso, € necessario que cada
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empregado da empresa compreenda muito bem o relacionamento entre o seu trabalho e
as metas da empresa.

Para Campos (2014), o processo de implantacdo do gerenciamento pelas
diretrizes, corresponde a um processo de crescimento das pessoas da empresa decorrente
de educacdo, treinamento e pratica. Para que as diretrizes estratégicas da empresa sejam
bem cumpridas é necessario implantar um gerenciamento funcional (rotina) competente,
que servira de base para o resto. O procedimento é de tentativa e erro. Cada empresa tem
seu proprio caminho.

O gerenciamento pelas diretrizes sO resultara em beneficio para a empresa se
houver determinacdo de rodar o ciclo PDCA para manter os resultados atuais,
assegurando o cumprimento dos padrdes e melhorar os resultados atuais, melhorando os
procedimentos operacionais padrdo por meio do método de solucdo de problemas (QC
Story). Sem a pratica desse método nédo existe o gerenciamento pelas diretrizes.

Durante a implantagdo do gerenciamento funcional (rotina) os resultados da
empresa melhorardo muito. Mas isso ndo poderia ser considerado ainda uma melhoria e
sim a recuperacdo do que vinha sendo perdido. O gerenciamento interfuncional, que tem
como objetivo gerenciar as diretrizes estratégicas da empresa (provenientes do
planejamento estratégico), que sdo em sua maioria interfuncionais, é que levara a rotina
estabelecida para novos patamares de maior competitividade.

O controle da qualidade é praticado dentro de cada departamento (gerenciamento
funcional) e por meio dos departamentos (gerenciamento interfuncional). O
gerenciamento interfuncional ¢ uma maneira de integrar os objetivos da empresa
representados por qualidade, custo, entrega, moral e seguranca, além de deixar claros o
papel e a responsabilidade de cada departamento. A funcdo garantia da qualidade € o
cerne do gerenciamento pelas diretrizes.

Segundo Campos (2014), uma diretriz (meta + método) é desdobrada inicialmente
pelo chefe de departamento que estabelece sua meta em funcéo das diretrizes anuais da
alta administracdo. Depois ele propde o método (as suas orienta¢bes basicas para atingir
a meta proposta) a partir de uma analise de processo, na qual ele pretende determinar de
trés a cinco medidas prioritarias (suas orientagdes basicas) que irdo afetar os resultados
(suas metas). Essa andlise de processo deve ser conduzida com base em fatos e dados em
que sao consideradas as diretrizes superiores, a analise dos resultados do ano anterior, as
mudancas no meio ambiente e a visdo e estratégia do proprio gerente. Nesse proposito é

importante enfatizar a importancia do método de analise de Pareto para andlise do
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processo. O chefe da secdo vai estabelecer suas metas a partir das orientagdes (método)
do chefe do departamento e, apds uma analise de processo conduzida como no caso
anterior, ele emite suas orientagdes (método) para seus subordinados. Para que esse
desdobramento ocorra mais rapido, é aconselhdvel que as chefias ja tenham seus
resultados do ano anterior devidamente analisados pelo método de anéalise de Pareto.

Apo6s o desdobramento das diretrizes em cada nivel segue-se o estabelecimento
dos itens de controle, de forma que seja possivel “exercer o controle” (PDCA). Exercer o
controle no gerenciamento pelas diretrizes € atuar no processo (“processo € um conjunto
de causas”) para conseguir os resultados desejados.

No gerenciamento pelas diretrizes ndo basta ao gerente cobrar resultados. E
necessario acompanhar os itens de controle, atuando nas causas dos desvios, seja
ajudando seu subordinado em suas dificuldades, seja providenciando 0s recursos
necessarios para que as causas dos desvios sejam eliminadas, e as metas atingidas. O
gerenciamento pelas diretrizes no estilo japonés é centrado na pratica do controle da
qualidade. O TQC é um programa de mudanca da maneira de pensar das pessoas por meio
da préatica de métodos concretos na administracdo (CAMPOS, 2014).

3.5 Sistema ERP

Existe, atualmente, uma grande necessidade de criar sistemas que garantam a
qualidade, bem como a realizacdo de treinamentos eficazes para a qualificacdo dos
funcionarios das empresas, de forma a obter colaboradores que procurem gerenciar o
processo satisfatoriamente, utilizando para isto ferramentas que auxiliem no
planejamento, execucéo e garantia dos servicos executados.

A evolucdo dos sistemas de tecnologia da informacéo, a informatica e os sistemas
de automacdo industrial possibilitaram um avancgo na integracdo entre a producdo e a
gestdo empresarial, com ferramentas especificas como o Enterprise Resource Planning-
ERP, ou Sistema Integrado de Gestdo Empresarial, que ganhou forga a partir da evolucao
das redes de comunicacdo, com precos mais acessiveis, transformando-se em uma
ferramenta que proporciona maior confiabilidade nos dados com monitoramento em
tempo real e minimizacédo de retrabalho. O sistema ERP pode ser visto como um grande
banco de dados com informagdes que interagem e se realimentam, deixando seu status
sempre atualizado.

O ERP e um sistema integrado e possui uma arquitetura aberta, viabilizando a

operacgdo com diversos sistemas operacionais, banco de dados e plataformas de hardware.
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Desta forma, € possivel a visualizacdo completa das transacGes efetuadas por uma
empresa. Esses sistemas oferecem as organizacGes a capacidade de modelar todo o
panorama de informacfes que possui e de integra-lo de acordo com suas funcdes
operacionais. Eles devem ser capazes de relacionar as informacdes para a producéo de
respostas integradas a consultas que digam respeito a gestdo de todo negocio (JAMIL,
2001).

Apesar de proporcionar grandes avancos na produtividade e qualidade, a
implantacdo de um sistema ERP gera mudancas em todas as operacdes cotidianas das
empresas, demandando treinamento e a adesdo dos colaboradores ao sistema a ser
implantado (OLIVEIRA; RAMOS, 2002). A adocdo de um ERP &, por si s6, um processo
de mudanga organizacional significativa, envolvendo alteracbes nas tarefas e
responsabilidades de individuos. A empresa deve abandonar a estrutura organizacional
antiga hierarquizada, e se basear em estruturas ancoradas em processos. A implantacdo
ndo pode ser encarada apenas como mudanca de tecnologia, mas, sobretudo, como um
processo de mudancga organizacional.

Para a adaptacdo aos processos e reengenharia, Hammer (2002) direciona como
forma de melhorar a unido das atividades, o ERP pode suportar todos os processos
relacionados aos processos de negécios da empresa. Na visdo de Sammon e Adam (2010),
0s riscos que a empresa correrd de ndo ter uma implantacdo do ERP bem sucedida, se
estabelece quando ndo ha visivel entendimento dos processos.

Para Davenport (1994), a reengenharia de processos trata-se de uma estratégia que
visa melhorar a execucao financeira da organizacgdo, através da diminuicdo de custos das
operacdes. Colocando a reengenharia em uma forma radical de se gerenciar 0s processos
da empresa, enquanto o aumento de eficiéncia e da eficacia dependera da melhoria dos
processos. Jacobs e Bendoly (2002) com uma abordagem similar defendem que a
reengenharia ndo deve ser designada ao sistema, mas deve ser solicitada a efetiva
implantacdo. Com a mesma linha de raciocinio, Chou e Chang (2008) argumentam que é
algo importante alinhar e harmonizar todos os processos e fungdes empresarias ao ERP.

A implantagdo de um sistema n&o pode ser confundida com a simples compra de
um novo software pela empresa, pois, representa uma profunda alteragcdo na metodologia
de trabalho e nos procedimentos de trabalho com relagéo as suas tarefas. Um sistema ERP
proporciona a automatizacdo dos processos de trabalho. Sendo assim, é necessaria uma
analise dos processos antigos para que se obtenham novos processos de trabalho, os quais

possibilitem a execucdo do sistema em sua totalidade. Um resultado satisfatorio para
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implantacdo do ERP exige o treinamento dos usuarios finais para uma resposta
consideravel aos desafios tecnoldgicos investidos (WANG et. al, 2008).

O treinamento e educacdo do usuério para o novo sistema, segundo Sammon e
Adam (2010) e Aloini, Dulmin e Mininno (2007) pode ser colocado com 0 mais
importante fator critico de sucesso na implantacdo do ERP e um dos principais motivos
pela falha dos projetos. Para Umble, Haft e Umble (2003), o treinamento tem um fator
crucial na construgdo do conhecimento e dominio dos colaboradores. Sendo natural a
omissdo dos executivos no que diz respeito a importancia de capacitacdo dos
colaboradores que utilizam o sistema, em funcdo dos custos relativos a esse processo.
Conforme asseguram os autores, o treinamento e educacdo devem acontecer antes que o
ERP comece a funcionar, sugerindo que 0s gastos em todas as fases da implantagédo

elevem as probabilidades de sucesso.
4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso apresentara aspectos associados ao Controle de Processos como
elemento da implementacdo do Controle da Qualidade Total (TQC) em uma construtora
de pequeno porte, por meio do sistema ERP. A empresa em estudo busca estabelecer um
sistema de padronizacdo para todos os setores que servird como referéncia para o seu
gerenciamento.

Para a realizacdo desse trabalho foi feito uma analise da documentacdo da
qualidade vigente na construtora, além disso, foram coletadas informacdes através do
sistema ERP a respeito de todos os departamentos da empresa: Suprimentos (Requisicao,
Cotacdo, Pedidos, Contratos e Estoque), Engenharia (Orcamento, Planejamento e
Custos), Manutencdo (SAC e Assisténcia Técnica), Comercial (Incorporacdo) e
financeiro (Contas a Pagar, Contas a Receber, Cobranca Bancaria, Fluxo de Caixa e
Controle Bancario), possibilitando a compreensdo dos processos internos e da
necessidade de integracdo dos mesmos ao sistema ERP.

Buscando evidenciar pontos criticos dos processos analisados, foram realizadas
entrevistas individuais com todos os colaboradores e prestadores de servi¢os da empresa
envolvidos nos processos, do tipo ndo estruturada, sendo conduzidas apenas com a
utilizacdo de perguntas abertas sobre o que cada um fazia na empresa, suas dificuldades

em relagéo aos processos e utilizagdo do sistema adotado na construtora.
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Ap0s a finalizagédo de todas as analises e experiéncia da autora como colaboradora
na empresa, chegou-se a conclusdes a respeito do funcionamento dos processos e da
interface com o sistema ERP. A partir destas conclusdes e baseando-se nos pontos criticos
evidenciados, foram formuladas diretrizes a fim de otimizar os processos, bem como, a

retroalimentacdo do sistema de gestdo da qualidade da empresa.
4.1 ldentificagdo da Empresa

O presente trabalho foi realizado em uma construtora de pequeno porte que possuli
seus processos construtivos referentes ao subsetor “Edificacdes” da Construgao Civil. A
empresa busca profissionalizar cada vez mais seus servicos, para ser sinbnimo de
qualidade e bom negdcio ao cliente.

Ao longo dos anos, a Construtora vem mobilizando recursos no sentido de
aprimorar 0S Seus processos operacionais, comerciais e administrativos, otimizando seus
processos construtivos nas melhores praticas de mercado. Ela possui parceria com 0
Minha Casa Minha Vida e conquistou duas importantes certificacbes: a Norma NBR 1SO
9001 (Sistema de Gestdo da Qualidade), que estabelece padrdes rigorosos na gestéo da
qualidade, e o PBQP-H Nivel A (Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do
Habitat) do SIAC Sistema de Avaliacdo da Conformidade de Empresas de Servicos e
Obras da Construcdo Civil), que busca organizar o setor da construgao civil, por meio da
melhoria continua da qualidade do habitat e da modernizacdo produtiva.

Dessa forma, a construtora possui sistema de gestdo da qualidade, baseado e
certificados nas normas 1SO 9001:2015 e SiAC do PBQP-H versdo 2018, que regem 0s
processos de todos os setores, bem como os adquiridos externamente que afetem a
conformidade do produto em relagdo aos requisitos estabelecidos nas normas.

4.2 Definicéo do foco de observacao

A compreensdo do sistema de gestdo da qualidade e dos processos dos setores da
empresa ocorreu em Vvarias etapas, inicialmente foi apresentado o organograma da empresa
e através de reunides com a diretoria foi possivel compreender como as interagdes dos
processos da organizagdo ocorriam. Sendo assim, de acordo com 0 organograma da
empresa, a autoridade da organizacdo fica estabelecida pela direcdo e as
responsabilidades ficam a cargo de todos os responsaveis pelos processos da organizacao,

conforme representado na Figura 3:



Figura 3: Organograma da empresa
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Fonte: Autoria prépria (2020).

A construtora estabeleceu e implementou por meio do Manual da Qualidade, de

procedimentos documentados e registros requeridos pelo SIAC e pela Norma NBR 1SO

9001, entre outros, um Sistema da Gestdo da Qualidade (SGQ) no qual os processos

necessarios para assegurar a conformidade do produto, bem como a interacéo entre eles,

esta definida e demonstrada de forma simplificada no fluxograma abaixo que representa

a interacdo dos processos da organizacdo que sdo subdivididos em: processos estratégicos

(Direcdo, Comercial e Engenharia), processos de apoio (Gestdo de Treinamento,

Compras e Gestdo da Qualidade) e processos produtivos (Obra), conforme a Figura 4

abaixo:

NECESSIDADES (ENTRADAS)

J CONTROLE DE

AUDITORIA INTERNA, ACOES PREVENTIVAS E CORRETIVAS,

DOCUMENTOS E REGISTROS

Figura 4: Interacdo dos processos da organizagdo
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A construtora busca estabelecer um sistema de padronizacgéo para todos os setores
e para isso, estd construindo um modelo seguindo as normas 1SO-9001 e do PBQP-H.
Dessa forma, ela almeja um bom sistema de padronizagcdo montado na organizacdo que
servira como referéncia para o seu gerenciamento.

Aliado ao estabelecimento de padronizacéo, a construtora utiliza um software de
gestdo integrada que € um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) modelado e
desenvolvido exclusivamente para atender os segmentos da Construgéo Civil, Engenharia
e Incorporacdo, que abrange desde a Analise de Viabilidade Econdmica e Financeira do
Empreendimento, passando pelas areas de Engenharia, Suprimentos, Financas e
Comercial. Dessa maneira, a centralizacdo das informac6es nesse sistema contribui para
0 gerenciamento do processo e facilita no estabelecimento de indicadores aplicados na
construcdo civil que realizem comparativos com o planejado e o realizado.

A padronizacdo dos processos € vista na construtora como algo que trard melhorias
em qualidade, custo, cumprimento de prazo, seguranga, entre outros e através dela
decorrem a educagio, o treinamento e a delegacdo. E a melhor forma de se alinhar
hardware (equipamentos, materiais, produtos, etc.), software (procedimentos, técnicas,

etc.) e o homem (habilidade, comportamento, motivacao).
4.3 Defini¢éo das fontes de dados

4.3.1 Documentos da Empresa

Conforme o Manual da Qualidade da empresa, 0 seu sistema de qualidade busca
identificar, organizar a execucdo e gerenciar 0s seus processos, analisando previamente
os recursos disponiveis, de forma a obter a certificacdo nas normas e a melhoria do
atendimento das necessidades dos clientes e agentes publicos e privados. Para alcancar
seus objetivos busca padronizar seus processos através de documentos normativos que
fixam diretrizes bésicas para que as execucdes de todas as etapas acontecam de forma
satisfatoria. Além disto, para obter a certificacdo, a empresa passa por auditoria interna e
externa anualmente.

Seguindo um sistema da gestdo da qualidade e procedimentos requeridos pela ISO
9001 e pelo PBQP-H, a construtora adota uma série de documentos, incluindo registros,
determinados pela empresa como necessarios para assegurar o planejamento, a operacéo

e o controle de seus processos, conforme Tabela 2 abaixo:
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Tabela 2: Documentos da Qualidade

Estudo de Viabilidade;

Estudo do lote/ entorno;

RECOMPRO (Registro de Controle de Projeto): entradas, saidas, anélise critica,
verificacdo e validacdo de projeto;

REVIPRO (Revisédo de Projeto): controle de alteragdes de projetos;

FORMO (Formulério de Modificacdo): Modificacdes apartamentos clientes;

APC (Anélise Critica de Projetos): Analise Critica de projetos fornecidos pelo
cliente;

FRIF (Formulario para Registro Individual do Fornecedor): Qualificacdo e
Acompanhamento dos Fornecedores;

FISMAT (Formulario para Inspecdo de Materiais): Validacdo de processos;

FIS (Formulario para Inspecdo de Servicgo): Inspecdo de servicos;
OC (Ordem de Compra);
OS (Ordem de Servigo);

Laudo do Aco e de Resisténcia de Concreto;

FVE (Formulério de Verificacdo de Equipamento);

FLO (Folha de Ocorréncia): Validade de resultados prévios quando o instrumento de
medicdo for encontrado ndo-conforme;

CDM (Controle de Equipamento de Monitoramento e Medicao): Resultados de
calibracéo e verificagcdo de instrumentos de medicao;

TVE (Termo de Vistoria do Edificio);

TRE (Termo de Recebimento do Edificio);

TRCE (Termo de Recebimento das Chaves do Edificio);
TVU (Termo de Vistoria da Unidade Autbnoma);

TRU (Termo de Recebimento da Unidade Autdnoma);

TRCU (Termo de Recebimento das Chaves da Unidade Autdnoma);
LVG (Lista de Verificagdo Geral): Vistoria final da obra;
PDE (Perfil de Desempenho da Edificacao);

PCT (Plano de Controle Tecnologico).

Fonte: Autoria préopria (2020).

Como a empresa possui 0 PBQP-H, automaticamente ela também atende aos

requisitos da ISO 9001. Dessa forma, seguir essas normas auxiliam no trabalho do
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gerenciamento da rotina devido ao sistema de padronizacdo montado na organizacao que
englobam padrées da qualidade, padréo técnico do processo e procedimentos-padréo de
operacdo. Assim, o desafio € integrar os processos internos do sistema de qualidade e
demais areas da empresa ao sistema ERP de forma a automatizar, uniformizar e

compartilhar dados de forma a produzir e utilizar informacdes em tempo real.
4.3.2 Entrevista

Foram realizadas entrevistas todos os colaboradores e prestadores de servicos da
empresa envolvidos nos processos, com o objetivo de conhecer a rotina de trabalho de
cada um e compreender como 0S processos internos da construtora estavam sendo
realizados. Foi pedido que cada um relatasse de forma bem detalhada todas as atividades
gue 0s mesmos realizavam na empresa e a forma como eram executadas essas atividades.

Como forma de poder explorar mais amplamente o que cada entrevistado
desempenhava no dia a dia da construtora, optou-se pela utilizacdo de entrevistas
conduzidas de forma n&o estruturada para permitir ao entrevistado ter liberdade para
dirigir seus relatos para qualquer direcdo que considere adequada. Na Tabela 3, segue
lista dos colaboradores que foram entrevistados para coleta de informacdes dos processos

que cada um executava e dificuldades enfrentadas no dia a dia:

Tabela 3: Lista dos colaboradores e prestadores de servigos da empresa envolvidos nos
processos

ENTREVISTADOS CARGO/ SETOR

[EEN

Diretor

Contas a Pagar

Contas a Receber

Comercial

Suprimentos

Recursos Humanos

Engenheiro de Orcamento/ Planejamento

Engenheiro de Obra

Ol Nl | B WwW N

Engenheiro da Qualidade

Fonte: Autoria préopria (2020).
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As entrevistas foram feitas individualmente com cada entrevistado e teve duragéo
de aproximadamente 1,5 h cada. Atraves das entrevistas foi possivel coletar informacoes
e compreender 0 modo como os entrevistados avaliavam a sua experiéncia e também as

oportunidades de melhorias na empresa.

4.3.3 Observacédo Presencial

Através de participacbes em reunides de todos os setores da empresa e
envolvimento com os processos que ocorriam, foi possivel fazer diversas observagdes
diretas na execucgdo dos servicos e na verificacdo da qualidade dos mesmos, assim como
a deficiéncia na definicdo e controle dos processos. Constatou-se dificuldade dos
colaboradores e prestadores de servigos da empresa, incluindo-se toda a diretoria, no
manuseio do sistema ERP vigente na construtora.

Além disso, a construtora possui um problema com relacdo a alta rotatividade de
seus colaboradores e prestadores de servicos, 0 que acaba influenciando as acGes em
relacdo aos processos que estdo em fase de defini¢do e a dificuldade de integra-los ao
sistema ERP em busca da gestdo da qualidade na empresa. Dessa forma, o turnover alto

afeta diretamente ou indiretamente todas as areas da empresa.

4.3.4 Atividade de consultoria

A construtora optou por uma consultoria presencial especializada em organizagao
de processos e engenharia, com foco nos segmentos de Engenharia Civil, Construgéo e
Incorporacdo. A empresa contratada atua em dois Pilares principais de servicos,
consultoria em Processos e Engenharia. No pilar de Processos, atua no mapeamento de
processos das empresas, adequando-os as melhores praticas.

A consultoria também realiza estudo de aderéncia do sistema ERP aos processos,
apontando necessidades, sugerindo solucdes, apresentando prazos e custos de
implementacao levantados junto ao fornecedor, além do Pilar de Engenharia atuando em

todo o Controle fisico e financeiro da Obra.
5 ANALISE DO CASO

As informacdes coletadas nas entrevistas com os colaboradores e prestadores de
servigos da empresa, a observacao presencial e a consultoria contratada contribuiram para

o alinhamento entre processos e controle de gestdo através do sistema ERP vigente na
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construtora. Além disso, esses dados auxiliaram na otimizacdo dos fluxos de informagdes
gerenciais e operacionais.

A partir dos gap’s levantados através das entrevistas com os colaboradores da
empresa e prestadores de servigos envolvidos nos processos de todos os setores da
construtora, foram propostas acGes para a reestruturacdo e definicdo dos processos
executados. Essas agOes tinham como objetivo a implantacdo e controle de processos
gerenciais através da integracdo dos processos da empresa com o sistema ERP visando a
implementacdo de um Sistema da Gestdo da Qualidade efetivo.

Durante as entrevistas com os colaboradores e prestadores de servigos da empresa,
0s mesmos relataram enfrentar dificuldades em relagéo ao sistema ERP, por isso, aplicou-
se 0 método do PDCA para ter maior entendimento em relagdo a esse problema. Dessa
maneira, foi feita uma lista contendo os maiores problemas identificados no uso do
sistema ERP e cada um dos entrevistados dava uma nota de 1 a 10 para se referir ao nivel
de gravidade daquele item na visdo do usuario. Segue abaixo, Tabela 4 que contém a lista
com os problemas relatados pelos usuérios e suas respectivas pontuagoes:

Tabela 4: Problemas relatados pelos usuarios do sistema ERP

NIVEL DE
ITEM PROBLEMAS IDENTIFICADOS GRAVIDADE DE
1A10
1 Manuseio incorreto do sistema 4
2 Nivel de confiabilidade no sistema 10
3 Falta de comprometimento dos usuarios 1
4 Falta de comprometimento da diretoria 1
5 | Graéficos e relatérios mensais incompletos 6
6 Baixo fluxo de informacéo entre as areas 2
8 Falha nos planejamentos e processos internos 8

Fonte: Autoria prépria (2020)

Um dos beneficios ao se implantar um sistema ERP é que ele garante a integridade
e confiabilidade dos dados gque sdo essenciais para uma analise mais assertiva. Porém, na
empresa em estudo, ndo era possivel extrair relatérios no intuito de auxiliar no
acompanhamento e controle do gestor, ja que as informacGes contidas nos mesmos

estavam incompletas e/ou incorretas. Assim, o nivel de confiabilidade no sistema ERP da
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empresa foi o considerado mais grave pelos entrevistados e era reflexo de uma deficiéncia
no seu manuseio pelos usuérios do sistema na construtora.

A partir desses dados, foi elaborado um Diagrama de Pareto visando priorizar e
ordenar os problemas considerados mais criticos pelos usuarios da empresa. Com o
Diagrama de Pareto, os problemas que causam os maiores efeitos sdo classificados em

ordem decrescente, conforme representado no Gréfico 1 abaixo:
Gréfico 1: Problemas relatados pelos usuarios do sistema ERP
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Fonte: Autoria propria (2020).

De acordo com o Principio de Pareto, 80% das consequéncias advém de 20% das
causas, assim, foi possivel uma rapida visualizacdo e identificacdo dos problemas mais
importantes, focando os esfor¢os sobre os mesmos. Ainda de acordo com o Grafico 1,
verificou-se que, colocando os problemas de 1 a 4 que estdo acima da linha de 20%, como
prioridade, representaria uma solucéo de aproximadamente 87,5% dos problemas totais,

sao eles:
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e Nivel de confiabilidade no sistema ERP
e Falha nos planejamentos e processos internos
e Graficos e relatorios mensais incompletos

e Manuseio incorreto do sistema ERP

Continuando a analise do Gréafico 1, ele nos mostra que o problema com maior
pontuacdo é o referente ao “Nivel de confiabilidade no sistema ERP” que representa
aproximadamente 31,3% dos problemas relatados pelos usuarios. Sendo assim, foi
aplicado o Diagrama de Ishikawa para termos um melhor entendimento das possiveis
causas que levaram a esse determinado problema, conforme Figura 5 abaixo:

Figura 5: Diagrama de Ishikawa

Auséncia de auditorias Padronizacio de servicos Reabastecimento do
periédicas nos processos da sistema ERP
empresa

Auséncia de auditorias periédicas Treinamento Manuseio incorreto do
no sistema ERP sistema ERP

Auséncia de anilise de processos Controle dos processos Comprometimento da
diretoria e/ou usuarios

Nivel de

Sistema ERP com muitos dados Deficiéncia na implantacio e Assisténcia téenica do sistema confiabilidade
cadastrados de forma errada controle de processos ERP
gerenciais

Grificos e relatérios mensais Turnover alto Baixo fluxo de informagdo entre
incompletos e/ou incorretos as dreas

Falha no sistema ERP Cultura da empresa Processos internos
indefinidos

Fonte: Autoria propria (2020).

Com o Diagrama de Ishikawa facilitou-se o entendimento e a organizacdo das
discussdes e solucdes para os problemas relatados pelos usuarios. Por ser uma ferramenta
que possui forte apelo visual, percebe-se que muitos dos problemas se interrelacionam.
Analisando-o verifica-se a falta de conscientizacdo da empresa sobre a importancia do
sistema ERP e a necessidade de auditorias tanto no sistema quanto nos processos da
empresa, de treinamentos adequados fornecidos pela empresa representante do sistema
ERP, da definicdo e integracdo dos processos da empresa ao sistema ERP, além da

mudanca na cultura da empresa.
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Constata-se que o nivel de confiabilidade no sistema € baixo pelos usuérios da

construtora em estudo, devido a sua cultura, que partindo da diretoria ndo trata os assuntos

relacionados ao sistema ERP com seu devido valor, ndo fornecendo treinamentos

adequados e uma reintegracdo correta dos colaboradores aos novos processos

administrativos e produtivos da empresa. Portanto, esse problema é reflexo de uma

primeira implementacéo do sistema ERP mal sucedida e da auséncia da implantagéo e

controle de processos gerenciais.

Apos o levantamento das causas mais provaveis bem definidas, foi utilizado o

método 5SW1H para melhor resolucao dos problemas apontados e para um esclarecimento

dos mesmos. Dessa forma, esse método nos auxiliou na solu¢do de problemas e na

elaboracdo de planos de acdo, como também na tomada de medidas para prevenir ou

corrigir problemas, conforme Tabela 5 abaixo:
Tabela 5: Aplicacdo do método 5SW1H

empresa.

METODO 5W1H
PROBLEMAS | WHAT? (O WHY? (POR WHEN?
A ? ? ? ? ? ?
RELATADOS QUE?) QUE?) WHO? (QUEM?) | WHERE? (ONDE?) (QUANDO?) HOW? (COMO?)
O que seré Por que sera feito? Quando sera
4 .| Porqueé . feita? Quando
feito? Qual é - Por quem sera . M . -
x necessaria esta . . Onde seré feita? Onde | esta agdo serd | Como sera feito? Como
a acao x .| feita? Quem é o . - . ) ~
X acdo? Por que foi . seré desenvolvida a implementad | implementar esta acdo?
planejada? . responsavel pela ~ 3 ; o
- definida esta acdo? Qual é o escopo | a? Qual éo Quais sdo 0s passos a
Que medidas X . conduta desta =
sero acdo? Qual éo acio? da acdo? prazo paraa | serem tomados?
5 resultado §a0? implementaca
tomadas? ~
esperado? 0 desta ag&do?
- A acdo sera feita
Sera feita | A base do N . ¢ - .
) A acdo serd em toda a base do A base vigente serd
P uma sistema ERP - . .
Nivel de . - feita pelo sistema ERP. zerada pelo analista
L reimplantag | vigente na - A .
confiabilida | analista da Antes dessa agdo, é responsavel e
do do empresa se L A . . .
de no - empresa necessario emitir 1dia posteriormente sera
. sistema encontra com . L .
sistema . responsavel todos os relatorios feito o langcamento
ERP com | muitos dados . . ~ .
ERP. - pelo sistema com informacdes retroativo dos dados
uma base incompletos e
. ERP. das obras em deletados.
zerada. incorretos.
andamento.
Os ~ .
A acéo sera x
processos ; Os processos serdo
' A construtora | realizada pela L
internos x - - definidos junto ao
~ nao possui Consultoria .
serdo - sistema ERP
Falha nos - processos especializada |: . A Consultora
- definidos : .~~~ | incluindo todos os .
planejament | . internos em organizacdo . contratada definiré os
junto ao - x departamentos:
0s e - definidos e ndo | de processos e - 3 meses | novos processos da
sistema e . Suprimentos, .
processos utiliza o engenharia que . empresa integrados ao
! ERP para - ~ - | Engenharia, -
internos. sistema ERP de | faz a aderéncia x sistema ERP.
cada . Manutencéo,
forma do sistema -
departamen | . Comercial e
integrada. ERP aos - -
to da financeiro.
processos.
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A acdo sera feita
Coma Sera realizada | em todos os
. O langamento
nova base . uma forca mddulos do - .
. O sistema ERP - retroativo serd
do sistema . tarefa com sistema ERP, .
- continha realizado fora do
Gréficos e ERP - todos os referentes aos - .
- L muitos dados S horério de servigo
relatorios inserida, 0 |. funcionérios da | departamentos da N ~
. incompletos e 1 més para ndo haver
mensais mesmo - empresa para 0 | empresa ' ~
- , incorretos que . interrupgdes e/ou
incompletos | sera langamento (Suprimentos, . Y L
- afetavam as . . distragdes no intuito
realimentad | . ~ retroativo dos | Engenharia, Jo x
informacdes. x de evitar inser¢do de
o de forma dados da forma | Manutencéo,
- dados errados.
correta. correta. Comercial e
financeiro).
. Coma Serdo ministrados A empresa passara a
Havera L Os - o
- definicéo dos - treinamentos ter as atividades que
treinament treinamentos
. novos x referentes aos devem ser executadas
Manuseio 0, . | serdo 3 ; f
. . processos sera . madulos: e Seus respectivos
incorreto do | padronizag . ministrados - o -
. ~ necessario - Suprimentos, 2 meses | responsaveis, assim,
sistema doe : pelo analista . - M
treinamento . Engenharia, 0s treinamentos serdo
ERP. controle e responsavel ~ -
especifico para . Manutencao, organizados por
dos e pelo sistema - 7
0s usudrios do Comercial e madulos e
processos. - ERP. - - .
sistema ERP. financeiro. participantes.

Fonte: Autoria prépria (2020).

Dessa forma, € apresentada a fase final da etapa “PLAN” do ciclo PDCA, que é a
fase do estabelecimento da diretriz de controle. Ao mesmo tempo, vale ressaltar que as
medidas aqui propostas ndo somente serdo capazes de minimizar o problema estudado,
como também auxiliardo para a diminuicdo dos outros problemas evidenciados, assim
como poderdo contribuir para evitar problemas futuros.

Dando sequéncia ao ciclo do PDCA, iniciou-se a etapa “DO” que se refere a
execucdo das tarefas exatamente como previstas no plano de acdo (Tabela 5). Nessa etapa
ocorrera a reimplantacdo do sistema ERP, a definicdo dos processos gerenciais e
paralelamente, a integracdo dos mesmos ao sistema ERP vigente na construtora, além dos
treinamentos necessarios aos colaboradores da empresa e prestadores de servicos
envolvidos nos processos.

Como a base do sistema ERP vigente na empresa estava com muitos dados errados
e/ou incompletos, devido ao reflexo de uma primeira implantagdo do sistema ERP na
empresa que ndo foi feita de forma bem sucedida, o nivel de confiabilidade do mesmo
entre 0s usuarios era muito baixo. Assim, a primeira acdo tomada foi realizar uma
reimplantagdo do sistema ERP inserindo uma base zerada na construtora com a
supervisdo devida de um analista da empresa representante do sistema.

Dando sequéncia as medidas levantadas no plano de acdo, com a ajuda da
consultoria contratada, a construtora teve seus processos definidos junto ao sistema ERP
para cada departamento: Suprimentos (Requisicdo, Cotacdo, Pedidos, Contratos e

Estoque), Engenharia (Orcamento, Planejamento e Custos), Manutencdo (SAC e
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Assisténcia Técnica), Comercial (Incorporacédo) e financeiro (Contas a Pagar, Contas a
Receber, Cobranc¢a Bancaria, Fluxo de Caixa e Controle Bancario).

Dessa forma, baseando-se nos pontos criticos evidenciados, foram formuladas
diretrizes a fim de otimizar os processos, bem como, a retroalimentacdo do sistema de
gestdo da qualidade da empresa. Seguem abaixo, Tabelas 6, 7, 8, 9 e 10 que mostram
como ficou definido os novos processos da empresa integrados ao sistema ERP que

contém as atividades que devem ser executadas e seus respectivos responsaveis.

Tabela 6: Processos que envolvem diretamente o Departamento de Engenharia

ENGENHEIRO DE OBRAS

Analise do Orcamento Executivo e comunicacdo de qualquer aditivo
no Orgamento.

Semanalmente faz o Planejamento e Replanejamento da Obra, analisa
e acompanha o Planejamento.

ORCAMENTO . . .
Transferéncia de custos, reapropriacdo de Etapa, medicdo fisica,

diario de obra, apontamento de desvios, analise dos relatorios da
Evolucdo da Obra, Custo Orcado X Custo Realizado, Tendéncia de
Custo, Planejamento e prestagéo de contas do resultado econdmico da
obra.

Analisar a solicitacdo, registrar a ocorréncia, inspecionar o servico,

SAC L L
aprovar requisicdo e fazer a vistoria.

REQUISICAO |Analisa, confere e aprova a requisicao.

Aprova em conjunto com Suprimentos, faz a medicdo e aprova em
CONTRATO (conjunto com o Engenheiro da Qualidade, reprograma o Fluxo de
Caixa, faz distrato, analisa os relatérios gerenciais.

ESTOQUE |Analisar os materiais que vao ser controlados em estoque.

ORCAMENTO/ PLANEJAMENTO

Cadastro de insumos, criacdo de composicdes, aditivos, analise e
acompanhamento dos or¢amentos.

ORCAMENTO

SEGURANCA DO TRABALHO
REQUISICAO |Gera requisicdo de EPI(s) para estoque.

RECURSOS HUMANOS

Inseri informagdes de impostos, conferi as guias de recolhimento dos
funcionarios do Empreiteiro e libera o pagamento.

CONTRATOS

Fonte: Autoria propria (2020).
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Tabela 7: Processos que envolvem diretamente o Departamento de Suprimentos

SUPRIMENTOS

REQUISICAO | Gera e aprova requisicdo administrativa.
COTACAO Cadastro de ForneceNdores, negociacdo, analise, elaboracdo e aprovacgédo
do Quadro de Cotacdo.
CONTRATO |Gera ordem de compra, aditivo, verifica o saldo e desconto de material.
ESTOQUE |Compra para estoque, baixa de estoque, requisita para estoque.
ESTOQUE
PEDIDOS |Baixa de estoque e avaliacdo de fornecedor.
ESTOQUE Controla estoque, baixa de estoque, faz ordem de compra de transferéncia

de estoque, requisita para estoque.

Fonte: Autoria propria (2020).

Tabela 8: Processos que envolvem o Departamento Comercial

COMERCIAL

INCORPORACAO

Espelho de Vendas, gestdo e insercdo da Tabela de Vendas, distrato
e remanejamento de unidades. Gerar a Proposta de Vendas, enviar
a Tabela de Vendas e Espelho de Vendas para a Imobiliaria e
analisar os relatorios de comercializacéo e estoque de unidades.

Fonte: Autoria propria (2020).

Tabela 9: Processos que envolvem o Departamento Financeiro

FINANCEIRO

CONTAS A
RECEBER

Inseri o percentual de medi¢do do Banco, conferir os Contratos, as
parcelas geradas, amortiza, quita e renegocia, emiti informe de
rendimentos aos clientes e emite os relatdrios do Contas a Receber
para a diretoria.

CONTROLE
BANCARIO

Conciliar diariamente todas as contas correntes e emitir o relatério de
Disponibilidade em Conta Corrente.

COBRANCA
BANCARIA

Envia o arquivo remessa, pegar o retorno com quitacdo automatica,
envio do boleto bancério ao cliente e emitir o relatorio de
inadimpléncia e cobranca.

FLUXO DE
CAIXA

Emitir os Relatorio de Fluxo de Caixa, conferir as apropriagdes no
Plano de Contas Financeiro, reapropriar Contas do Plano Financeiro
em RI(s) ja pagas. Analisar os relatorios de Fluxo de Caixa, como o
gerenciamento das despesas € a Previsao Financeira Administrativa e
de Obras.

Fonte: Autoria propria (2020).




46

Tabela 10: Processos que envolvem decisfes/aprovacfes da Diretoria

DIRETORIA
Anélise e aprovacdo do Orgamento.
PLANEJAMENTO/ | Analise e acompanhamento o planejamento.
ORGAMENTO | Analise dos relatérios da Evolucédo da Obra, Custo Orgado X Custo
Realizado, Tendéncia de Custo, Planejamento e outros.
REQUISICAO | Aprova os estouros, somente mediante uma justificativa.
B Faz andlise critica do orcamento, aprova em conjunto com
COTACAO Suprimentos, para valores acima do estabelecido pela empresa e
estouro.
_ | Aprovacao Tabela de Vendas, Proposta de VVenda e Contrato de
INCORPORAGCAO |Compra e Venda, comissdo e analisar os relatorios de
comercializacdo e estoque de unidades.
CONTAS A
PAGAR Aprovar AP(s).
CONTAS A Aprova desconto, analisa os relatérios do Contas a Receber e
RECEBER Inadimpléncia.
CONTROLE : - . -
BANCARIO Analisar o relatorio de Disponibilidade em Conta Corrente.
COBRANCA : . T -
BANCARIA Analisa os relatorios de inadimpléncia para tomada de decisdo.
FLUXO DE Analisar os relatérios de Fluxo de Caixa para tomada de decisao
CAIXA estratégica.

Fonte: Autoria prépria (2020).

Ao integrar 0s processos internos da empresa ao sistema ERP tem-se por objetivo

a centralizacdo de todas essas informacg6es visando facilitar a tomada de decisdes, além

de auxiliar na hora de executar 0s processos, projetos e planos de acdo, fornecendo as

informagdes que as pessoas precisam para fazer seu trabalho. Além disso, a utilizac&o do

software elimina planilhas e documentos impressos, moldando um Sistema de Gestéo da

Qualidade muito mais simples.

Para que a implantacdo desses processos gerenciais definidos pela consultoria

ocorresse de forma efetiva, foi estabelecido treinamentos com todos os colaboradores e

prestadores de servico da construtora de acordo com os modulos do sistema ERP. Assim,

foi marcado um treinamento presencial com o analista da empresa responsavel pelo

sistema ERP e o respectivo usuario daquele submaodulo do sistema de acordo com seu

departamento, conforme Tabela 11 abaixo:
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Tabela 11: Divisao dos modulos do sistema ERP para estabelecimento dos
treinamentos aos Usuarios

MODULOS SUB-MODULOS
CADASTROS CADASTROS DIVERSOS

DIVERSOS
ORCAMENTO
ENGENHARIA PLANEJAMENTO
ACOMPANHAMENTO DE CUSTOS
CADASTROS INICIAIS
COTACAO
REQUISICAO
OF PEDIDO
OF CONTRATOS
BAIXA
ESTOQUE
RELATORIOS
FATURAMENTO
COMERCIAL INCORPORACAO
CONTRATO DE SERVICOS
CONTAS A PAGAR
CONTAS A RECEBER
FINANCEIRO FLUXO DE CAIXA
CONTROLE BANCARIO
COBRANCA

SUPRIMENTOS

Fonte: Autoria prépria (2020).

O treinamento tem um fator crucial na construcdo do conhecimento e dominio dos
colaboradores e prestadores de servicos e conforme a experiéncia anterior da construtora
em relacdo a primeira implantacdo do sistema ERP associado ao turnover alto, foi um dos
principais motivos pela falha do projeto. Assim, € de suma importancia o treinamento
adequado aos usuérios do sistema e a adaptacdo dos processos da empresa para um melhor
aproveitamento das vantagens do sistema ERP.

Seguindo com o0 PDCA, a proxima etapa executada foi o “CHECK” que tem como
objetivo observar possiveis pontos de melhoria no projeto. Nesta etapa, deve-se monitorar
0 desempenho das solucdes, com o objetivo de dar continuidade ao plano de melhoria e
atualizagdo dos documentos dos processos. A checagem foi feita paralelamente a
execucao, de modo a ter certeza que o trabalho estava ocorrendo de forma satisfatoria.

Apos a reimplantagdo do sistema ERP, definigdo dos novos processos da empresa
integrados ao sistema com as atividades que devem ser executadas e seus respectivos

responsaveis e realizado os treinamentos com os colaboradores e prestadores de servigo
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da construtora, foi preciso fazer o lancamento das informacdes retroativas das obras em
andamento de forma que a base nova do sistema contivesse todas as informagdes
necessarias. Com a estruturacdo e implementacao de todos esses processos na construtora,
foi realizada uma auditoria no sistema ERP da empresa para verificar como estava o
controle dos processos gerenciais.

Com a auditoria constatou-se melhoria no manuseio do sistema ERP entre os
usuarios e um avango no planejamento e processos internos em todas as areas da
construtora: Suprimentos (Requisicdo, Cotacdo, Pedidos, Contratos e Estoque),
Engenharia (Orcamento, Planejamento e Custos), Manutencdo (SAC e Assisténcia
Técnica), Comercial (Incorporacdo) e financeiro (Contas a Pagar, Contas a Receber,
Cobranga Bancéria, Fluxo de Caixa e Controle Bancario). Entretanto, foram levantadas
algumas falhas no controle de processos gerenciais em cada area da construtora, conforme
Tabela 12 abaixo:

Tabela 12: Auditoria no sistema ERP

AUDITORIA NO SISTEMA ERP
DEPARTAMENTO PARECER

Somente obra x e y possuem or¢amento atrelado ao sistema.

ENGENHARIA — -
Checar relatério Orcado x Realizado da obra X.

Verificar o cadastro de espécie sem incidéncia de leis sociais.

SUPRIMENTOS — - :
Verificar se estoque esta atualizado.

Verificar o status dos contratos langados.
COMERCIAL

Nd&o consta tabela de vendas no sistema.

Verificar relacdo de todos os pagamentos em aberto no médulo
do contas a pagar.

FINANCEIRO | Verificar relagdo de todos os recebimentos em aberto no
modulo do contas a receber.

Contas ndo estdo sendo conciliadas no sistema.

Fonte: Autoria propria (2020).

Com as deficiéncias de alguns processos levantados pela auditoria, é possivel
avaliar o processo atual, de modo a implantar planos de melhorias. Porém, essas
irregularidades apresentadas nos processos manteve o nivel de confiabilidade no sistema
ERP baixo pelos usuarios. Mas é preciso salientar que durante a fase de implementacao

do plano de acdo na empresa em estudo, o indice de rotatividade dos colaboradores e
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prestadores de servigo continuaram elevados prejudicando a estruturacdo dos processos
na mesma.

A Ultima etapa do ciclo PDCA ¢é a “ACTION”, na qual foram aplicadas actes
corretivas, de modo a estar sempre e continuamente aperfeicoando o projeto. Esta etapa
é simultaneamente fim e comeco, pois apds uma minuciosa apuracdo do que tenha
causado erros anteriores, todo o ciclo PDCA é refeito com novas diretrizes e pardmetros.

Nesta etapa foram feitas atuagdes corretivas nos itens apontados pelo parecer da
auditoria realizada, porém, como houve rotatividade de colaboradores e prestadores de
Servigos na construtora, alguns setores tiveram reposicdo dos mesmos e outros nao.
Assim, a falta de treinamento qualificado do sistema ERP oferecido pela empresa, que,
devido ao seu custo, apesar de necessarios, foram descartados e os novos colaboradores
nao passaram por treinamento, mas precisaram aprender a usar 0 sistema aos poucos
através de outros USuarios.

Dessa forma, verifica-se que a cultura da empresa impacta na estruturacdo e
implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade na mesma. Assim, para que a
definicdo dos processos gerenciais e a integracdo dos mesmos ao sistema ERP sejam
implementados de forma efetiva, eles dependem do apoio da alta administracdo e
envolvimento dos colaboradores. Entretanto, se 0s mesmos tratam o sistema ERP como
um software computacional qualquer, e ndo como um sistema importante de gestdo e

controle negdcios ele sera subutilizado.
6 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo aqui apresentado consiste na aplicacdo de um modelo de gerenciamento
de processos em uma construtora de pequeno porte utilizando-se o software de gestédo
integrada ERP para a implantacdo do controle da qualidade total na construgéo civil,
envolvendo todos da empresa e procurando obter uma melhoria continua da qualidade
dos produtos executados. As diretrizes propostas visam minimizar efeitos de um controle
de processos deficiente e também corrigir as suas causas, a fim de utilizar o sistema de
gestdo da qualidade mais como uma ferramenta impulsionadora para o desenvolvimento
da empresa e menos como uma formalizagdo de processos.

Constata-se que a gestdo das informagdes no sistema de gestdo da qualidade é de
suma importancia, pois é demonstrado que um sistema que gera dados apenas a fim de

formalizacdo acaba perdendo o objetivo principal. Além disso, a falta de requisitos bem
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definidos nos procedimentos acaba gerando dificuldades no controle e na padronizagéo
dos processos, que aliada a baixa efetividade de treinamentos e alta rotatividade de
colaboradores e prestadores de servico na empresa, resultam em um produto menos
conforme e na baixa satisfacdo do cliente.

Assim, foi analisado o beneficio de se implantar o sistema ERP que se bem
aplicado, as empresas podem ter um 6timo controle de todas as suas opera¢des 0 que
acaba gerando diferenciais competitivos e beneficios estratégicos. Porém, deficiéncias na
implantacdo e no controle de processos gerenciais, aléem da falta de apoio da alta
administracdo e envolvimento dos colaboradores afetam a implementacéo do Sistema de
Gestédo da Qualidade.
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