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RESUMO

Este estudo teve como principal objetivo, identificar e caracterizar o estagio de
administracao da qualidade nas empresas da construgcéo civil do Estado de
Minas Gerais. Outro objetivo foi 0 de examinar a percepgédo que as empresas
tém em relagdo a qualidade, nos diversos estagios do processo de produgao,
bem como avaliar a postura dessas empresas em relagao a alguns aspectos da
qualidade. Foi aplicada pesquisa quantitativa, realizadas entrevistas e visitas a
empresas. No Brasil, existe um contraste acentuado em relagdo a qualidade.
Convivendo lado a lado encontram-se empresas de subsetores modernos que
utilizam tecnologia de ponta e procedimentos gerenciais eficientes e empresas
de subsetores tradicionais que usam processos obsoletos de producdo e
gestdao. Dados comprovam que no Pais existem “ilhas de exceléncia” que
“vicejam e prosperam em meio a um mar de ineficiéncia, desperdicio e ma
administracao”. O setor pesquisado é extremamente importante, pois participa
significativamente do PIB, é a industria que mais emprega no pais e cobre um
espectro muito grande de empresas. Tem um papel preponderante na
economia brasileira. Apesar da sua importancia o setor vive em crise. Existem
evidéncias do alto custo de producido decorrente da ineficiéncia, da utilizacao
de processos obsoletos de gestdo e produgdo, do atraso tecnoldgico, dos
indices elevados de perdas e da mao-de-obra despreparada e marginalizada
socio culturalmente. Um novo modo de administrar a empresa € necessario,
com prioridade para a qualidade de todas as funcdes, setores e atividades da
organizagao. Ao conjunto de conceitos, principios, métodos e técnicas da-se o
nome de gerenciamento pela qualidade total.

Palavras-chave: gerenciamento pela qualidade; qualidade total; qualidade na
construgao civil; controle da qualidade por toda a empresa; gerenciamento pela

qualidade na construgao civil.
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1. INTRODUGAO

As necessidades dos mercados até um passado recente eram
maiores que a capacidade de produgao das empresas. Tudo que se produzia
era absorvido pelos consumidores. Neste contexto, as atengdes das empresas
em relacdo a reducado de custos melhoria da qualidade e das técnicas e
meétodos de produgado e gestdo eram praticamente inexistentes. As empresas
consideravam como estratégia adequada para este momento a énfase na
producao (KANO, 1991).

A realidade da economia mundial agora € outra e a década de 90
constituir-se-a num periodo de grandes mudangas. Dentre as tendéncias
projetadas podem ser citadas a transformacao do planeta num mercado unico,
global, onde as relagdes econémicas prevalecerao sobre as relagdes politicas.
O comeércio tornar-se-a mais dindmico e caminhara para o rompimento das
barreiras restritivas a sua total liberdade entre as nacdes. A competicdo
comercial sera muito grande (NAISBITT & ABURDENE, 1990).

Segundo a norma ISO-9000, a qualidade dos produtos e servigos é
um dos principais fatores que determinam o desempenho da organizagao.
Empresas que tém adotado o aperfeicoamento continuo da qualidade como
prioridade, tém obtido bons resultados econémicos. Além disto, a nivel mundial,
estd havendo um aumento das exigéncias dos consumidores em relagdo a
qualidade. Desta forma, torna-se necessario que as empresas atentem a esta

nova realidade e orientem o gerenciamento para o cliente.

Esta tomada de consciéncia em relacdo a qualidade € devida em
parte ao sucesso do Japao que, apesar da dependéncia externa em relagao
aos principais recursos naturais e energia, solo pouco adequado para a
agricultura, além da localizacdo geografica desfavoravel, despontou,
principalmente a partir do final da década de 70, com produtos muitos

competitivos no cenario mundial, conquistando mercados tradicionais de outros



18

paises. Essa nagdo tem sido identificada por sua politica de privilegiar a
qualidade e desenvolveu uma filosofia de administracdo voltada para a
qualidade e a produtividade: o controle da qualidade total - CQT (“total quality
control” - TQC), também chamado controle da qualidade por toda a empresa -
CQTE (“Company Wide Quality Control” -.CWQC) ou, ainda, a garantia da

qualidade - GQ (“quality assurance”).

JURAN (1990a) salienta que as estratégias utilizadas pelos
japoneses no gerenciamento da qualidade fundamentam-se principalmente nos
seguintes pontos:

-~ os altos gerentes lideram pessoalmente a “revolucdo” pela

qualidade na organizagao;

- todas as pessoas da organizacdo, em todos os niveis, fungdes e
atividades, participam de treinamento no gerenciamento para a

qualidade empreendido em toda a organizagao;

- aperfeicoamento continuo da qualidade empreendido em toda a

organizagao;

- participacao dos trabalhadores no processo de melhoria continua

da qualidade através dos circulos de controle da qualidade - CCQ.

Para fazer frente ao avango comercial nipénico e também dos “tigres
asiaticos” (Coréia do Sul, Formosa, Hong-Kong e Cingapura) varias estratégias

estao sendo adotadas pelos paises ocidentais.

Os E.U.A, por exemplo, estao testando diversas estratégias, sendo
que algumas delas n&o relacionadas diretamente com a melhoria da
competitividade através da qualidade. Pode-se citar os esforgos para restringir
importagcdes, buscando preservar as industrias locais da competicdo externa
(JURAN, 1990a).
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Este pais também, esta participando para a unificagdo do mercado
com o México e o Canada. Além disto, alguns produtos americanos estampam
em sua embalagem a seguinte frase: “Temos orgulho em fabricar este produto
nos E.U.A .“ Tal procedimento tem como objetivo despertar o nacionalismo do

consumidor fazendo-o optar pelo produto nacional, ao invés do estrangeiro.

A Comunidade Europeia também, ja em 1993, tera todo o seu
mercado unificado. Outra estratégia adotada em produtos como os automoéveis
- a industria japonesa representa séria ameacga a industria europeia - foi
celebrar acordo comercial limitando o mercado dos carros japoneses em 16%,
até o ano 2.000. Até Ia as empresas do continente terdo que melhorar a sua
competitividade pois, caso contrario, ndo sobreviverdo. A partir desse ano o

comeércio de veiculos sera livre, sem restricdes (Estado de Minas, 11/7/91).

Os paises mais desenvolvidos tém buscado destacar a qualidade e
a confiabilidade para participarem neste cenario mundial, onde as empresas

deverao ser altamente competitivas.

Ja no Brasil, a ma qualidade dos produtos tem trazido sérios
prejuizos a sociedade e ndo se admite que estes desperdicios permanegam.
Existem irracionalidades que podem ser eliminadas, através de uma melhor

administracdo em beneficio da competitividade.

O modelo de desenvolvimento existente no Brasil tem sido

tipicamente fechado e

“‘a rapida expansdo industrial transcorreu-se em um
ambiente recheado de reservas de mercado, regras
instaveis, controles de precgos, controles de importagao,
barreiras tarifarias e nao tarifarias e restricbes ao capital
estrangeiro.” (Folha de Sao Paulo, 27/6/91).



20

Acrescente-se a isto o nacionalismo existente, inflagdo alta, modelo
politico-econdmico centralizado e uma elevada divida externa. A simples

declaracao de que agora é diferente ndo basta.

ISHIKAWA (1986) afirma que com a postura governamental
existente em alguns paises ao adotar medidas protecionistas, as empresas

perdem a competitividade internacional.

Com a abertura das fronteiras as importagcdes, as empresas
brasileiras sdo expostas a concorréncia internacional, disputando mercado com
produtos desenvolvidos e fabricados por empresas que possuem processo

avangado de gestao e progresso cientifico e tecnolégico.

A capacidade de fornecimento das empresas brasileiras aumentou e
a demanda do mercado interno ndo é suficientemente grande para absorver
toda a producido. Ha necessidade de exportar. Ai, ha outro complicador, pois,
estas empresas, a cada dia, apresentam dificuldades de exportar tendo em
vista, dentre outros fatores, a baixa competitividade. O Brasil, que ocupava o
21° |lugar no ranking dos maiores exportadores em 1989, passou para 0 25° em
1990, segundo dados obtidos no relatério preliminar do Acordo Geral de Tarifas
e Comércio - GATT (Revista de Controle da Qualidade, 1991).

Além das dificuldades de exportagao as empresas brasileiras, com a
abertura das importacoes, terdao dificuldades de vender em seu préprio pais
pois os seus padrdes de eficiéncia estdo muito aquém dos padrées de uma
empresa competitiva no nivel mundial. Estardo pagando o preco da né&o
priorizagdo da qualidade. Tal situagdo ainda ndo se configurou, mas devera

acontecer.

A abertura do mercado japonés - até hoje ndo completada, como

justamente reclamam competidores americanos - fez-se de modo gradual,
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permitindo que as empresas nipbnicas adequassem seus metodos de

producgao e qualidade dos produtos aos padrdes externos.

A abertura do mercado brasileiro ha de ser, do mesmo modo,

gradual, para nao custar danos irreparaveis ao setor produtivo.

Pesquisas recentes - algumas citadas no item 3.1 desta dissertagéo
- tém mostrado que se esta muito longe dos padrbes das empresas que

concorrem no mercado mundial. A desvantagem é muito grande.

As medidas que estdo sendo adotadas pelo Governo Federal e por
algumas empresas buscando mudar esta situagdo, tém trazido resultados
muito lentos. Outras, por serem recentes, ainda ndo apresentaram resultados

mensuraveis.

Em relagdo as empresas de construgéo civil, que sdo o objeto da
presente pesquisa, tem a qualidade como um dos seus pontos mais sensiveis.
Na maioria, apresentam comprometimento da qualidade, custos elevados,
baixa produtividade, pouca competitividade, devido principalmente a alta
dependéncia de m&o-de-obra ndo qualificada, a caréncia de agbes para melhor
capacita-las e alta rotatividade, a tecnologia de producédo obsoleta, esta,
evidentemente, influenciada pelo baixo custo da mao-de-obra, e a baixa

racionalizacido dos procedimentos de trabalho.

Sobre racionalizagao no trabalho, CORIAT (1980), em estudo sobre
a administracao cientifica, afirma que, enquanto na Europa ela esta em crise,
no Brasil, notadamente em setores como a construcao civil, s6 recentemente é

que ela comecgou a ser implantada.

Este baixo desempenho das empresas ajuda a agravar o déficit
habitacional acumulado, que é muito elevado, fato que se acentua com a

demanda acrescida a cada ano. Devido a este déficit, tudo que se produz e é
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colocado no mercado para venda é absorvido, mas o 6nus do cliente € muito

grande.

Os custos do metro quadrado de area construida nao estado
decrescendo. Ao contrario, em relacdo ao salario minimo, estdo aumentando
(TAB. 10).

Portanto, o esforgo a ser realizado € muito grande, agravado mais
pela dificuldade de financiamento, pelos baixos niveis de poupanca, pelo déficit
publico, pela divida externa e pela inflagdo. Consequentemente, ndo € possivel
continuar a operar nos moldes atuais com perdas elevadas, com baixa

produtividade e com desateng¢ao ao usuario.

O CQT é o modo mais moderno de administrar, uma empresa
levando a melhoria do atendimento do usuario, ao aumento da produtividade, a
diminuicdo das perdas e reducdo de custos, o que implica em aumento de

competitividade.

A busca da melhoria da qualidade ndo é para atender a simples
modismos. Trata-se de uma exigéncia vital para a sobrevivéncia da empresa
num mercado competitivo, para que ela possa vencer a concorréncia tanto no
nivel nacional quanto internacional. E um elemento estratégico para manter ou

ampliar os negdcios.

Administrar pela qualidade é aumentar a capacidade de investir, o
que levara, ao longo do tempo, ao aumento efetivo da capacidade do setor

para atender a demanda.

Apesar de alguns fatores que necessariamente deveriam levar os
estudiosos e pesquisadores a uma maior preocupacgao relativamente ao CQT
no Brasil, notadamente na industria da construgao civil, nada ou muito pouco

se tem feito. Como alguns desses fatores, poder-se-ia citar o grande porte do
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setor industrial em referéncia, o seu alto grau de importancia para a economia
do pais, a elevada utilizagdo de matérias-primas, além do déficit habitacional,

que afeta notadamente a populacdo de mais baixa renda.

O déficit habitacional até o ano 2.000 sera de 14 milhdes de
moradias, requerendo para sua superacado investimentos da ordem de 36
bilhdes de délares. Ora, as perdas estimadas do setor da construcéo civil sdo
acima de 30% (CAPITULO 3). Deste modo, com os padrdes atuais de
operagao, a construgcdo civil sujeitar-se-ia a um desperdicio acima de 10

bilhdes de dolares.

Fica entdo destacada a relevancia e urgéncia da adog¢do do CQT

nas empresas do setor.

O que foi dito, justifica o presente trabalho, que procura,
evidentemente, se ndo preencher a lacuna, pelo menos contribuir de alguma
forma para suscitar uma reflexdo que possa oferecer propostas de melhoria ao

setor.

A presente pesquisa tem como objetivo, identificar e caracterizar o
estagio da administracdo da qualidade nas empresas da construgdo civil do
Estado de Minas Gerais. Isto sera feito segundo o modelo de FEIGENBAUM,

que é apresentado no item 2.1.

Outro objetivo € examinar a percepgao que as empresas tém em
relagdo a qualidade, de varias etapas do processo de produgdo, bem como
avaliar a postura das empresas em relagdao a alguns aspectos da qualidade,

buscando obter dados relevantes que ajudem a melhorar setor.

Os resultados alcangados nesta pesquisa, poderdao contribuir para

uma conscientizacdo sobre produtividade, diminui¢cao das perdas, elaboragao
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de um produto mais confiavel e que atenda as exigéncias do consumidor, como

custos mais competitivos.

Este estudo é dividido em 6 capitulos. O capitulo 1 introduz o tema e
apresenta as justificativas e objetivos do trabalho. Os capitulos 2 e 3
constituem o referencial tedrico. O capitulo 2 apresenta a evolucéo histérica do
controle da qualidade, os aspectos conceituais fundamentais e a descrigdo do
modelo da qualidade total. O capitulo 3 aborda a qualidade no Brasil e, em
especial, no setor da construgdo civil. Os capitulos 4, 5 e 6 tratam,
respectivamente da metodologia de trabalho, dos resultados/analise dos dados

e das conclusbdes e recomendacoes.

Incluem-se também nesta dissertacdo anexos e as referéncias

bibliograficas.
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2. AQUALIDADE TOTAL

Este capitulo refere-se a descricdo dos aspectos fundamentais do
modelo da qualidade total em uma organizagdo. Juntamente com o capitulo 3,

constitui a base tedrica da presente dissertagao.

2.1. EVOLUCAO HISTORICA DO CONTROLE DA QUALIDADE

Segundo FEIGENBAUM (1961), houve cinco etapas na evolugao do
moderno controle da qualidade industrial, cada uma com duragao de cerca de
20 anos, desde o estagio da idealizagdo a realizagdo. A FIG. 1 mostra a

evolucéo destas etapas.

A primeira etapa, controle da qualidade pelo operador, era
inerente ao processo de fabricagdo pelo artesdo. Nessa época, a imagem e
reputacao do artifice eram importantes. A qualidade do produto constituia uma
“‘marca de fabrica”: as espadas de Toledo, os violinos de Stradivarius e outros

produtos afamados representavam uma garantia da qualidade do produto.

O artesdo, ou o pequeno grupo de artesdos, detinha controle
completo sobre o artigo, desde a obtengdo da matéria-prima, passando por
todo o processo de fabricagao, até o produto final. Desta forma, cada arteséo
controlava totalmente a qualidade do artigo em fabricagdo, ou seja, controlava
0 seu proprio trabalho e o de seus aprendizes. Isto quer dizer que todo o ciclo
das atividades da qualidade era exercido pelo artesdo. Competia a ele o
desenvolvimento das atividades tecnoldgicas - aspectos fisicos, quimicos e
outros, dos materiais, processos e produtos - e de diregédo, ai englobadas as
atividades de planejamento da qualidade, estabelecimento de objetivos,
definicdo de responsabilidade, treinamento, motivagdo etc. @ Embora os
parametros e critérios de julgamento existissem, eles ndo eram explicitados.
Nao existiam especificagbes nem garantias. Cada pessoa protegia-se mediante

0 uso dos seus sentidos. As informagdes acerca da qualidade dos produtos
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retornavam diretamente ao artesao, pois os clientes, na maioria das vezes,

eram da propria comunidade, facilitando a comunicagao.

CONTROLE
T T
| DO PROCESSO @
| INSPECAO
1 ENCARREGADO \
1 OPERADOR ﬁ
0 15;00 1518 1537 1£;60 | ANOS

FIGURA 1 - Evolugéo histérica do controle da qualidade
FONTE - Baseado em FEIGENBAUM,1961. p.18.

A revolugao industrial provocou alteragdoes profundas nas técnicas
de producéo, estabelecendo-se maior controle sobre o trabalhador e producéao
em massa. No inicio do século XX, os trabalhos de TAYLOR, desdobrando o
processo de fabricacdo em tarefas minimas, repetitivas, contribuiu para o

advento do nosso moderno conceito de fabrica (TAYLOR, 1966).

Trabalhadores executando tarefas similares eram agrupados
conjuntamente de forma que pudessem ser supervisionados por um
encarregado de grupo (mestre), que era responsavel pelo trabalho dos
mesmos. Com a crescente subdivisao de tarefas, o artifice afastou-se cada vez
mais do produto final, perdendo o controle e a propria percepgao da sua
qualidade. Ja nao havia a mesma motivacdo e compromisso com a qualidade

existentes na fase anterior. A consecugédo da qualidade ja ndo era mais uma
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questao de habilidade manual. A produgao despersonalizou-se. O controle da

qualidade passou a ser da responsabilidade do encarregado.

Durante a primeira guerra mundial, o sistema de fabricagdo tornou-
se mais complexo, com grande numero de operarios reportando-se a mestres
de producédo (por setor). Surgiram os inspetores da qualidade, que eram

responsaveis, em tempo integral, pela inspe¢éo dos produtos fabricados.

O apogeu desta etapa, chamada por FEIGENBAUM (1961), de
controle da qualidade por inspec¢ao, deu-se nas décadas de 20 e 30 onde se
criaram na estrutura funcional das organizagdes setores de controle da
qualidade independentes da produgdo, suficientemente grandes para ser
encabegados por superintendentes, com responsabilidade e autoridade pela
inspecao da qualidade. Garantir a qualidade neste contexto era inspecionar.
Buscava-se verificar se o produto estava de acordo com o seu projeto e

especificacdes e separar os itens defeituosos.

ISHIKAWA (1986) salienta alguns pontos importantes relativos ao

controle da qualidade centrado na inspegéo:

a) os inspetores nao participam diretamente da produgao e, portanto,

acarretam aumento dos custos...Sao0 uma sobrecarga;

b) a funcdo existe porque existem produtos defeituosos. Se os
defeitos ndo existissem, ela ndo seria necessaria. A existéncia

dos inspetores é vinculada a existéncia de produtos defeituosos;

c) nas empresas ocidentais o percentual de inspetores em relagéo a
forca de trabalho chega a atingir 15%, enquanto no Japao é de 1
a 5%, com predominancia de 1%;
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d) muitos itens de qualidade nao poderao ser aceitos através de uma

simples inspegdo. Componentes complexos e produtos
sofisticados sao avaliados no proprio desempenho, apds o uso.
Em empresas que trabalham com defeitos da ordem de partes por
milhdo (ppm) e ensaios destrutivos, torna-se inviavel e

antiecondémica a inspecao;

e)com o aumento da velocidade de produgdo acarreta

principalmente por maior controle sobre o trabalhador, pela
mecanizagao do processo produtivo e pela racionalizagdo do
trabalho, a inspecdo nos moldes tradicionais dos itens fabricados

tornou-se impraticavel;

nao se cria qualidade de um produto ou servigo através da
inspecgao. A qualidade € incorporada através de cada projeto e de

cada processo;

g) os departamentos de controle da qualidade, poderosos, munidos

de grande autoridade e independentes da produgado, atrasam o
fornecimento de informacbes ao setor produtivo e,
consequentemente, retardam as necessarias agdes corretivas e

providéncias para evitar a reincidéncia do defeito;

h) através do autocontrole e autoinspecdo por parte de todos os

trabalhadores, e com a visdo de que cada etapa é fornecedora da
etapa seguinte, o retorno das informagdes sera imediato,

possibilitando medidas corretivas também imediatas;

em muitos paises em desenvolvimento, que se encontram em um
estagio anterior ao do regime do controle da qualidade, verifica-se
a liberagao de estoques sem providéncia alguma de controle da

qualidade, e sem qualquer inspecéo.
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Com as grandes exigéncias de producdo durante a Il Guerra
Mundial, o controle da qualidade por inspecado evoluiu para a quarta etapa,
identificada como controle estatistico da qualidade, cujos fundamentos foram
langados na década de 20 por SHEWART', citado em JURAN (1990a). Na Il
Guerra Mundial, o controle estatistico da qualidade teve grande aplicagdo na
industria de armamentos com o objetivo de obter producdo em alta escala, a
precos baixos, com boa qualidade e seguranga. Diversas normas para a
fabricagcdo de armamentos foram elaboradas nesta € época, principalmente na
Inglaterra, onde a estatistica desenvolveu-se com maior intensidade. Esta
etapa constituiu-se em um aprimoramento da etapa anterior, onde os
responsaveis pela inspecdo foram dotados de algumas ferramentas
estatisticas, a exemplo dos graficos de controle e amostragens, tornando mais
eficientes as estruturas criadas na etapa anterior.

A contribuicdo mais significativa foram os planos de inspegéo por

amostragem, em vez da inspeg¢ao em 100% dos objetos produzidos.

Os ensaios nao destrutivos, que vinham sendo pesquisados desde o

inicio da década de 30, tiveram importante desenvolvimento.

ISHIKAWA (1986), destaca:

‘O uso da estatistica como mecanismo de controle da
qualidade foi altamente compensador nos esforgcos de
guerra, tanto na forma quantitativa, como qualitativa e
econbmica, proporcionando uma evolugdo técnica-
industrial de grande significado. A magnitude desta
colaboracéo foi enorme, sendo que, segundo comentarios
da época, as metodologias estatisticas foram
consideradas como segredo militar, até a rendicdo da
Alemanha. Por isso muitos afirmam que a vitéria da Il
Guerra Mundial foi decidida entre os que se preocuparam

' SHEWART, W.A. The economic control of quality of manufactured
product. Van Nostrand, 1931.



31

com o Controle da Qualidade através do uso das
ferramentas estatisticas.”

Basicamente, o que estava sendo feito nesta quarta etapa era a
inspecéo na fabricagc&o. O trabalho de controle da qualidade continuava restrito
a producdo. Como a qualidade é construida ao longo de todo o ciclo industrial,
a simples inspecao na fabricagdo nao era suficiente. Inspegdo néo incorpora
qualidade, apenas separa os produtos bons dos defeituosos. Trata-se de um
conceito insatisfatério o de que para nao permitir a presenca de produtos
inadequados no mercado, devemos aumentar a inspec¢ao, o que persiste até
hoje em muitas empresas. O controle da qualidade real ndo pode realizar-se
apenas concentrando-se na inspegdo e nao pode ser somente da

responsabilidade de um departamento ou servigo especifico.

Dai, surgiu a quinta etapa, o controle da qualidade total, que se
diferencia das outras concepgdes principalmente pelo controle iniciar-se com o
planejamento, o desenvolvimento e o projeto do produto, buscando antecipar-
se as necessidades do consumidor, e terminar apenas quando o produto
houver sido colocado nas maos de um consumidor que permaneca satisfeito. A
qualidade € entdo construida durante todo o ciclo: qualidade no planejamento,
qualidade no projeto do produto e do processo, qualidade na produgao e
qualidade no uso. Tudo isto é obtido com o envolvimento de todas as pessoas
e todos os departamentos da empresa. A inspec¢ao continua sendo efetuada,

mas com menor énfase.

O controle da qualidade total surgiu nos Estados Unidos com
DEMING, FEIGENBAUM e JURAN, principalmente, e foi levado para o Japao
onde se desenvolveu e passou por adaptagdao, sendo hoje considerado o
principal fator da transformacdo deste pais em poténcia industrial a nivel

mundial.
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2.2. CONCEITO DE QUALIDADE

VEADO (1979) observa que a palavra qualidade tem muitos sentidos
e conotagdes subjetivas, a que ndo faltam condicionantes culturais. Muitos dos
parametros envolvidos na decisao de se adquirir um determinado produto estao

no inconsciente do comprador e ndo sao explicitados.

Na sua conceituagao mais moderna, qualidade n&do tem a conotacéao
popular de “melhor”, nem um sentido absoluto. “Melhor”, no caso, refere-se a
certas condicbes de satisfagdo do consumidor, e para uma demanda
determinada. Portanto, a questdo é buscar a verdadeira necessidade do

consumidor.

GARVIN (1984) apresenta o conceito de qualidade, sob cinco tipos

diferentes de abordagens:

a) transcendental: abordagem baseada no nivel de exceléncia.
Considera a qualidade uma caracteristica, propriedade ou estado
de um bem ou servigco que o torna plenamente aceito. Um produto
produzido sob este tipo de enfoque é de boa qualidade, quando
possui 0 mais elevado padrdo. Ao compara-lo com outro produto,
excede os limites - é superior - possui primazia em relagdo ao
outro. Dai a razao de sua plena aceitacdo e reconhecimento.
Neste enfoque, a qualidade é dificil de ser definida e precisada,

mas é facilmente observavel;

b) centrada no produto: neste enfoque a qualidade pode ser
caracterizada, medida e precisada. Um produto, quando
comparado com outro, € de melhor qualidade se possuir um
conjunto de caracteristicas melhores e em maior numero que o

outro produto;
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c) centrada no valor: esta abordagem considera o valor que a
qualidade agrega ao se produzir os produtos. Neste caso, o
faturamento da empresa deve compensar a qualidade agregada.
Neste enfoque, um produto € de boa qualidade se possuir alto
grau de conformidade, a um custo que possibilite a empresa obter
um lucro adequado quando de sua venda. O produto da empresa
quando comparado com outro, deve apresentar melhor

desempenho a um prego razoavel,

d) centrada na manufatura: neste tipo de enfoque o produto deve
atender plenamente ao seu projeto e especificagdes. O processo
deve ter capacidade de fabricar o produto de forma a atender as
exigéncias estabelecidas no projeto e as especificacdes.
Corresponde a obedecer “cegamente” (sem questionamentos) ao
projeto e as especificagdes. Um produto nesta abordagem é de
qualidade se possuir alto grau de conformagdo. Caso ocorram
falhas de projeto, apesar do produto possuir excelente grau de
conformacao (atender a todas as exigéncias de projeto e
especificagdes), o produto podera apresentar deficiéncias e nao

atender as necessidades do consumidor;

e) centrada no usuario: € o enfoque moderno de qualidade. Nele, o
consumidor é quem avalia se existe qualidade. Busca-se nesta
abordagem, em primeiro lugar, identificar quem s&o os clientes da
empresa. Em seguida, buscasse pesquisar as suas aspiragoes
com o objetivo de desenvolver, projetar, especificar e fabricar um

produto que atenda plenamente as necessidades do consumidor.

Nestas descri¢des, sao identificadas oito dimensdes da qualidade:
— desempenho do produto;
— aspectos externos;

— confiabilidade;
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— conformidade;
— durabilidade;
— servicabilidade;
— estética; e

— qualidade percebida.

A norma técnica I1SO-8402 (1987) define qualidade como “a
totalidade de propriedades e caracteristicas de um produto ou servico que
confere sua habilidade em satisfazer necessidades explicitas ou implicitas. “As
normas da Associagao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT, série 9.000 (NB-
9.000), ou normas brasileiras da série 19.000 (NBR-19.000), adotaram esta

mesma definicao.

As necessidades podem alterar-se com o tempo; elas sao
dindmicas. Um produto ou servigo que satisfaz plenamente as necessidades do
consumidor em um periodo pode revelar-se insatisfatério em outro periodo. E
importante acompanhar continuamente esta evolugdo e, quando for o caso,

rever as especificacdes, adequando-as a nova realidade.

Os clientes formulam suas necessidades de forma explicita e
implicita. A segunda categoria refere-se as necessidades que nédo séo
apresentadas de forma clara, mas também constituem necessidades reais.
Deve-se identifica-las e traduzi-las adequadamente na linguagem da empresa
para que se planeje e produza um bem ou servigo que realmente atenda a

todos os desejos dos consumidores.

Essa traducdo quer dizer passar da linguagem do cliente para uma
linguagem que a empresa compreenda, pois a usada pelo cliente é, muitas
vezes, de entendimento dificil, tendo em vista a “terminologia imprecisa e os
multiplos dialetos.” (JURAN, 1990b).
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Ha que se traduzir em termos de unidades de medida, parametros
numericos, propriedades, caracteristicas, especificacbes etc., ou seja,
expressar em termos quantificaveis e objetivos mensuraveis o que se deseja
(por exemplo, expressar em termos de dimensdes, resisténcia, composi¢cao

quimica, dureza, acabamento).

Segundo JURAN (1977), resumidamente, “qualidade é adequacgao
de uso”. Isto quer dizer que um produto ou servico € de qualidade quando for
adequado ao uso a que se destina, o que implica que o conceito esta ligado a
satisfacdo completa do consumidor. Esta abordagem €&, também, centrada no
usuario, cabendo a ele avaliar se o produto ou servigco tem qualidade. S6 se
tem qualidade quando o consumidor esta satisfeito. Ainda segundo JURAN
(1990b), a palavra qualidade tem varios significados, sendo que dois desses

sao criticos: desempenho do produto e auséncia de deficiéncias.

Desempenho esta ligado a satisfagdo do consumidor com o produto,
0 que sO se conhece depois que ele é comprado e usado. Do ponto de vista da
competicdo o0 objetivo basico para o desempenho do produto € ter qualidade
igual ou superior a de seus concorrentes. Por outro lado, o conjunto das
deficiéncias de um produto levam a insatisfacdo do cliente acarretando
reclamacdes, exigéncias, retrabalhos e outros prejuizos. O mesmo autor
lembra ainda que o termo “cliente” inclui todos aqueles que sao afetados pelos
processos e produtos da organizagao, tanto internos quanto externos. Dentro
da prépria organizagao (fabril ou de servigos), cada estagio sucessivo € cliente

do precedente.

Existe boa qualidade quando “um produto ou servigo preenche ou
excede minhas expectativas” o que, muito frequentemente, n&o ocorre
(MOELLER,1990).

No conceito de FEIGENBAUM (1961), “qualidade s&o as

caracteristicas de engenharia e fabricagdo do composto do produto que
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determinam o grau no qual o produto em uso ira alcangar as expectativas do

consumidor.’

CALEGARE (1985) cita as seguintes caracteristicas da qualidade

que servem para definir a sua adequabilidade para uso:

tecnolégicas: propriedades fisicas do produto (mecanica,
elétricas, quimicas etc.);

continuidade ao longo do tempo: confiabilidade, manutencédo e
disponibilidade;

contratuais;

éticas;

psicoldgicas: caracteristicas subjetivas que variam de acordo com

o consumidor e que sao, por exemplo, beleza, sabor e “status”.

A norma inglesa define qualidade como a totalidade dos aspectos e

caracteristicas de um produto ou servico que se relaciona com a sua

capacidade de satisfazer a uma dada necessidade.

CAMPOS (1990a) considera que qualidade de um produto ou

servigo esta diretamente ligado a satisfagdo completa do consumidor, que € a

base de sustentagdo da sobrevivéncia da empresa. Segundo ele, trés aspectos

da qualidade sustentam a satisfacao total do consumidor:

a) qualidade intrinseca do produto ou servigo - inclui o conjunto de

caracteristicas que o consumidor julga benéficas para si proprio e

que irdo acarretar a sua satisfagao e auséncia de defeitos;

b) o custo do produto ou servigo; e

c) o atendimento no prazo certo, no local certo e na quantidade

certa.



37

Para haver qualidade é preciso haver equilibrio entre estes fatores.

ISHIKAWA (1986) diz que no passado ndo se buscava nas
empresas captar as verdadeiras aspiragdes do consumidor e prevalecia a
mentalidade do “Product-Out”, isto é, a imposicdo do produto ao mercado.
Hoje, a tendéncia caminha para o “Market-In”, buscando-se o atendimento das
necessidades do consumidor e até antecipando-se a elas. Captadas as
necessidades, ha que as transferir ao projeto, produgédo e distribuicdo do
produto. Realga a importancia do custo no planejamento da qualidade, pois se
for excessivo, ndo havera satisfacdo do consumidor. Destaca as dificuldades
em se traduzir a verdadeira qualidade “porque nem sempre as exigéncias ou
expectativas do consumidor sao evidentes para o produtor, podendo inclusive

ser interpretadas de diversas maneiras.”

Para DEMING?, citado em WALTON (1989), qualidade “tem sentido
apenas em termos do cliente, de suas necessidades, da utilidade que ele dara

a qualidade.”

Para HARRINGTON (1988), a grande batalha das empresas agora
nao € militar, mas industrial, e a grande presa das empresas é o consumidor.
Ele é o “rei”, buscando valor, que é a palavra-chave e que significa qualidade e
confiabilidade a precos adequados. Neste contexto, € importante que os
funcionarios das empresas reconhegam valor dos consumidores. Para ilustrar
estas assertivas, cita o exemplo da IBM Austin, onde cada funcionario recebe

um cartdo contendo o seguinte:

“Os consumidores:

sdo as pessoas mais importantes em qualquer negocio;
nao dependem de ndés. Nés dependemos deles; nao
significam uma interrupgdo em nosso trabalho. Sdo o
proposito de nosso trabalho; ndao sdao numeros
estatisticos. Sdo seres humanos de carne e 0sso com

2 DEMING, W. Edwards. Out of the crisis. Massachusetts: MIT,1986.
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sentimentos e emogdes iguais a ndGs mesmos; (...) sdo o
sangue deste e de outros negdcios. Sem eles teriamos
que fechar nossas portas. Nunca se esquegam disto!”

Para TAGUSHI, ELSAYED & HSIANG (1990), qualidade de um
produto é fungdo da perda que o mesmo impde a sociedade, a partir do
instante em que deixa a fabrica e é liberado para venda. Quanto maior a perda,
menor a qualidade. Esta perda sofrida num sentido bem amplo como mau
funcionamento, custos danosos ao ambiente (ruidos excessivos, embalagens,
poluicdo em geral etc.).

Ela ocorre por exemplo, pela “variagao funcional” que representa os
desvios ocorridos com o produto em relagdo as especificagbes nominais
fixadas em projeto. Para que as perdas ndo ocorram, o objetivo seria a
produgado de um produto cujas caracteristicas sejam resistentes as variagoes
causadas por fatores indesejaveis e incontrolaveis a produg¢ao - chamados de
fatores perturbadores externos e internos - isto é, produzir um produto robusto.
Neste enfoque, um produto teria boa qualidade se causasse poucas perdas a

sociedade.
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2.3. ASPECTOS ECONOMICOS DA QUALIDADE

“Para a comunidade da qualidade, o custo da qualidade
tem um significado especial, um tanto diferente daquele e
que o leigo possa imaginar: é qualquer custo de
fabricacdo ou servigo que nao existiria se o produto fosse
construido exatamente da maneira certa da primeira vez.
"CAMPANELLA & CORCORANS3, citado em
SCHONBERGER (1988).

O conceito tradicional de qualidade é o de exceléncia. Ligado a este
conceito vem a nocido de precos elevados: quanto mais qualidade, maior o
preco. Esta visdo € no minimo incompleta, porque na formacado dos pregos so
foram levados em consideracdo os custos “visiveis” na producdo da qualidade.
Custo “escondidos”, de falhas e retrabalhos, ndo foram levados em conta.
Ainda menos, os custos externos que a sociedade absorve sem contabilizar.
Uma nova contabilizacdo dos custos mostra que a qualidade implica em
diminuicdo de custos dando margem a reducédo de precgos, o que derruba a
nocao tradicional. Na visao tradicional a qualidade de conformacgao, que é a
maior ou menor fidelidade de um produto ao seu projeto e especificagdes, €

constatada na inspecao, onde se separam produtos bons e defeituosos.

INIESTA (1986) afirma que muitas empresas desconhecem os
custos que a ma qualidade lhes impde ja que ficam diluidos - sem serem
reunidos em um indice unico entre os custos das diferentes atividades e
setores da empresa tais como compras, transportes, mao-de-obra, vendas,
embalagens e gastos financeiros. Este desconhecimento leva a
subestimacdes. A FIG. 2 mostra a distribuicdo dos custos da qualidade pela

empresa.

3 CAMPANELLA, J. CORCORAN, F.J. Principles of quality costs. Quality
Progress, p.17, abr./83
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FIGURA 2 - Distribuicdo dos custos da qualidade pela empresa

+ = Membro qualquer do departamento

*= Membro do departamento cujo trabalho tem relagdo com o

custo da qualidade
FONTE - JURAN, 1977, p. 42.

Segundo BERGAMO (1991), custos da qualidade sdo os custos que

a empresa tem com o conjunto das atividades desenvolvidas em todos os seus

setores, objetivando produzir um bem ou servigco adequados ao uso a que se

destina, ou para atender ao seu projeto e especificagdes.

FEIGENBAUM (1961) divide o custo total da qualidade em trés categorias:

custo de prevengao, custos de avaliagao e custos de falhas (FIG.3).

a) custos de prevengao: sdo os custos que a empresa tem a fim de

prevenir a ocorréncia de defeitos, para garantir a qualidade do

servico ou do produto que é fabricado. Engloba o custo de todas

as atividades desenvolvidas com o objetivo de evitar que defeitos
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venham a ocorrer. Sd0 os custos ligados planejamento da
qualidade (planos, procedimentos, instru¢gdes, manuais), controle
de processos, revisdo de novos produtos, treinamento, programas
de melhoria da qualidade para prevengcdao de defeitos,

desenvolvimento de fornecedores etc.;

b) custos de avaliagao: sdo os custos necessarios para se avaliar a
qualidade do produto. Busca-se detectar possiveis faltas de
conformidade do produto com padrdes de qualidade
estabelecidos nas especificacbes e no estagio de projeto do
produto. Incluem-se nesta categoria gastos da empresa com
testes e inspecdes em materiais adquiridos, testes de laboratério,
testes e inspegdes em geral, avaliagdes, auditorias, pericias,
manutencdo e calibragdo de equipamentos necessarios para
testes e inspecgdes, despesas administrativas associadas ao

controle da qualidade e outras;

c) custos de falhas da qualidade: sdo causados por defeitos em
materiais e produtos que nao satisfazem os requisitos da
qualidade; que ndo cumprem as especificagdes de projeto no que
se refere a qualidade.

Se a falha foi identificada dentro da empresa, antes do produto ser
transferido ao consumidor, diz-se que as falhas sao internas.
Estdo incluidos neste item os custos de refugos, retrabalhos,
perdas de materiais e mao-de-obra, reinspecao, reteste e custos
para se adquirir material adicional, entre outros.

Caso o produto ja tenha sido transferido para o consumidor e o
mesmo tenha apresentado deficiéncias nos requisitos de
qualidade, diz-se que as falhas sao externas.

Normalmente os custos externos sdo os piores, por serem
identificados pelos clientes. Neste caso, além dos custos tangiveis

(troca ou reparos do produto, investigacdo dos defeitos e
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reclamacgdes, assisténcia técnica, aquisicdo de materiais
adicionais, gastos com mé&o-de-obra, “concessdes” feitas ao
cliente, descontos legais, repeticdo do trabalho) a empresa tem
outros custos importantes e dificeis de serem contabilizados tais
como perda de confianga (credibilidade) do consumidor, perda de
futuros negocios, perdas sociais (baixo prestigio, baixo moral,
relagbes pobres) e outras perdas acarretadas pelas reclamacoes
dos clientes, e dificeis de serem contabilizadas. Além disto a
empresa, devido a perda da imagem, tem que fazer grande
esforco de “marketing” para retomar a imagem anterior. Para
exemplificar pode ser citado o esforco da empresa Mc Donnell
Douglas, para recuperar a imagem do aviao DC-10,

comprometido com a série de acidentes no final da década de 70.

Custos da qualidade

Custos de prevencgao Custos de avaliacao Custos de falhas

FIGURA 3 - Custos da qualidade
FONTE - Baseado em FEIGENBAUM, 1961.

Internas

Externas

Tem-se também custos devidos ao sucateamento, pouca motivacgao,

pouco desenvolvimento tecnoldgico, desperdicios de energia, variagdes ao

longo do processo, manutencdo de estoques reguladores e de varios

mecanismos de compensagao necessarios.

A norma da ABNT NB-9004 (1990) divide os custos da qualidade, de

uma forma geral, em custos operacionais da qualidade e custos de garantia da

qualidade externa.
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a) custos operacionais da qualidade: sido os custos que a
empresa tem, a fim de atender e garantir os niveis de qualidade
especificados no projeto do produto. S&0 0os mesmos custos
considerados por FEIGENBAUM (1961) como de prevencgao,

avaliagao e falhas;

b) custos de garantia da qualidade externa: sdo os custos que a
empresa tem, provenientes de exigéncias feitas pelos clientes,
para provar (tornar claro, evidenciar) a garantia da qualidade do
produto. Séo, por exemplo clausulas de garantia da qualidade,
procedimentos, dados, ensaios de demonstracido e avaliagbes
adicionais. Estes custos, na classificacdo de FEIGENBAUM,

podem ser considerados como de prevengao e avaliagao.

SCHONBERGER (1988) € de opinido que os custos de prevengao
nao deveriam ser incluidos como custos da qualidade, pois a prevengéo faz

parte do servico de todos. E acrescenta:

‘Raramente os custos da qualidade sdo computados no
Japao, provavelmente porque os anos de crescimento
orientados pela qualidade removeram as duvidas sobre o
valor dos melhoramentos continuos da qualidade; ndo ha
mais necessidade de se provar isso.”

Na opinido de BERGAMO (1991), para identificar os custos que a
empresa incorre nos seus varios setores e atividades, que contribuem para a
qualidade, é necessario que ela organize um sistema de custos da qualidade.
Desta forma, areas que estdo tendo grande influéncia no custo total da
qualidade podem ser identificadas, orientando a acgdo gerencial para a

otimizagao dos custos.

Sem a existéncia deste sistema, seria dificil identificar quanto a
empresa esta gastando para atingir os objetivos da qualidade. Tais
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informagdes poderiam nao existir na empresa, ou estarem dispersas em varios
documentos comunicadores diversos e de pouca confianca, dificultando sua
compreensao. Desta forma a empresa desconhece quanto custa manter a

qualidade desejada.

O mesmo autor salienta que poucas empresas possuem um sistema
de custos da qualidade e, quem possui, mantém a estrutura e os dados em

sigilo, pois os considera como uma vantagem competitiva.

A FIG. 4 ilustra a complicacdo do fluxograma de producao

decorrente da falta de qualidade, acarretando:

a) producdo em menor escala;
b) custo mais elevado;
c) produtos nao aperfeicoados; e, em consequéncia, menos

competitividade, menos lucratividade e menos beneficios sociais.

JURAN (1990b) salienta a importancia do planejamento da
qualidade cujo objetivo € o de “fornecer aos meios de produgédo a capacidade
de fazer produtos que atendam as necessidades do cliente”. Elaborado o
planejamento, os planos sdo passados as areas responsaveis pela fabricagcao
do produto. Constata-se, entdo, que “vinte a quarenta por cento do trabalho da
companhia sao gastos para refazer coisas que ndo deram certo por causa da
ma qualidade”. Sédo deficiéncias que se tornam crbnicas pois foi dessa forma

que o processo foi planejado, acarretando a empresa:

a) perdas nas vendas para concorrentes que possuem produtos de
melhor qualidade;

b) custos devidos a baixa qualidade; e

c) ameagas a sociedade devidas ao desempenho inadequado dos
produtos. Neste ponto, JURAN cita como exemplo algumas

‘rachaduras assustadoras”. a droga Talidomida, o reator nuclear
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de Three Mille Island, a nuvem de gas venenoso de Bhopal, o

Onibus espacial Challenger e o reator nuclear de Chernobyl. Ele

desconhecia casos brasileiros tais como Vila Soco, Goiania

(Césio 137), “Bateau Mouche” e Joelma.

a) Modelo ideal:

Apanhar pegas Montar A,B,C Transapr(;tzar D
ABC ——p»  obtendoD > eI; foque
b) Complicagdes criadas pelo erro;
Apanhar pegas > Completo? Montar A,B,C Transportar D para
P AB (I; i Pt S|m —> Obtendo D 0 estoque
Nio,
Montar
? .
Falta 4 » Sim > BeC
Falta B? . » Montar Estocar na
Sim AeC prateleira
im———» Montar
Sim AcB
Registrar no

FIGURA 4 - Fluxograma de produgao decorrente da falta de qualidade

FONTE - BAUER, Gregorio, SOARES, J. Francisco, 1988.v.1.

diario
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Além da perda de vidas humanas em alguns desses acidentes, as
deficiéncias da qualidade citadas afetam a economia das empresas de duas

formas principais: efeitos nos custos e efeitos no faturamento das vendas.

Com relacao aos efeitos da qualidade nos custos da empresa, obter
a qualidade prevista em projeto, isto €, cumprir as especificagées previamente
estabelecidas, custa dinheiro e mesmo um produto ruim tem o seu custo de
qualidade. Reduzem-se os custos da ma qualidade, através da implantacéo de
um processo estruturado de melhoria da qualidade. A longo prazo, para se
reduzir os custos da qualidade, ter-se-4 que melhorar o processo de

planejamento da qualidade, evitando desperdicios crénicos.
Os efeitos da qualidade no faturamento da empresa referem-se
principalmente a auséncia ou presencga de caracteristicas inerentes ao produto,

que o torna mais competitivo.

A FIG. 5 - Trilogia de JURAN - ilustra os comentarios anteriores.
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PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

CONTROLE DA QUALIDADE (DURANTE OPERAGOES)

PICO ESPORADICO

CUSTO DA
MA QUALIDADE
% DA VERBA
OPERACIONAL

40 —

20

ZONA ORIGINAL DO
ONTROLE DE QUALIDADE

NICIO NOVA ZONA DE CONTROLE
DAS DESPERDICIO CRONICO : DA QUALIDADE
= (OPORTUNIDADE PARA
OPERAGOES MELHORAMENTO)
A MELHORAME
\ DA QUALID}ADE
0 3 TEMPO

LICOES APRENDIDAS | <

FIGURA 5 - Trilogia de JURAN.
FONTE - JURAN, 1990b.p.13.
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A FIG. 6 segundo LEITE 4, citado em VEADO (1979), representa a
cotacdo do produto no mercado em funcédo da qualidade e o custo da producao

deste mesmo produto em funcao do nivel da qualidade.

Analisando a figura, verifica-se que a cotacdo do produto no
mercado cresce a medida que a qualidade aumenta mas nao tao
significativamente como aumentam os custos de producdo. E a chamada ‘lei

dos retornos decrescentes”, ja conhecida em economia:

— O custos de produgdo cresce com taxas crescentes, quando
cresce a qualidade do produto;
— O valor do produto cresce com a qualidade, mas segundo taxas

decrescentes.

Esta lei esta incompleta porque s6 considera os custos para obter a
qualidade e nao os custos das perdas, que € o0 caso mais completo.
Continuando a analise da figura, vé-se que a diferengca entre a cotagdo do
produto no mercado e o custo da produg¢ao, dara uma primeira medida de lucro

(diferenca entre as ordenadas).

Observa-se que uma qualidade alta tem custos de producdo mais
elevados e da maior lucro unitario ao produtor pois a cotagdo do produto no
mercado ndo aumenta na mesma propor¢gdo do custo de producdo. Com
raciocinio analogo, verifica-se que baixa qualidade também ndo € bom negdcio
para o produtor em termos de lucratividade. Ja o ponto intermediario
assinalado - qualidade intermediaria - representa a qualidade “6tima” em

relagao ao lucro.

4 LEITE, P.G. Paula. Ensaios nao destrutivos. Rio de Janeiro: Associagdo
Brasileira de Metalurgia - ABM, 1977.
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FIGURA 6 - Curvas de cotagdo do produto no mercado e de custo da

FONTE - LEITE, citado em VEADO (1979), p.6.

producao, em funcgao do nivel da qualidade.
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A FIG. 7 representa a curva de lucros em fungdo do nivel da qualidade.
Observa-se que existe um ponto intermediario “Q” em termos de qualidade,
onde o lucro é maximo. Acima deste ponto aumenta a qualidade e diminuem os
lucros. A partir do ponto “P” ocorre prejuizo. Isto € devido, conforme foi dito
anteriormente, ao valor do produto no mercado nao crescer tao

acentuadamente como o custo de produgao.

LUCRO |
(Cr$) —
1
Lmax —p P
Ls
NiVEL DE
L, A DE LUCROS QUALIDADE
1 6
4 5

PREJUIZO /

PREJUIZO

FIGURA 7 - Curva de lucros em fungao do nivel da qualidade.
FONTE - CALEGARE, 1985. p.22.
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A FIG. 8 representa a curva dos custos de prevencgao e avaliagéo da
qualidade. Observa-se que a medida que a qualidade aumenta, estes custos
também aumentam. Mesmo um produto de baixa qualidade. Observa-se que a
medida que a qualidade aumenta, estes custos também aumentam. Mesmo um
produto de baixa qualidade possui 0 seu custo da qualidade. Quando o produto

tende a “100% bom”, os custos de avaliagcao e prevencao séo altissimos.

PARA 0O PARA CO
CUSTO TOTAL ||
CUSTO DA DA QUALIDADE ||
QUALIDADE
|
CUSTO DE PREVENGAO+AVALIAGAO
100% QUALIDADE 100%
DEFEITUOSO BOM

FIGURA 8 - Curva dos custos de prevencdo e avaliagdo da qualidade em
fungdo do nivel da qualidade.
FONTE - BERGAMO, 1991. p.29.
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A FIG. 9 representa a curva dos custos das falhas devidas a falta de
qualidade, em funcdo do nivel da qualidade. Verifica-se que um produto de
baixa qualidade tem um custo de falhas alto e, a medida que a qualidade
aumenta, o custo de falhas diminui tendendo a zero quando o produto se

aproxima de “100% bom”.

CUSTO DA PARA 0O PARA 0O
QUALIDADE CUSTO TOTAL
DA QUALIDADE
CUSTO
DE
FALHAS
100% QUALIDADE 100%
DEFEITUOSO BOM

FIGURA 9 - Curva dos custos das falhas devidas a falta de qualidade, em
fungao do nivel da qualidade
FONTE - BERGAMO, 1991. p.29.
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A curva do custo total da qualidade - soma dos custos de prevencgéo,
de avaliagao e de falhas - é representada na FIG. 10. Observa-se que a curva
apresenta um ponto importante onde o custo total da qualidade é minimo e cuja
altura em relagéo ao eixo da qualidade representa uma medida de eficiéncia da

empresa.

Custo por
Unidadedo 4
Produto

Ponto Otimo

ZONADE | ZONA DE ZONA DE

MELHORIA INDIFERENCA PERFECCIONISMO
PIOR MELHOR Qualidade de
Conformacéo

FIGURA 10 - Curva do custo total da qualidade, em fungdo do nivel da
qualidade
FONTE - CALEGARE, 1985. p.23.
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Se for feito um investimento adequado em prevengéao e avaliagao na
zona de melhoria, poder-se-a conseguir uma significativa redu¢do no custo
total da qualidade, o que pode ser constatado também observando-se o grafico
da FIG. 5 - Trilogia de JURAN.

Estas curvas sao dinamicas e funcionam como um indicador de
desempenho da empresa e um auxiliar para estabelecimento das estratégias

de melhoria de qualidade.

CALEGARE (1985) cita que alguns autores consideram que a

maioria das empresa situa-se nesta zona de melhoria.

Na zona de indiferenga, a melhoria da qualidade trara pouca
modificagdo no custo total. O ponto étimo da qualidade em relagdo ao custo
esta ai situado e deve ser feito um grande esforgo da organizagdo para se
manter nesta faixa. Pode ser estratégico para a empresa a longo prazo
melhorar a qualidade do produto, o que representara pequenos custos, e

trazendo como retorno melhor imagem do produto.

Na zona de perfeccionismo, qualquer melhoria na qualidade do
produto trara como consequéncia um maior custo. Exigéncias como seguranca
do produto justificam melhorias da qualidade mesmo com altos custos. E o
caso das industrias nuclear, aeronautica, espacial, armamentos, equipamentos
meédicos (marca-passo, por exemplo), elevadores e edificagdes (aspecto

estrutural).

CROSBY (1986) observa que algumas importantes empresas
europeias que implantaram um agressivo programa de melhoria da qualidade
para fazer frente a concorréncia japonesa asseguram que custos da qualidade
de 20 a 30% sobre as vendas sao realmente possiveis em alguns produtos,
quando se calculam todas as incidéncias negativas que se produzem como

consequéncia da qualidade de baixo padrao.
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Para HARRINGTON (1988), o custo da ma qualidade ndo € menor

que 25% dos ativos das empresas € nem menor que 25% das pessoas.

VEADO (1990) cita o conceito de FEIGENBAUM da “fabrica
fantasma” ou “fabrica escondida”, que nada produz, e corrdi os resultados e a

lucratividade. Esta “fabrica escondida” representa de 12 a 15% da fabrica real.

CROSBY (1986), sugere as empresas que fagam o seguinte

discurso quando incorrerem em falhas devidas a ma qualidade:

‘Uma companhia prudente toma medidas seguras para
que os seus produtos e servigos sejam entregues ao
cliente através de um sistema gerencial que né&o
compactua com repeticao de tarefa, reparos, desperdicios
ou inadaptacdo de qualquer espécie. Trata-se de
problemas dispendiosos que precisam ser nao sO
detectados e solucionados o0 mais breve possivel, como
impedidos de se repetirem. Para Ilhes dar uma ideia de
guanto sao dispendiosos esses problemas, mas permitam
que lhes mostre parte dos custos reais em que estavam
incorrendo neste momento. (Indique-os, a essa altura).
Para liquidar esses custos e provar que a qualidade é
gratis, precisamos implementar totalmente o nosso
sistema de geréncia da qualidade. Poderemos, assim,
transformar o que é considerado um mal necessario em
uma fonte de lucros...”

ALMEIDA (1988), afirma:

“‘Na realidade, as organizagdes (de todos os tamanhos,
origens e ramos de atividade) estao tendo cada vez mais
fortemente que fazer campanhas especificas de
propaganda, baixar pregos, oferecer brindes etc.; podem
atender a objetivos de curto prazo como, por exemplo,
livrar-se do estoque de um determinado produto ou
recompor uma eventual (?) situagcédo de caixa de baixa”.
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E continua: Para médio e longo prazo, a unica solugdo para manter
a fidelidade dos clientes € a qualidade que, com a devida atencéao, trara como

retorno a lucratividade, sem a qual a empresa nao sobrevive.

Segundo DEMING (1990) ao se melhorar a qualidade, provoca-se
uma reacao em cadeira: os custos baixam devido a menos trabalho refeito,
menos erros, menos atrasos, empecilhos, e ao melhor uso do tempo das
maquinas es materiais; aumenta-se a produtividade; consegue-se 0 mercado
com uma qualidade melhor e um pregco mais baixo; mantém-se o negocio;

oferecem-se empregos e aumenta-se essa oferta.

DEMING recomenda quatorze pontos a serem seguidos pela
administracdo para melhorar a qualidade pois, segundo ele, 80% dos
problemas de falhas devidas a falta de qualidade sdo de responsabilidade da
administragdo, pois sao originarios dos sistemas. S6 20% sdo do nivel

operacional.

Em palestra no Brasil, FEIGENBAUM (1989) afirmou que em
empresas totalmente voltadas para a qualidade, cada délar investido da um

retorno de vinte e dois ddlares.

No Seminario Mineiro da Qualidade e Produtividade Industrial
(1989), o representante da IBM afirmou durante palestra, que o investimento

em qualidade foi o melhor investimento que a empresa fez.

DONALD BLERMAN, diretor de recursos humanos da Chrysler
Corporation, citado em STEFANI (1986), em palestra para empresarios em Sao
Paulo, disse: “Qualidade e produtividade sado dois lados de uma mesma moeda
- quem faz o trabalho direito da primeira vez, o faz de modo mais eficiente e

econdmico”.
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Esta € a visdo moderna de qualidade. A alta administracédo da

empresa tem que se conscientizar da sua importancia.

Qualidade é, assim, um investimento necessario para reduzir custos,

aumentar a produtividade e assegurar a competitividade da empresa.

POLITICA DE QUALIDADE

Politica € um “conjunto de regras ou enunciados que orientam a
tomada de decisdo” (TAVARES, 1991).

Para orientar a acido da empresa no que se refere a qualidade dos
produtos e servigos é importante que ela formule uma politica de qualidade
que, segundo a norma da ABNT NB-9000 (1990), que adota a mesma definicéo
da norma [SO-8402 (1987), sdo “intengdes e diretrizes globais de uma
organizagao, relativas a qualidade, formalmente expressas pela alta
administracao”. Ela revela a posi¢cao da alta administragcdo no que se refere a
qualidade. Este também € o conceito adotado pelo “curso internacional sobre

sistema da qualidade” (1990).

Uma politica de qualidade deve conter de forma clara e concisa o
que se espera de todos os empregados, e dos produtos e servigos que sao
entregues aos consumidores, sendo a base para um processo de
aperfeicoamento das organizagcées (HARRINGTON, 1988).

Sua fixacao é da responsabilidade indelegavel do mais alto escalao,
pois ela faz parte, e com destaque , da politica geral da empresa. CROSBY
(1986) diz que ela é muito importante para ser entregue aos responsaveis pela
aprovacdo do produto. E arriscado deixa-la a critério do gerente da qualidade e
dos inspetores, pois o julgamento variara de acordo com as opinides,

preferéncias, pontos de vista e valores pessoais.
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PALADINI (1990) em reforgco a esta argumentagdo - a de que ela
deva ser definida pela alta administragdo - salienta que “esta ndo é uma
decisdo qualquer; representa um posicionamento estratégico da empresa
naquilo que ela tem de mais relevante: definir a quem ela ira atender, a que
consumidor ela enderecara os seus esforgos”. Definicbes estratégicas sao
tipicamente da administracdo da empresa, pois estdo ligadas a forma como as

empresas pretendem operar.

Além disto, como a qualidade é total, isto €, aplicada a todas as
funcdes, a todos os departamentos, setores e funcionarios da organizacéo,
uma politica com este envolvimento e aplicagdo geral, sé podera ser fixada

pela alta administracao.

Para sua definicdo ndo se pode isentar nenhum funcionario e setor
da organizagdo. Todos devem participar, servindo inclusive tal processo como

uma forma de comprometimento e conscientizagao.

Elaborada a politica, ela ndo pode ser apenas mais um documento
da organizacdo e ficar somente no papel. Deve-se fazé-la conhecida,
entendida, mantida e implementada por todos os funcionarios e em todos os
niveis. Este processo ajuda a se estabelecer um clima para a melhoria da
qualidade. A politica deve ser aplicada a todas as operacdes da empresa e a
todo o seu pessoal, e ndo somente aquele diretamente ligado a producgao, e é

importante que todos acreditem e concordem com ela.

Ela deve ser explicitada claramente para evitar, entre outros motivos,
que cada funcionario escolha a que melhor Ihe convier, para evitar que ocorram
interpretacdes diferentes, decisdes baseadas em principios implicitos, duvidas
e alocacdes duvidosas de recursos, 0 que pode acarretar perdas para a

organizacao.
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JURAN e GRYNA (1977)) propdem que a politica de qualidade deve

ser estabelecida por escrito, tendo em vista as seguintes vantagens:

a) para se escrever uma politica de qualidade ha necessidade de,
antes, forcosamente, refletir e discutir - muitas vezes com
profundidade ndo buscada anteriormente - sobre a qualidade dos
produtos e/ou servigos da empresa, sobre os seus problemas, as
suas relacbes com os clientes e fornecedores, os seus métodos
de gerenciamento; analisar o mercado e os concorrentes, as
politicas existentes, suas contradicbes, omissdes e faltas de
precisdo. Ha necessidade, em sintese, de refletir sobre a prépria

organizagao;

b) € uma comunicagao uniforme a todos os funcionarios da empresa,
minimizando distorgdes e interpretacdes diferentes de pessoa
para pessoa;

c) da mais legitimidade a politica;

d) torna-se politica oficial e formal da empresa, autorizada pela

direcéao;

e) tende a ser mais obedecida;

f) serve de base para o gerenciamento por objetivos, ao invés de se

improvisar decisées em momentos de crise e oportunismo;

g) facilita a avaliacdo concreta entre os resultados obtidos e os

objetivos estabelecidos;

h) obriga a empresa a se estruturar para atender a politica de

qualidade;
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i) evita que as decisdes sejam tomadas baseando-se em principios
subentendidos, que n&o estejam expressos de forma clara. As
decisbes relativas a qualidade explicitada clara e formalmente

pela empresa, e ndo em vagas compreensoes de principios

Outras vantagens de politicas escritas, sdo destacadas por
CASSELS & RANDALL (1979):

a) criam um ambiente propicio a delegacao de autoridade, pois os
funcionarios da organizacdo sentem-se encorajados na tomada
de decisdes operacionais, a medida que eles podem justificar
seus atos, na politica existente. Eles ficam com mais confianga na

tomada de decisdes, pois existem parametros para orienta-la;

b) & medida que os subordinados assumem mais responsabilidades,
liberam a alta administragdo da geréncia de rotina, dos problemas
frequentes e repetitivos, sobrando mais tempo para que ela possa
se dedicar a real geréncia da empresa, a promogao de melhorias

e aperfeicoamentos;

C) sdo uma seguranga e prote¢cao para as mudancas de pessoal,
pois ajudam a transmitir a acumulacdo da experiéncia e do
conhecimento. Saem as pessoas, mas ficam as politicas;

d) estimulam o planejamento estratégico a medida que, através
delas, busca-se antecipar a solugdo dos problemas e prever o

futuro;

e) auxiliam os escalbes inferiores a enxergarem os problemas sob a

mesma otica da administragao superior da organizacao;
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f) promovem o treinamento pratico, a medida que divulgam com

clareza como a empresa opera.

No Brasil, as politicas de qualidade formuladas por escrito séo
relativamente novas e poucas empresas as possuem. Elas obrigam as
empresas a se estruturarem, isto é, a organizarem seus sistemas de qualidade
para atenderem a politica de qualidade, constituindo a base fundamental para o

inicio de um processo de melhoria.

2.5. O MODELO DO CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

De inicio, é importante esclarecer o significado da palavra controle.
Este termo para algumas pessoas, significa “um processo bruto de coergao”.
Controlar seria entao reprimir, coagir, constranger, forcar etc. Esta colocagao é

muito ingénua e primitiva (BEER, 1969).

Controle vem do francés “contrdle”. Significa “ato ou poder de
controlar, dominio, governo, fiscalizacao exercida sobre as atividades das
pessoas, 0Orgaos, departamentos, ou sobre produtos etc., para que tais
atividades, ou produtos, ndo desviem da norma pré-estabelecida”. (FERREIRA,
1975).

Governo é “derivado regressivo do latim gubernare, dirigir um navio,
aguentar o leme” (MACHADO, 1952).

JURAN (1977) aponta os seguintes significados para a palavra:
a) “O ciclo planejado de atividades mediante as quais se atinge uma
meta, objetivo ou nivel desejado”.

b) “Um dispositivo que dirige, influi, restringe ou corrige”.

c) “O ato de dirigir, influir etc.”
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d) “O nome de um departamento que coordena as atividades de

controle.”

e) “Um nivel de comparagdo, como o determinado por uma prova
estatistica referida usualmente como estado de controle

estatistico”.

ISHIKAWA (1986) salienta que a maior dificuldade que enfrentou
quando do inicio do controle da qualidade - CQ foi o significado da palavra
controle, que possui diversas conotagdes semanticas em todo mundo e, num
mesmo pais, diferencas de interpretacdo entre as pessoas. Salienta que o
importante ndo € o termo em si, mas a definicdo dos objetivos ou metas e a

forma de atingi-los.

Emprega-se esta palavra, no conceito do CQT, com o significado de

administracao, geréncia.

Quem criou a expressao Total Quality Control - TQC (Controle da
Qualidade Total - CQT) foi Armand V. FEIGENGAUM, que a utilizou pela
primeira vez no periodico “Industrial Quality Control”- editado pela American
Society of Quality Control - ASQC, em maio de 1957. Para FEIGENBAUM, que
era o responsavel na época pela qualidade na empresa americana General

Eletric - G.E., controle da qualidade total é

‘um sistema voltado para propiciar satisfacdo ao
consumidor, gerando os produtos através de um sistema
produtivo, de forma econbmica e de assisténcia ao
usuario, estruturando-se de tal modo que os diversos
grupos integrantes da organizacdo contribuam para o
esforco de desenvolvimento, manutengcdo e melhoria da
qualidade de forma geral”.
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A expressado controle da qualidade por toda a empresa - CQTE,
também & empregada notadamente no Japdo com o mesmo significado do
CQT.

Conforme descrito no item 2.1, evolugdo histérica do controle da
qualidade, o CQT ocorreu pelas limitagdes impostas pelo estagio anterior - o
controle estatistico da qualidade - que se restringia basicamente a separar na
linha de producdo os produtos bons dos defeituosos, através da inspecao,
onde os inspetores utilizavam-se dos conhecimentos estatisticos. Buscava-se
com este procedimento barrar os produtos fora das especificacbes, com o

objetivo de evitar que produtos defeituosos chegassem ao consumidor.

Na visdo de ISHIKAWA (1985), o CQT ¢é uma revolugdo do
pensamento administrativo; € uma nova filosofia de gestao; € uma atividade de
gestdo abrangente a toda a empresa; “é o desenvolvimento, projeto, produgéo
e assisténcia de um produto ou servigo que seja o mais econbmico e o mais

util, proporcionando satisfagdo ao usuario”.

Nesse enfoque, CQT significa qualidade da empresa em todas as
suas atividades, tanto internas quanto externas, isto é, qualidade do projeto,
qualidade da fabricagdo, qualidade das pessoas - operarios, engenheiros,
administradores, diretores, funcionarios administrativos - qualidade do trabalho,
qualidade do servico, qualidade da informacéo, qualidade dos fornecedores
etc., o que difere do modelo tradicional que se limita apenas ao produto final
(FIG.11).
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FIGURA 11 - Significado da qualidade. GQT significa qualidade da empresa em

todas as atividades.
FONTE - PARANTHAMAN, 1990. p.2.

A énfase que nos outros modelos de controle da qualidade é dada
ao nivel de qualidade que é aceito pelo fabricante, no CQT desloca-se para o
usuario, sendo dele a definicao final se o produto é ou ndo de qualidade, isto &,
se o produto € adequado ao uso a que se destina. Identificados os clientes da
empresa, O primeiro passo € captar as suas verdadeiras exigéncias. Em
seguida, cabe a empresa dirigir todos os seus esforcos na busca do
atendimento dessas aspiracdes do consumidor. Neste trabalho, a empresa
deve buscar atuar e controlar efetivamente os fatores que afetam a qualidade
do produto ou servigo, e que podem ser divididos em dois grandes grupos: os
fatores tecnoldgicos - materiais, processos e equipamentos - e os fatores
humanos - operadores, supervisores, pessoal da producdo, pessoal da

administracao, gerentes etc.

A atuagdo para se construir e controlar a qualidade deve se dar
sobre estes fatores ao longo de todo o processo: a identificagdo dos clientes, a
busca de suas necessidades, a tradugao destas necessidades na linguagem da

empresa, o planejamento e desenvolvimento, o “marketing”, a engenharia, os
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suprimentos, as finangas, o planejamento e controle da produgéo, a produgéo,
as inspecdes e os testes, o embarque, a expedicao, a instalacdo e operacao,

assisténcia técnica ao cliente etc. (FIG. 12).

A

CLIENTES
A

DESENVOLVIMENTO
ULTERIOR DO PRODUTO

ETC /

MARKETING \

DESENVOLVIMENTO
DO PRODUTO

OPERACOES

FIGURA 12 - A espiral do progresso em qualidade
FONTE - JURAN, 1990b. p.7.

Todos estes estagios citados afetam a qualidade. Ao se trabalhar
sobre eles, estamos atuando na origem dos possiveis problemas de forma a
prevenir a ocorréncia de defeitos e construindo a qualidade em todas estas
etapas. A qualidade final depende da contribuicdo de todas estas fases. Neste

ponto, encontra-se uma diferenca basica do CQT para a visao tradicional
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(classica), que apenas controla a qualidade através da inspecéao. Sabe-se que

inspec¢ao nao incorpora qualidade, apenas a verifica.

O controle é delegado até o nivel mais baixo, até onde se da a acéo,
tanto em relagdo pessoal diretamente envolvido com a produgdo - os
operadores, que tém acao direta sobre o que se esta produzindo - quanto aos
demais funcionarios da organizagdo. Desta forma, sobra mais tempo para os

escaldes hierarquicos superiores dedicarem-se as melhorias.

A qualidade do produto final depende, entdo, de um esfor¢o muito
grande de toda a organizagdo, principalmente gerencial, necessario para a
integracdo do conjunto. Deve-se desenvolver uma mentalidade segundo a qual
a responsabilidade pela qualidade é fungdo de todos os integrantes da
organizacao - desde o presidente até o funcionario mais simples - e de todos
os departamentos, setores e funcdes da empresa. Todos devem comprometer-
se pessoalmente com a qualidade. Neste ponto, outra diferenca da visao
tradicional onde a responsabilidade pela qualidade é apenas da area especifica

e especializada da empresa.

Necessaria se faz a contribuicido de todos e o trabalho em equipe,
numa agao global e integrada, dentro do espirito do CQT, onde se incluem
também fornecedores, vendedores, rede de assisténcia técnica e empresas

associadas.

Esta rede deve ser relacionada criteriosamente, sendo necessario
também, prepara-la e dar-lhe condicbes para a sua evolugdo e
desenvolvimento. Deve-se confiar nesta rede pois ela constitui um importante
aliado e fator decisivo para o sucesso da empresa. Apesar disto, muitas

empresas a tratam como se fossem inimigas.

No caso, por exemplo, da empresa fornecedora de matérias-primas,

materiais, componentes etc., caso ela nao forneca produtos com a qualidade
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adequada - caracteristicas intrinsecas, custo e atendimento - inviabilizara a
existéncia da empresa compradora. Pode-se citar como exemplo também, que
muitos usuarios deixam de comprar determinados produtos, por deficiéncia em

termos de assisténcia técnica.

FEIGENBAUM (1961), alerta que é importante definir em relacéo a
qualidade do produto ou servico, a participacao e as responsabilidades de cada
empregado e de cada setor da organizagdo. Como a qualidade é fungéo de
todos, corre-se o risco da responsabilidade ficar muito diluida, podendo

rapidamente tornar-se fungao de ninguém.

Para que se consiga este nivel geral de envolvimento onde
prevalega a visao sistémica sobre a visao setorial, € necessario que as acdes
sejam lideradas e conduzidas pelo mais alto escaldo hierarquico da empresa. A
agao gerencial é fundamental devido as complexidades existentes e a

necessidade de integracao de todos os esforgos.

Para que ocorra o envolvimento, a participacdo e a mudanca
comportamental exigida por esse modelo, sdo de fundamental importancia
conduzir a educacio e o treinamento em todos os niveis, desde o presidente
até os operarios. ISHIKAWA (1986) afirma que o CQT “inicia e termina com a
educacdo.” Ela é a sua base de sustentacdo, fundamentando-se no respeito e
na valorizacdo da pessoa humana. Os recursos humanos representam papel
preponderante nessa nova filosofia gerencial, exigindo-se dos mesmos uma
nova mentalidade, o que sO6 se consegue com educagao e treinamento
permanente. A educagdo busca o desenvolvimento das pessoas; a sua
preparacdo para assumir responsabilidades, a sua capacitacdo mental. O
treinamento busca habilitar as pessoas no desenvolvimento das tarefas; torna-
las aptas a executar as atividades inerentes ao cargo. Deve-se, por exemplo,
capacitar as pessoas a identificar os problemas nos seus locais de trabalho, a

levantar as suas possiveis causas, a analisa-las, a gerar ideias e propor ag¢des
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corretivas para sana-las. Todo este trabalho devera ser realizado de forma

participativa.

O mesmo autor propde um modelo para a difusdo das técnicas de
controle da qualidade na industria, baseado na experiéncia japonesa
(QUADRO 1). Salienta que no caso dos métodos estatisticos elementares, sdo
as unicas técnicas existentes no mundo que podem ser utilizadas tanto pela
alta administracao, quanto pelos operarios. Isto foi possivel no Japao, tendo em
vista que 99,9% da populagédo possui uma formagao escolar equivalente ao 1°

grau e 93% possuem o equivalente ao 2° grau.

JURAN (1990a) salienta que o CQT exige “alguns rompimentos com
a tradicdo - praticamente uma mudanga de cultura - “ e que somente com o

treinamento estes objetivos s&o alcangados.

HARRINGTON (1988) afirma que

‘o desempenho sem erros ndo comega com nenhum novo
método estatistico ou com técnicas de solucido de
problemas. Comeg¢a com cada pessoa tendo total
compreensao de sua fungdo e na conviccdo de que
podera cumprir corretamente estas tarefas.
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QUADRO 1
Modelo de treinamento proposto por ISHIKAWA, para difusao das técnicas de controle da qualidade

nas empresas

. ______________________________________________________________________________________________________________________________________|
Participantes

Conteudo programatico | Diretores Gerentes Chefes Superviso_ | Funciona_ | Operarios Pessoal | Técnico
res cQ s
rios
specific
em geral oS
Métodos elementares
a) conceito de
qualidade, quem s&o os X X X X X X X X
Nossos clientes,

garantia da qualidade;
b) gerenciamento por
controle e melhorias.
PDCA. Evolugdo do CQ
etc.,;

c) metodologia
estatistica: pensamento
estatistico, dispersao
dos  dados. Como
trabalhar com as 7
ferramentas para a
qualidade: analise de
Pareto, diagrama de

causa e efeito,
estratificagdo, planilha
de verificagao,

histograma, correlacéo
e graficos de controle
Métodos estatisticos
intermediarios: técnicas
de amostragem e de X X
inspecgao, estimativas e
testes de hipdteses
estatisticas, técnicas de
analises sensorial,
delineamento de
experimentos.

Métodos estatisticos
avancgados:
delineamento de X
experimentos
complexos, analises de
multivariada e diversas
técnicas de pesquisa

operacional.
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________|

FONTE - ISHIKAWA,1986.
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Nas normas industriais japonesas (Japanese Industrial Standards -
JIS), o CQT é conceituado como um “sistema ou estrutura para produzir de
forma econdmica produto ou servigo compativeis com a exigéncia do usuario

ou consumidor.”

Para PALMER (1974)

“‘CQT é um sistema efetivo para integrar os
esforgcos do desenvolvimento, manutengdo e melhoria da
qualidade de varios grupos na organizagdo, resultando
em produgdo e servigos mais econOémicos possiveis e
proporcionando a completa satisfacao dos consumidores”;

a qualidade comega com o projeto de engenharia e termina com

assisténcia técnica prestada ao cliente.

Segundo JURANS, citado em CAMPOS (1990a), gerenciar uma
empresa através do CQT é conduzir ao mesmo tempo, duas ag¢des basicas:

rotina e melhorias.

Gerenciamento por rotina significa manter os padrbes atuais, isto €,
o caminho ja percorrido e conhecido. Significa manter o “status quo”, obedecer
as normas e evitar mudancgas. Busca-se atuar nas causas fundamentais dos
problemas para evitar que os erros sejam repetidos, mantendo-se, assim, a

previsibilidade.

Gerenciamento por melhorias implica dois tipos de mudangas:

a) em tecnologia: nas maquinas, nas ferramentas, nos materiais, nos

processos, nas tolerancias etc.; e

5 JURAN, J.M. Managerial Breakthrough A New Concept of the Managers Job
New York: MacGraw - Hill,1984.
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b) nos recursos humanos: no comportamento, nos habitos, no perfil

cultural etc.

Significa desenvolver esforgos continuos para melhorar os padroes
existentes, promovendo mudangas que visem o aperfeicoamento e buscando
atingir melhores niveis de desempenho. Para tanto, é preciso romper com as

praticas gerenciais atuais.

Estas duas agdes basicas, rotina e melhoria, devem ser
desenvolvidas simultaneamente dentro de uma empresa. A rotina € importante
pois traz a previsibilidade, mas a empresa que permanece apenas com esta

acao, pode sucumbir pela concorréncia.

O gerenciamento no CQT € da responsabilidade de todos os
funcionarios da empresa e ndo somente dos gerentes. Cabem aos gerentes
principalmente as atividades de coordenacgao e lideranga. O gerenciamento é
feito através do ciclo PDCA (Ciclo de DEMING e SHEWART):

P = plan = planejar

D = do = executar

C = check = verificar

A = action = agir corretivamente

No gerenciamento através do CQT, ocupa destaque a normalizacgéo,

principalmente para o gerenciamento das atividades de controle.

A normalizagdo € uma ferramenta gerencial importante e um
caminho para a modernizacao e a competitividade. Na empresa brasileira, ela

encontra-se relegada a segundo plano, pois os chefes ndo estdo conscientes
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da sua importancia; ela é praticamente inexistente nas empresas e, onde
existe, encontra-se na responsabilidade de técnicos, pois acreditam que é

funcao tipicamente técnica e ndo gerencial.

A normalizagao é o processo de formulagao e aplicagao de regras
para um tratamento ordenado de uma atividade especifica, para o beneficio e
com a cooperacgao de todos os interessados e em particular para a promogao
da economia global 6tima, levando na devida conta condigdes funcionais e
requisitos de seguranca (ISO/ABNT, 1984).

E a consolidagdo do conhecimento e propicia a regularidade da
produgado, que € a responsavel pela produtividade elevada. Essa produtividade
elevada, por sua vez, € um dos fatores de lucro. Portanto, ndo pode haver

produtividade e obtenc¢ao de lucros sem normalizagao.

A norma estabelecida ndo sera eterna. Ao contrario, devera ser

estimulada a sua atualizagao constante (gerenciamento por melhorias).

A normalizagdo traz como consequéncia, dentre outras, a
manutengdo e melhoria da qualidade, o registro e difusdo da técnica da
empresa, a transmissao de informacdes, a reducao dos custos, a manutencao
da melhoria da produtividade e a contribuigdo social (CAMPOS, 1990b).

O controle da qualidade total (CQT) é basicamente um modo de
administrar a empresa e como tal, definido no nivel mais alto da administragao.
Seu grande segredo é tratar a empresa como um sistema, entendendo-se que
a qualidade final do produto depende da contribuicdo de todos, desde o
responsavel principalmente pelo estabelecimento da politica da qualidade - até
o funcionario responsavel por fungdes mais simples, perpassando todas as
grandes funcbes de “marketing”, projeto, obtengcdo de matérias-primas,
manufatura, controle e inspe¢do, auditoria, vendas, bem como funcdes

administrativas e de financas. A melhoria da qualidade do produto é
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fundamental para o posicionamento da empresa no mercado. A qualidade do
produto ou servico deve ser construida durante todo o processo e ndo apenas
controlada, onde os recursos humanos representam papel fundamental.

Prevenir os defeitos antes que acontecam é a regra basica.

Ao lado dessa estratégia voltada para o produto, o CQT é um
instrumento de produgdo fundamental para a empresa, por sua capacidade de
reduzir as perdas no processo de fabricacdo e para o aumento da

produtividade.

Dai a extrema relevancia que o CQT assume nos dias de hoje.

2.6. GARANTIA DA QUALIDADE

A ciéncia tem evoluido rapidamente nos ultimos anos, possibilitando
ao homem o desenvolvimento de uma gama enorme de equipamentos e outros
produtos complexos. Para pesquisar, desenvolver, projetar, fabricar e colocar
nas maos de um consumidor que permanecga satisfeito, estes bens, grandes

investimentos sao necessarios (VEADO, 1982).

Por outro lado, o nivel de exigéncia e a conscientizagao dos usuarios

com relagaéo ao desempenho dos produtos, vem aumentando.

As falhas dos produtos ndo podem ser toleradas, sob os pontos de
vista de seguranca do usuario e da populagao em geral e, também, sob o

enfoque econdmico.

Neste contexto, a qualidade do produto ndo precisa apenas ser
produzida, mas mantida e garantida e uma série de agdes precisam ser

adotadas para assegurar que isto ocorra.
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Segundo AURELIO BUARQUE DE HOLANDA, “garantir’ significa
‘responsabilizar-se por; afiangar, abonar, tornar certo, seguro, certificar...”. Ja

garantia significa:

“ato ou palavra com que se assegura uma obrigagao, uma
intencdo, um sentimento; prova, seguranga. Documento
com que se assegura a autenticidade e/ou a boa
qualidade de um produto ou servigo, e se assume, junto
ao comprador ou usuario, 0 compromisso de ressarci-lo
em caso de ineficiéncia ou fraude comprovadas. ...”

Ao conjunto das medidas técnicas, administrativas e gerenciais,
adotadas de forma planejada e sistematica, visando assegurar a confiabilidade,
o desempenho e a adequacdo ao uso de um determinado bem ou servico, da-
se o0 nome de garantia da qualidade (INSTITUTO BRASILEIRO DE
PETROLEO - IBP, 1986).

A garantia da qualidade visa prover o consumidor de seguranga, ao
usar o produto, de tal forma que ele tenha um desempenho adequado,

atendendo plenamente as exigéncias de qualidade previamente estabelecidas.

Garantia da qualidade significa, resumidamente (PETROBRAS,
1986).

GQ =CQ +AQ

onde,

GQ =Garantia da qualidade

CQ =Controle da qualidade = refere-se as acbes de garantia da
qualidade que se relacionam com a avaliagdo das caracteristicas

fisicas de um produto, tais como testes, inspe¢des, procedimentos

técnicos etc.
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AQ =Administracdo da qualidade = refere-se as medidas
administrativas e gerenciais, tais como motivacdo, treinamento,

organizagao, delegag¢ao, comunicagao etc.

A norma técnica NB-9000 (1990) alerta que a garantia da qualidade
s6 sera completa se o projeto e especificagbes do produto, refletirem
totalmente as necessidades do usuario. Como elas sao dindmicas, a empresa
precisa avaliar constantemente se o produto continua atendendo as
expectativas do consumidor. Alerta também, que trata-se de um importante
instrumento gerencial e que, em situagdes contratuais, assegura a confianga ao

comprador.

2.7. SISTEMA DE GARANTIA DA QUALIDADE.

Na empresa moderna as melhorias sdo obtidas através da
integracao de esforgos, 0 que exige acentuada cooperagao e coordenacao. A
empresa € vista como um sistema, com partes que interagem entre si,

buscando atingir os objetivo da organizagéo, as causas comuns.

Uma definicdo geral e simplificada de sistema ¢é dada por
CHURCHMAN (1972): “sistema é um conjunto de partes coordenadas para

realizar um conjunto de finalidades.”

Sistema de garantia da qualidade ou sistema da qualidade &€ um
sistema constituido pela estrutura organizacional, pelas responsabilidades,
pelos procedimentos, pelos processos e pelos recursos, necessarios para
implementagédo da gestdo da qualidade (1ISO-8402). Esta definigdo foi adotada
na integra pelas normas da ABNT da série 9000 (rebatizadas como normas
brasileiras NBR da série 19000).
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Na definicdo geral de sistema, o conjunto de partes coordenadas é
constituido pela estrutura organizacional, pelas responsabilidades, pelos
procedimentos, pelos processos e pelos recursos, que sao entidades
identificaveis e interdependentes. A finalidade é administrar a qualidade, isto €,
estabelecer e levar a pratica através de providéncias concretas, a policia de

qualidade.

Segundo a norma NB-9004 (1990), uma empresa para atingir seus
objetivos deve organizar um sistema de gestdo da qualidade. Como a
qualidade é inerente a todas as fungbes da empresa, a abordagem sistémica
prevé uma agao conjunta e coordenada de todas estas fungdes para atingir os
objetivos estabelecidos pela politica de qualidade. O sistema atual inclusive
fora da empresa, junto a fornecedores, empresas coligadas, rede de

assisténcia técnica etc.

A norma NB-9004 (1990) propde um modelo basico de sistema de
gestdo da qualidade, que devera ser adaptado de acordo com a realidade de
cada empresa e do ramo em que atua. Nao tem sentido estabelecer politicas,
definir objetivos, se ndo se desenvolve e implementa um sistema para geri-los,

e esta responsabilidade é da administracdo da empresa.

Foi visto no item 2.5, que a qualidade é construida durante todo o
processo de produgdo. Portanto, um sistema da qualidade deve abranger todas
essas fases, numa agao integrada e coordenada para atingir os objetivos das
politicas de qualidade.

A FIG. 13, mostra as fases em que o sistema deve atuar.
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MARKETING E ENGENHARIA DE PROJETO
PESQUISA DE A

ESPECIFICACAO E
MERCADO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

AQUISICAO

DISPOSICAO

APOS O USO PLANEJAMENTO E

DESENVOLMIMENTO
DE PROCESSO

CONSUMDOR
CLIENTE

PRODUTOR

ASSISTENCIA TECNICA FORNECEDOHR

E MANUTENCAO PRODUCAO

INSTALAGAO E OPERAGAO INSPECAO,ENSAIOE EXAME

VENDAS E DISTRIBUICAO EMBALAGEM E ARMAZENAMENTO

FIGURA 13 - Ciclo da qualidade. O sistema da qualidade deve atuar
durante todas as fases do ciclo da qualidade.
FONTE - NB-9004,1990. p.99.

Entendendo-se a empresa como um sistema composto de varios
subsistemas inter-relacionados ou seja, subsistema humano-social, subsistema
administrativo-estrutural, subsistema informativo-decisério e subsistema
econdmico-tecnoldgico, representados esquematicamente através da FIG. 14,
um sistema da qualidade deve atuar sobre todos os subsistemas, definindo-se
para cada a estrutura, as responsabilidades, os processos, os procedimentos,
0S recursos etc., necessarios para que se atinja o objetivo de qualidade global

da organizagéo, estabelecido na politica de qualidade (VEADO,1991).



Subsistema
(motivacgéo,
treinamento,
trabalho etc.)

humano-social

liderancga,
relacdes

etc.)

Subsistema informativo-decisério
(informagdes, processo decisorio

Subsistema administrativo
clima, estrutural  (politicas, normas,
de atribuicdes, autoridade,
estrutura, responsabilidade,
participacao, ideologia etc.)
OBJETIVOS
Subsistema econémico-
tecnolégico (produtividade,

ferramental, custos etc.)
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FIGURA 14 - Modelo de empresa como um sistema composto de varios

subsistemas inter-relacionados.
FONTE - HERSEY, P. , BLANCHARD, K. Psicologia para administradores. Sao
Paulo: EPU, 1986.

2.8. As NORMAS DA SERIE ISO-9000/NB-9000/NBR-19000

As normas da série ISO-9000 sao as principais exigéncias técnicas

adotadas internacionalmente a partir da adocédo pela comunidade europeia

para a unificagdo de seus mercados e, seguramente, serdo os suportes para a

diferenciacao destes mercados com os do resto do mundo. Estas normas

foram traduzidas e adotadas na integra pelo Brasil, a partir de julho de 1990

(CELANI, VASCONCELOS, 1990), seguindo a tendéncia mundial.

Correspondem as normas da série NB-9000, langadas pela -

Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT (1990) e registradas no

Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacdo e Qualidade Industrial -
INMETRO como normas brasileiras da série NBR-19000.

Os obijetivos principais da sua adog¢ao pelo Brasil sdo os de melhorar

a qualidade e a confiabilidade do produto brasileiro.
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A nivel de mercado interno a ado¢ao destas normas dara condicdes
as empresas de se adequarem para atender as exigéncias do novo codigo de

defesa do consumidor.

Segundo NAISBITT & ABURDENE (1990), a tendéncia na década
de 90 é de um movimento em direcdo ao livre comércio entre as nagdes, em
que as relagdes econdmicas tendem a prevalecer sobre as relagdes politicas.
O poder econdbmico cada vez mais ultrapassa as fronteiras nacionais e o
planeta transforma-se num mercado Uunico, global. As exigéncias dos
consumidores unificam-se. Surgem novas oportunidades e o comércio torna-se

mais dindmico.

GORBACHEV, citado pelo mesmo autor, afirma que:

‘a economia mundial estd se tornando um Unico
organismo e que nenhuma nagao, qualquer que seja seu
sistema social ou situacdo econdmica, tem condi¢cdes de
se desenvolver adequadamente sem integrar-se ao
mesmo.”

A competicdo neste mercado unico sera muito grande e o produto
brasileiro, a permanecer a mesma situacdo atual, tera dificuldades de

penetracao nele.

A adocdo dessas normas internacionais ajudara a vencer as

barreiras principalmente no que se refere a qualidade e competitividade.

Normalmente, as exigéncias das normas técnicas internacionais séao
diferentes das exigéncias das normas brasileiras. Ou inexistem normas
brasileiras ou, quando existentes, simplesmente nao sao observadas pelas

empresas.

Sao as seguintes as normas da série NB-9000 (1ISO-9000):
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a) NB-9000/NBR-19000 (ISO-9000): Normas de gestdo da qualidade

e garantia da qualidade - Diretrizes para seleg&o e uso.

Esta norma utiliza as mesmas definigdes da 1SO-8402 (Quality
Vocabulary) e destaca algumas definicbes fundamentais, para o melhor
entendimento da norma. Além disto, mostra quando devem ser empregadas as
normas NB-9001 a NB-9004.

b) NB-9001/NB-19001 (ISO-9001): Sistemas da qualidade - Modelo
para garantia da qualidade em projetos/desenvolvimento,

producao, instalagao e assisténcia técnica.

E mais abrangente e deve ser utilizada quando existe a
necessidade, num contrato entre duas partes, de o fornecedor demonstrar
capacidade de desenvolver e fornecer produtos, de acordo com as exigéncias
especificadas, isto €, com alto grau de conformidade. A norma estabelece um
modelo geral que deve ser adaptado a cada condigao especifica de garantia da
qualidade em varias etapas do processo de produgdo, desde o

desenvolvimento d produto, até a assisténcia técnica ao cliente.

O primeiro ponto destacado na norma é a politica da qualidade onde
se diz claramente que sua definicdo e implementacédo sdo da responsabilidade

da alta administracéao.

Outros pontos importantes da norma sdo os procedimentos
estipulados para a garantia da qualidade, nas varias etapas do processo de
producao.

c) NB-9002/NBR-19002 (1SO-9002): Sistemas da qualidade - Modelo

para garantia da qualidade, em producao e instalagao.
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Estipula as condi¢bes necessarias para garantia da qualidade do
fornecedor, durante o processo de producao e instalacdo, buscando fornecer
requisitos para prevenir e detectar ndo conformidades e evitar suas

reincidéncias.

d) NB-9003/NBR-19003 (ISO-9003): Sistemas da qualidade - Modelo

para garantia da qualidade em inspegao e ensaios finais.

Trata dos procedimentos necessarios para que o fornecedor

identifique ndo conformidades durante o estagio de inspecéao e ensaios.

e) NB-9004/NBR-19004 (ISO-9004): Gestdo da qualidade e

elementos do sistema da qualidade-Diretrizes.

Esta norma estipula um conjunto de elementos basicos e
orientagdes, para se desenvolver e implementar um sistema de gestdo da

qualidade, dentro de uma empresa.

O Brasil possui aproximadamente 7.500 normas sendo que mais da
metade esta desatualizada, devido a evolugdo tecnoldgica, sendo que dentre
todas estas, apenas 20 sao de uso obrigatorio. Ha necessidade de mais 15.000
normas técnicas, para se igualar aos padrdes existentes na Alemanha e Japao.
(Folha de Sé&o Paulo,16/01/91).

VEADO (1991) afirma que o problema Nao é s6 a inexisténcia de
normas no Brasil. A questao também, é a falta de normas internas a empresa e
a sua adocgao e incorporagao no processo de producdo e controle. Além disto,
as normas internas tém um papel fundamental como instrumento de
treinamento (ensinar/aperfeicoar o trabalho). Nao adianta existirem normas
brasileiras se elas nao forem adotadas e incorporadas ao processo de

producdo das empresas. Lembra ainda que, em empresas exportadoras, as



82

normas utilizadas sdo as dos paises aos quais os produtos fabricados se

destinarao, ou as normas internacionais.

Em relagéo a utilizacdo destas normas pelo setor da construgao civil,
trara como consequéncia melhorias significativas na qualidade e confiabilidade
de seus produtos e servigos, ajudando a disciplinar a produgéo e regulando a

relagdo consumidor - fabricante.

E preciso que as empresas do setor, calquem seu processo de
produgdo em normas tecnicas, principalmente as da série NB-9000. Tal
providéncia sera o suporte importante para a necessaria modernizacdo do

setor e aumento da competitividade.
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3. AQUALIDADE NAS EMPRESAS DE CONSTRUGCAO CIVIL

Este capitulo tem como objetivo fornecer informagbdes sobre a

qualidade no Brasil e, em especial, nas empresas da construgao civil.

Por falta de um estudo aprofundado e metddico, os dados
apresentados encontram-se muito fragmentados, a partir de publicagdes

isoladas.

3.1. A QUALIDADE NO BRASIL

No Brasil, existe um contraste acentuado em relagao a qualidade.
Conforme observa VEADO (1990), o parque industrial brasileiro € muito
heterogéneo, encontrando-se em transicdo. Convivendo lado a lado
encontram-se empresas de subsetores modernos que utilizam tecnologia de
ponta e procedimentos gerenciais eficientes e empresas de subsetores

tradicionais que usam processos obsoletos de producao e gestao.

A revista Exame (24/2/88) publicou relatorio de missao técnica de
um banco internacional que esteve no Brasil, buscando detectar as

oportunidades de negdcio. Dentre as conclusdes, indicou:

— Qualidade e tecnologia procedem de um grupo seleto de
industrias, justamente aquelas que estdo orientadas para o
mercado  externo, constituindo verdadeiras “ilhas de

desenvolvimento”;

— no Brasil, as exigéncias do mercado consumidor estdo muito
aquém daquelas que prevalecem nos paises industrializados. O
comprador nunca tem vez e qualquer aumento do custo de

producgao € repassado imediatamente para ele.
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Estudo realizado em 1980 pelo Conselho de Desenvolvimento
Industrial - CDI em 4700 empresas e citado em VEADO (1990), dentre outras
conclusdes, apontou que o controle da qualidade inexistia em 89% da industria

moveleira, 87% da industria de vestuario e 85% da industria de couros e peles.

Estudo semelhante realizado em 1983 indicou:

a) Perdas de 30 a 70% da producédo siderurgica n&o integrada

(ferrogusa).

b) 83% das empresas de maior porte tinham controle do produto final,
em comparacdo com 25% das de pequeno porte; 57% tinham

controle de matérias-primas, contra 25%, respectivamente.

Através da analise da TAB.1 a seguir, pode-se verificar a situagéo de

alguns setores industriais brasileiros.

Alerte-se que os dados se referem apenas as perdas de matérias-
primas nao incluindo ai outros tipos de perdas, inclusive administrativas, que
ocorrem em todo o processo, que vai desde a busca das necessidades do
cliente, planejamento e desenvolvimento do produto, passando pelo processo
em si de fabricacao, até a assisténcia posterior ao cliente. Perdas com gastos
excessivos de energia, com mao-de-obra necessaria para retrabalhos, com
aquisi¢cdes de materiais adicionais, com custos financeiros e administrativos e
outras, ficam diluidas por toda a empresa e, na maioria das vezes, sem serem
computadas. O custo dos erros € muito grande e representa um grande énus

para as empresas e para a sociedade, que acaba pagando a conta.
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TABELA 1
Perdas de matérias-primas na produgao, em relagao ao

total produzido

SETOR Refugo Retrabalho
(% do total) (% do total)
Informatica 2,3 7,5
Autopecas 3,0 8,0
Confecgao 7,5 10,0
Eletrodomésticos 2,7 2,7
Alimentos 0,6 -

|
FONTE- Boucinhas e Campos Consultores, Revista
Exame, 24/2/88. p.42.

O setor de informatica que se protegeu na reserva de mercado, tera
dificuldades em competir com a abertura do mercado brasileiro ao comércio
exterior. Este setor, conforme mostra a TAB. 1 item 2,3% da producéao
refugada, retrabalha 7,5% e, segundo o Jornal do Brasil de 8/7/90, p.26, gasta
em assisténcia técnica ao cliente o equivalente a 18% do volume total das

vendas.

Continuando a observacdo da TABELA, verifica-se que a industria
alimenticia € a que apresenta a menor perda entre os setores comparados:

apenas 0,6% de refugo de alimentos e 0% (zero por cento) de retrabalho.

Na verdade, dados fornecidos pelo Instituto Nacional de Controle da
Qualidade em Saude - INCQS e citados no mesmo artigo do Jornal do Brasil,
revelam, e vé-se na imprensa com certa constdncia, que o leite esta
contaminado com coliformes fecais, os amendoins com fungos que produzem
toxina cancerigena, farinhas de rosca com pernas de insetos e mel fraudado

com suco de sacarose.
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Anadlises em amostras de extrato, polpa e puré de tomate,

constataram a presenca de chumbo (TAB. 2).

Vé-se, entdo, que os produtos tém chegado a mesa do brasileiro

sem controle da qualidade eficiente.

O INMETRO estima em 40% as perdas que ocorrem na agricultura,
desde o plantio da semente até a mesa do consumidor (Programa Globo
Ciéncia, 1990).



TABELA 2

Chumbo em extrato, polpa e puré de tomate
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Espécie de Marcas/tipos N° total de amostras Dosagem em ppm
embalagem
Latas com solda de | Colombo/140g, 16 4,3 1,3 2,7
chumbo (extrato) Elefante/140g,
Arisco/140g,
Peixe/140g,
Hella/140g,
Comesa/370g,
Lata com solda por | Etti/140g, Etti/370g, 8 1,6 0,7 1.1,
resisténcia  elétrica | Elefante/370g,
(extrato)
Vidro (extrato) Colombo/250g, 7 1,6 0,7 1,0
Elefante/190q,
Arisco/190g,
Peixe/190g,
Etti/190g,
Hella/190g,
Caixinha de papelao | Peixe/210g  (puré), 3 1,0 0,5 0,7
(puré e polpa) Peixe/210g (polpa),

Cica/260g (polpa)

FONTE - INMETRO,1989.

NOTA - Amostras coletadas em abril e maio/89, em supermercados da cidade

do Rio de Janeiro.

As empresas brasileiras perdem, devido a ma qualidade, 20% a 40%

do faturamento, sendo que 50 a 70% sao devidos a operacgao incorreta. Quinze

por cento do faturamento € perdido por falta de treinamento (Campos, X

ENEGEP, 1990).
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VEADQO, citado no Jornal do Brasil de 08/7/90, estima que todas as
perdas incluidas, chega-se a perder de 20 a 30% do Produto Interno Bruto -

PIB, o que equivale a cerca de 70 a 105 bilhdes de ddlares por ano.

Ja o governo estima a perda devido ao baixo nivel de produtividade
e qualidade em 11% do PIB, o que corresponde a 40 bilhées (Programa Globo
Ciéncia, 1990).

Outros dados citados neste mesmo artigo do Jornal do Brasil:

— Em 15 modelos de chuveiro elétrico existentes no mercado o
Instituto de Pesquisa Tecnoldgicas - IPT de Sao Paulo - verificou

que 65% né&o atendiam aos requisitos de segurancga.

— A Siderbras constatou através de estudos que as industrias
siderurgicas apresentam na fabricagdo do acgo, perda de 15% da
producdo, o que representa 3 milhdes de toneladas ou US$ 1
bilhao.

— A Fundagao Carlos Alberto Vanzolini, de Sao Paulo, entidade
especializada em controle da qualidade, verificou que 6% da

producgao de eletrodomésticos “vao para o lixo”.

A TAB. 3 mostra a perda comercial pelo fator qualidade, do aco
brasileiro - produzindo com a finalidade de fabricar parafusos - frente ao aco
japonés. O autor observa que em 1988, apds investimentos em melhoria da
qualidade, a empresa cujos dados constam da TABELA, conseguiu reduzir o
indice de defeituosos para 5/60.000 (5 itens defeituosos em 60.000 fabricados),
obtendo melhores pre¢os no mercado internacional.

A visdo equivocada de que para garantir a qualidade basta aumentar

0 numero de inspetores da qualidade tem acarretado as empresas maiores
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custos e ndo, necessariamente, uma melhoria da qualidade. A TAB. 4

apresenta dados em relac&o a alguns setores industriais.

TABELA 3
Exemplo de perda comercial do ago brasileiro, comparado

com o japonés, pelo fator qualidade
__________________________________________________ ___________________________________________|

ltem Fornecedor
Brasileiro Japonés
Preco do ago US$ 400/ton | US$ 650/ton
indice de defeituosos 5/10.000 5/60.000
Confiabilidade 78% 99,6%

aproximada de uma
montagem de 500

pecas vitais

L]
FONTE - CAMPOS, 1990. p.20.

NOTA - Dados relativos ao ano de 1986.

TABELA 4
Inspetores da qualidade em relagédo ao

numero total de empregados na fabrica
. __________________|]

SETOR %
Informatica 9,6
Autopecas 7,5
Confecgao 3,5
Eletrodomésticos 11,5
Alimentos 1,5

"FONTE - Boucinhas e Rebougas
Consultores, Revista

Exame, 24/2/88. p.42.
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ISHIKAWA (1986) cita que nas empresas japonesas o numero de

inspetores da qualidade vai de 1 a 5%, com predominancia de 1%.

Pesquisa realizada em 1990 (TAB.5) em 220 empresas de 20
setores diferentes, filiadas ou a Federagao das Industrias do Estado de Sao
Paulo - FIESP ou a Camara Americana de Comércio, dentre as conclusdes

apontou:

a) o giro anual dos estoques de uma industria padrao classe mundial

€ 10 vezes superior a média da empresa brasileira;

b) enquanto numa empresa de primeira linha a nivel mundial
considera-se aceitavel a rejeicdo de 200 produtos em cada
1.000.000 produzidos, as empresas brasileiras rejeitam em meédia

25.716 produtos, ou seja, 128 vezes acima do padréo mundial;

c) os produtos fabricados no Brasil sdo caros em comparagédo ao
melhor concorrente internacional, chegando a custar até 4 vezes

mais. Portanto, o produto além de ter ma qualidade, custa caro;

d) nas empresas de padrao classe mundial os clientes sao tratados
como ‘rei’, o que esta muito longe de acontecer no Brasil. A
insatisfacdo pode ser constatada através do numero de
reclamacgdes onde o valor maximo obtido na pesquisa foi de 300,
para 1.000 pedidos (30%), numeros que em paises desenvolvidos

ja teriam levados as empresas a faléncia;

e) o atendimento dos pedidos dos clientes é muito lento no Brasil -
meédia de 37 dias. A pesquisa constatou até 365 dias entre a data
de encomenda até a entrega do produto ao cliente. O padrao de

uma industria classe mundial € de menos de 2 dias.
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Estes dados comprovam mais uma vez que no Pais existem “ilhas
de exceléncia” que “vicejam e prosperam em meio a um mar de ineficiéncia,

desperdicio e ma administracao “(Revista Exame, 24/2/88).

A mesma pesquisa constatou, na visao de 211 presidentes e
diretores de empresas, as principais barreiras e obstaculos que as impedem de

praticar os padrées mundiais de exceléncia industrial (TAB.6).
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TABELA 5

O tamanho do fosso
|

Indicadores de desempenho | Numero de Empresas brasileiras Padrao de
empresas uma industria
pesquisadas classe
mundial

Minimo | Médio | Maximo

1) Giros anuais de estoques 152 1 10 75 100
(Matéria-prima e material
em processamento)

2) Qualidade da producao 144 10 25.716 | 200.000 200
(Rejeigdes por milhao)
3) Custo do produto (Em 161 40 114 300 90

comparagdo ao melhor
concorrente internacional -
em %)

4) Insatisfacdo do cliente 170 24 300 Abaixo de 10
(Numero  de pedidos
imperfeitos por 1.000)

5) Tempo de resposta (Média 192 1 37 365 Abaixo de 2
de dias desde o]
recebimento do pedido até
a expedic¢ao do produto)

6) Tempo médio de preparo 147 1 81 2.880 Abaixo de 5
(Minutos entre uma peca
boa e outra apos a

preparagao do
equipamento)
7) Tamanho do Ilote de 127 1 17 180 Abaixo de 1

producao (Uso total
expresso em dias)

8) Capacidade utilizada 207 15 74 108 95
(sobre a capacidade total
do turno em %)

9) Tempo de valor agregado 99 2 42 95 Abaixo de 50
(Sobre o tempo total de
producao - em %)

10)Custos de reparo/garantia 144 0,1 3 40 Abaixo de 0,1
(sobre o faturamento bruto
-em %z

FONTE: ERNEST & YOUNG, FIESP, Camara Americana do Comércio, Revista
Exame, 12/12/90.p.98.

TABELA 6
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Principais barreiras e obstaculos que impedem as empresas

brasileiras de praticar os padrées mundiais de exceléncia

. _________________________________________________________ _________________________________________________|
Barreiras e obstaculos % de empresas

10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70

Insuficiéncia de fundos para
investimentos em tecnologia
e treinamento

Dificuldade de adaptagao da
‘cultura® da empresa e das
atitudes no trabalho para as
mudancas necessarias

Falta de conhecimento sobre
novos meétodos e técnicas
administrativas
Regulamentagdes
governamentais que inibem
a transferéncia de tecnologia
Restricbes a importacédo de
hardware e periféricos de
computador
Regulamentacgdes
trabalhistas que inibem o
uso de Programas de
Incentivo ao Desempenho
Restricbes a importacdo de
software

Outros

. _____________________________________________________________________________________________|
FONTE: Ernest & Young, FIESP, Céamara Americana de Comeércio,
Revista Exame, 12/12/90. p.94.

Como se observa, os dados apresentados anteriormente sao muito
fragmentados porque ndo houve um estudo abrangente sobre perdas e o
parque industrial € muito heterogéneo; também é dificil fazé-lo: os dados n&o
sao revelados, a situacado é dinamica, e os dados de hoje provavelmente nao
se confirmem amanha. VEADO (1991) salienta que esta sendo feito um estudo
amplo com o diagndstico de competitividade e produtividade da industria
brasileira (PADCT-TIB-II).
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O setor de servigos, apesar de ser responsavel por 53% do Produto
Interno Bruto -PIB (Revista Exame, 24/2/88 p.52), vai muito mal no pais. O
consumidor é atendido em um supermercado, lanchonete, restaurante, banco,
farmacia, hospital ou servigo publico, como se estivessem fazendo um grande
favor a ele. A qualidade nao tem tradicdo nesta area e € o seu ponto mais
fraco. Faltam, entre outros, planejamento, organizagédo, preocupagdo com a
metodologia de trabalho e treinamento de recursos humanos. De um lado
encontra-se o fornecedor acomodado, sem atentar que a qualidade € o unico
fator que pode diferencia-lo, e de outro o consumidor inibido. S6 a concorréncia

pode melhorar esta situagao.

COBRA e ZWARG (1986) chegaram a conclusdo, comparando a
participacao do setor de servicos no PIB dos paises industrializados, que no
Brasil ainda existe perspectiva de incremento desta participagdo, aumentando

ainda mais a importancia e responsabilidade do setor.

O Governo Federal pretende minorar esse quadro descrito, através
do “Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP” langado em 07

de novembro de 1990.
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QUADRO 2
Objetivos do “Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade - PBQP”

. ______________________________________________________________________________________|
Subprogramas Estratégias que serdo usadas

Conscientizagao e | Campanhas de divulgagdo, mobilizagdo de empresarios,
motivagao promog¢ao de eventos técnicos, instituicdo de prémios e
divulgacédo dos indicadores de qualidade e produtividade

Métodos de gestédo | Estimulo a modernizagdo dos métodos de gestdo empresarial,

promocado de estudos e pesquisas, fomento a atividade de

consultoria
Recursos Treinamento de empregados, introduc¢ao de disciplinas voltadas
humanos para a busca da qualidade e da produtividade de curriculos

escolares, estimulo a integragdo entre empresas e instituigdes
de ensino e pesquisa, incentivo a pds-graduagcdo em qualidade
e produtividade

Servigos Consolidagdo dos laboratérios metrolégicos, implantagdo de
tecnologicos bancos de dados confiaveis, integracdo entre os servigos
tecnolégicos e as entidades de defesa dos consumidores
Articulacao Mobilizagcdo do poder de compra e financiamento do Estado,
institucional integragdo do programa com as politicas industrial e de
comércio exterior, fortalecimento dos 6rgaos de protegdo ao

consumidor
|

FONTE - Folha de Sao Paulo, 8/11/90. Cad. B. p.16.

A mudanga do papel do consumidor é fundamental para o éxito do
programa. E usual o consumidor ser desrespeitado e enganado sob diferentes
formas como por exemplo em publicidade enganosa, na ma conservagao dos
produtos, na mensuragao de pesos € medidas, nas deficiéncias dos involucros,
nos descontos “maquiados” e no mercado casuistico. Espera-se reverter esta
situagao principalmente através de uma maior conscientizagado e educagao do

mesmo e através do codigo de defesa do consumidor (Lei 8.078, de 11/9/90).
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Educar o consumidor é dar-lhe condigdes para uma tomada de
decisdo mais consciente, ajudando-o a escolher de forma correta um produto
ou servigco que atenda as suas necessidades sob os aspectos intrinsecos - isto

€, de qualidade em si - de prego, de atendimento e de seguranca.

O cddigo de defesa do consumidor, regulamenta as relagcdes de
compra e venda, define os direitos do consumidor e as infracdes para quem
ignora-los. Segundo o | Férum de Debates sobre os Direitos do Consumidor,
realizado em 1990, em Sao Paulo, o cdédigo é a “carta de alforria do
consumidor”. Representa uma conquista muito importante para garantir os seus
direitos, ao fixar regras severas para o caso do mesmo se sentir lesado. E uma
revolucdo entre as relagcdes fornecedor-consumidor pois ira mudar os habitos e

comportamentos dos mesmos.

As principais inovagdes que o codigo traz sdo as seguintes:

a)inversdao do 6nus da prova; o consumidor ndo € mais o

responsavel em provar a culpa do fornecedor;

b) fim da publicidade enganosa e abusiva; obrigatoriedade da

contrapropaganda;

c) pesadas multas e severas punigdes

d) direito a informagbes claras e adequadas, inclusive sobre
possiveis nocividades de produtos e servigos; direito a
especificacbes corretas (peso, metragem, composicao,

caracteristicas, validade etc.);

e) anula clausulas de contratos consideradas abusivas e que o
consumidor muitas vezes €& obrigado a assinar quando da

aquisigao de algum produto ou servigo;
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f) invalida clausulas de dificil compreensao;

g) cria a possibilidade de convencédo escrita entre entidades de
consumidores e de fornecedores, para regularem condicoes

relativas a pregos, quantidade, qualidade etc.

Com o programa o Governo esta assumindo claramente uma
postura de que esta fazendo a parte que lhe compete, ou seja, de indutor de
mudangas, cabendo aos empresarios se engajarem efetivamente e

pessoalmente nos esforgos para melhoria da qualidade e produtividade.

Como, em geral, somente 10% das empresas brasileiras alcangam o
padrao mundial em produtividade, qualidade e prego, segundo calculos do
Governo (Jornal do Brasil, 8/11/90) e sendo o Brasil um pais prodigo em leis,
decretos, programas etc. existentes apenas no papel, espera-se, para o bem

da sociedade, que realmente as ac¢des descritas sejam implementadas.

Observe-se, entretanto, que o PBQP, ao contrario de outros planos e
programas, ndo é um programa de investimentos ou de regulamentacdo. E um
programa de participacdo, em que sao as empresas e entidades privadas as
maiores responsaveis pelas agdes. Nao ha praticamente alocagdo de verbas
ou recursos para agdes do Programa. O PBQP, além de induzir as agbes para

qualidade, é um reordenador dos programas de trabalho das entidades.

ESTAGIOS DE CONTROLE DA QUALIDADE NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

VEADO (1990) classifica em trés grandes grupos as empresas
brasileiras em relacdo ao estagio de controle da qualidade, alertando que a
classificagao é simplificada, tendo em vista as situagdes intermediarias:

a) auséncia de controle forma ou existéncia de controle da qualidade

incipiente ou rudimentar;
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b) controle da qualidade formalizado baseado em inspeg¢do e
ensaios, sob a responsabilidade de um encarregado ou um

departamento especializado; e

c) controle total (ou garantia) da qualidade, exercido no ambito da

empresa de modo abrangente.

Estes estagios sao limitados a trés, porque é dificil caracteriza-los,
no estado atual de conhecimento da situagdo, com maior grau de precisao.

Compreendem:

a) controle da qualidade incipiente ou rudimentar, apresentando:

— inspegao visual dos aspectos externos da matérias-primas, sendo

que, em muitos casos sobre aspectos menos relevantes;

— processo de produgdo com controle incipiente e sem uma base

metroldgica segura;

— em geral, inexisténcia de controles formais, de normas, de

registros numéricos e bases referenciais;

— obtencao de certo numero de produtos com qualidade é fungao do

volume de producéo.

Praticado em grande parte das empresas brasileiras, em setores
tradicionais, em empresas de pequeno porte e em industrias de maior margem
de tolerancia.

A destinagcdo dos produtos em relacdo a qualidade segue uma
escala de acordo com o nivel de exigéncia do mercado e 0s precos sao

arbitrados segundo esta escala.
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Os refugos, as perdas e o retrabalho sdo grandes acarretando
muitos prejuizos as empresas e aos consumidores. N&do se pode prever o

comportamento dos produtos, uma vez entregues aos clientes.

Com o aumento da competitividade, a sobrevivéncia das empresas

enquadradas neste estagio ficara seriamente comprometida.
b) Controle da qualidade formalizado, incluindo:
— controle da qualidade exercido pelo encarregado, equipe técnica
ou departamento ou setor especializado. Falta de envolvimento do

restante da empresa com a qualidade;

— estrutura responsavel pelo controle da qualidade é independente

da producéo;

— énfase na inspecéao e ensaios, com parametros julgado aceitaveis

pelo fabricante;

— emprego de técnicas estatisticas muitas vezes sem

sistematizacéo;

— normalizacéo e padronizacéo;

— constantes conflitos entre o pessoal da produgao e o do controle
da qualidade, devido a rejeicdo ou solicitagdo de retrabalho de
itens fabricados.

c) Controle da qualidade total:

O modelo encontra-se descrito no capitulo 2.

Sua implantacédo no Brasil encontra dificuldades.
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SEMLER (1989) afirma que os empresarios brasileiros sao
“arcaicos, conservadores e atrasados.” Como o CQT é uma “revolucdo da
filosofia administrativa”, fica dificil a aceitagao pelos empresarios dessa “nova”

forma de administrar a empresa.

CAMPOS (X ENEGEP, 1990) cita as seguintes dificuldades para

implantagdo do modelo nas empresas brasileiras:

a) as empresas brasileiras possuem um indice muito elevado de

“turnover’;

b) ndo possuem nenhuma sensibilidade para capacitacao dos seus

funcionarios;

c) desconhecem o método de trabalho e acreditam que podem

resolver todos os seus problemas, através do bom-senso”;

d) centralizam os meios, sem se preocuparem com os resultados;

e) todos conhecem a solugao dos problemas, mas eles permanecem

Vivos;

f) CQT é tratado como CCQ;

g) devido ao desgaste com outros cursos gerenciais acreditam que
“‘este € mais um”;

h) o chefe que usar o CQT para obter resultados rapidos e se alto
promover. Mas o CQT é um programa de médio e longo prazo;

i) falta de lideranga efetiva das chefias; “vai que eu te dou todo o

apoio”;
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j) falta de educacgao e treinamento em massa; e

k) CQT é encarado como uma “coisa” diferente do meu dia-a-dia: “é

mais um encargo.”

Executivos, especialistas, consultores e professores universitarios,
em treinamento no Jap&o, citaram como principais dificuldades, as seguintes
(KLINGL, 1990):

a) falta de visdo de sobrevivéncia por parte da administracao

superior das empresas;

b) as empresas desconhecem os conceitos de CQT e a sua filosofia

basica;

c) auséncia de lideranga dentro das empresas;

d) preocupagao reinante no empresariado brasileiro com lucro a
curto prazo. As agbes empresariais sdo direcionadas para tingir
objetivos de curto prazo. Como a qualidade total visa mais
objetivos de médio e longo prazos, encontra dificuldades de

aceitacao por parte dos empresarios;

e) auséncia no Brasil de economia de mercado; e

f) postura existente dentro das empresas de “product-out”, isto €, a
imposi¢cao do produto ao mercado, ao invés de “market-in”, onde
busca-se captar as aspiracées do consumidor e fabricar o produto

que atenda as suas necessidades.
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A entrada no mercado brasileiro de empresas internacionais que
adotam a qualidade total ameacara a sobrevivéncia de muitas empresas

brasileiras.

“Os paises do terceiro mundo, e entre eles o Brasil, ndo
tém real capacidade de competicdo, salvo em alguns
setores muito especificos e condigdes muito especiais.
Sua capacidade de disputar no mercado deve-se em geral
a fatores como disponibilidade de recursos naturais
(energia, matérias-primas), compressao salarial (para
diminuir custos de producgéo), incentivos artificiais e
subsidios (frequentemente revertidos por taxagdes nos
paises importadores, e quase sempre aplicados sem
promover uma politica de qualidade e produtividade).”
VEADO & GUEDES (1991).

Necessario se faz que os empresarios atentem para a importancia
da adogao da qualidade total como estratégia para tornar seus produtos ou

servigos mais competitivos.
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O SETOR DA CONSTRUGAO CIVIL
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A industria da construgao civil no Brasil, possui as seguintes

caracteristicas estruturais (Fundacao Joao Pinheiro, 1984):

a) participa significativamente do PIB (TAB. 7);

TABELA 7

Participacéo da industria da construgao civil no PIB - Brasil
. _______________________________________ _________________________ _________________________|

Ano Participagao (%) Ano Participagao(%)
1970 5,76 1980 7,11
1971 5,81 1981 7,42
1972 6,13 1982 6,96
1973 6,57 1983 5,99
1974 6,83 1984 5,75
1975 7,00 1985 6,65
1976 6,74 1986 7,23
1977 6,73 1987 7,60
1978 6,90 1988 7,60
1979 7,44 1989 7,20

FONTE: Indicadores IBGE - Pesquisa mensal de emprego, 1991.

b) é a industria que mais emprega no pais, qualquer que seja o nivel

de desenvolvimento econémico e social. Dados do IBGE (1989)

indicam que em 1987 a construgcdo civil no Brasil empregou
3.813.384 trabalhadores e, em 1988, 4.179.916. A participacao do

setor na “populacdo economicamente ativa” representou 6,6% em

1987, e 7,2% em 1988. A geracao de empregos diretos e indiretos
foi de 11.440.152 empregos em 1987, em 12.539.748 em 1988.
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As TAB. 8 e 9 exemplificam a afirmacdo anterior, em relagcdo a

regido metropolitana de Belo Horizonte.

TABELA 8

Pessoas ocupadas na construgao civil na regido metropolitana de Belo Horizonte
. ____________________________________________________________________________________________________________|]

Més Ano
1986 1987 1988 1989 1990
Jan. 118.426 123.730 128.261 145.088 144.482
Fev. 133.951 120.313 126.302 138.929 145.282
Mar. 113.123 123.595 125.209 137.119 152.836
Abr. 112.285 121.323 126.075 126.403 135.890
Maio 114.411 118.651 134.213 134.316 143.287
Jun. 120.370 122.233 135.459 141.327 146.845
Jul. 123.827 120.716 142.862 150.286 149.591
Ago. 125.247 125.201 143.058 156.685 153.685
Set. 130.519 124.892 149.569 156.198 156.382
Out. 133.351 124.140 143.467 154.907 166.739
Nov. 128.344 123.422 150.609 148.315 158.148
Dez. 130.980 124.466 153.532 148.920 154.558

FONTE - Indicadores IBGE - Pesquisa mensal de empregos, 1991.
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TABELA 9
Pessoas ocupadas na construgao civil em relagao as

pessoas ocupadas na regido metropolitana de Belo

Horizonte
“wes | Ao
1989 (%) 1990 (%)
Jan. 10,13 9,86
Fev. 9,89 9,98
Mar. 9,81 10,46
Abr. 9,00 9,35
Maio 9,43 9,66
Jun. 9,77 9,72
Jul. 10,32 9,80
Ago. 10,66 9,83
Set. 10,52 10,06
Out. 10,49 10,55
Nov. 10,04 9,98
Dez. 9,98 9,97

emprego, 1991.

c) com relagcéo ao capital investido, € o setor que consegue criar 0

maior numero de empregos. Com um determinado capital “x”
empregam-se 300 pessoas na construgao civil, enquanto que,
com o mesmo capital, na industria do mobiliario, que ocupa o

segundo lugar, empregam-se 20 (STEINGERG, 1989).

d) o setor é constituido por um grande numero de pequenas e
medias empresas, sendo que muitas com organizagéo

empresarial precaria.
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e) segundo LOPES (1989), a industria de construgao civil atual no
Brasil possui baixo grau de tecnologia. O modelo foi implantado a
partir das décadas de 30 e 40 e ndo acompanhou a evolugao da
industrializagcao do pais, tornando-se obsoleto a partir da década
de 60. As técnicas sao as mesmas de quando da sua
implantagdo, o que tem provocado “alto custo social pelo
prolongamento excessivo das solug¢des tradicionais e de baixa

racionalizagao.”

‘O pais cresceu, nossa populagdo explodiu, nossas
cidades incharam e nossas industrias de construcao se
caracterizaram pela rotatividade exagerada da mé&o-de-
obra e a permanéncia de uma tecnologia de construcéo
que nao atende mais o0s requisitos de qualidade,
economia e prazos, de acordo com a velocidade exigida,
e com uma produtividade compativel com a nossa era.
Nossa industria de construcdo, para atender o mercado
interno, procurou o suporte de uma mao-de-obra de baixa
ou sem qualificacdo.” (LOPES, 1989).

f) é altamente dependente da m&o-de-obra.

Apesar da quantidade de trabalhadores que emprega e da grande
dependéncia da mao-de-obra, dados obtidos no Senai-MG, indicam que no
periodo de 1979 a 1989 (10 anos), foram treinados em Minas Gerais para as
empresas de construgao civil, aproximadamente 3.200 trabalhadores, o que é

um numero inexpressivo para as reais necessidades do setor.

Alega-se que nao se pode dar treinamento porque, devido ao
elevado “turnover” do setor, este investimento sera aproveitado pelas empresas

concorrentes.

g) a sucessao de fatos que ocorrem tendo em vista a diminuicao das

atividades do setor sdo altamente representativas.
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Uma redugao de 50% nas atividades da construgao civil acarretaria,

dentre outros, uma queda de 50% na produgdo de cimento e estruturas de

concreto, de 38% na de minerais nao-metalicos, de 28% na de madeira e de

27,5% na de material elétrico. O PIB seria reduzido em 9,15% e o nivel de
ocupagao em 6,9% (MELO, 1990).

h) “o setor apresenta grande elasticidade em relagcdo ao produto

final, podendo ser empregado tanto em modelos de crescimento
acelerado, capital-intensivo, quanto em modelos redistributivistas,
com prioridades em inversdes sociais;” (Fundagao Joao Pinheiro,
1984)

comparado com outros setores da economia, onde ha uma
participagdo massiva de capital estrangeiro e estatal, no setor de

construcao civil tem mais peso o capital privado e nacional,

€ um setor altamente relevante em termos sociais tendo em vista,
além do numero de empregos que gera, ao déficit habitacional
brasileiro e a caréncia na maioria dos municipios brasileiros, de

infraestrutura adequada e saneamento basico.

O déficit habitacional ainda nao foi calculado. Existem varios dados,

a maioria divergentes, estimando-o. Um numero aceito no 2° Congresso

Brasileiro da Industria Imobiliaria, realizado em Sdo Paulo em 1989, foi de

aproximadamente dez milhdes de moradias. Além do déficit historico, tem-se a

demanda média anual que é crescente, a ordem de quinhentas mil habitacdes.

Muito pouco tem sido feito para reverter este quadro e a situacao se

agravou devido principalmente a:

a) aos altos indices inflacionarios dos anos 80, que acarretam a

desvalorizagdo do dinheiro; os recursos aplicados na caderneta
de poupanca, em diversos momentos, ndo tiveram a adequada

atualizacao correspondente a inflagcdo, 0 que provocou a evasao
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dos capitais aplicados, ocasionando a descapitalizacdo do
Sistema Financeiro de Habitagdo. Os reajustes das prestacdes
dos financiamentos contraidos, também, contribuiram para esta

descapitalizagao.

b) ao desvio dos recursos aplicados nas cadernetas de poupanca
para cobrir déficits do governo, ao invés da aplicacédo e

investimentos habitacionais;

c) ao desvio dos recursos financeiros disponiveis das construtoras -
que poderiam ser utilizados na construgcdo de novas unidades
habitacionais - para aplicagdes no mercado financeiro. Salienta-se
que, segundo a revista Brasil em Exame (jun./90), a maioria das
construtoras durante o ano de 1989 teve maior lucro com estas
aplicagdes que na venda de imoveis. Esta anomalia - maior lucro
com aplicagdes financeiras que nas atividades fins - estendeu-se

a varios setores industriais;

d) ao custo dos materiais de construgdo. Segundo a mesma revista
citada no item c, para uma inflagao oficial de 1765% em 1989, o
cimento foi reajustado em 2500%, os vidros em 3200% e as tintas

em 2700%. O setor esta repleto de oligopdlios e monopdlios;

e) ao alto custo dos terrenos - devido, principalmente, a especulagao
imobiliaria - tem contribuido em muito para os altos precos das
habitacdes;

f) o imovel ndo tem satisfeito a locatarios e locadores. O locatério
encontra melhor retorno ao capital investido, em outro tipo de
aplicagao. O locador reclama que esta pagando caro pelo aluguel

do imdvel. Nao ha incentivo a locacdo por ambas as partes. Uma
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politica adequada nesta area € importante para ajudar a diminuir o

déficit habitacional;

g)a perda de poder aquisitvo da maioria da populagao,

principalmente da classe média;

h) a falta de definicdo por parte do Governo Federal de uma politica
de longo prazo para o setor com investimentos adequados. O
setor fica a mercé das incertezas das diversas politicas e o dilema

classico: crescimento x combate a inflagéo.

Segundo o Instituto de Estudos Politicos e Sociais - IEPS (Brasil em
Exame, jun./90), seria necessaria até o ano 2.000 a construgcéo de 14 milhdes
de habitagdes e melhoramentos em outras 1,9 milhdes, para atender o déficit e

a necessidade futura.

Para atender a este programa, dotando o pais de indicadores sociais
semelhantes aos de nagdes europeias, seriam necessarios 36 a 37 bilhdes de

dolares de investimentos, até o ano 2.000.

A situacdo tende a agravar-se, persistindo a ineficiéncia
governamental e empresarial e a mesma tecnologia e sistema de
administracdo. O “sonho” da casa-propria torna-se cada vez mais distante.
Caso n&o haja uma mudanca radical, podera haver uma explosao social. Para
reforcar esta afirmativa é importante observar a TAB. 10 onde é apresentado o
poder de compra do salario minimo em relacdo a um metro quadrado de area

construida, na cidade de Sao Paulo.

Em relacdo aos desperdicios, ndo existe na construgao civil um
estudo abrangente mostrando as perdas no setor, durante todo o processo.
Dados do Departamento de Industria e Comércio do Ministério da Economia (O

Globo,8/11/90) estima o desperdicio de materiais em 30%. Isto quer dizer que
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30% dos materiais que sa utilizados na construgao civil, transformam-se em

entulho. Em paises mais desenvolvidos este indice é de 10%.

Segundo CALAVERA (Revista ABNT, 1989) calcula-se na Europa
que o custo do controle da qualidade de todo o processo na construgao civil
pode chegar, nas grandes obras tais como rodovias e barragens, a 1% do
custo total da obra e a 3,5%, nas pequenas obras. Ja a auséncia do controle da
qualidade acarreta um custo acima de 20% do custo total da obra. Afirma
também que o setor se encontra bastante atrasado se comparado com outros,
principalmente com o automobilistico e o eletroeletrdbnico. No Brasil,
especialistas estimam que as perdas no setor sdo de 30% do custo total da

obra.

As reclamacgodes dos consumidores de produtos e servigos do setor,

em relacdo a ma qualidade, sdo muito grandes (ANEXO 1).

MOURA (1990) alerta que com o codigo de protecdo ao consumidor,
os construtores sado equiparados a fornecedores. A nova lei institui a
obrigatoriedade de reparagcdo dos danos causados aos consumidores, quer
sejam originado no projeto, quer na constru¢cdo e montagem. Também é
necessario dar ao usuario informacgoes suficientes, corretas e adequadas sobre
a utilizagcao do produto ou servigo, e sobre 0s possiveis riscos existentes. Estao
previstas também pesadas multas e condenacgdes decorrentes de praticas

lesivas aos direitos dos consumidores.
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TABELA 10
Poder de compra do salario minimo por

metro quadrado, na cidade de S&o

Paulo/SP
T Ano | Quantidade de salarios
minimos para se
comprar 1 m?
1980 4,24
1981 4,62
1982 4,68
1983 4,58
1984 4,35
1985 4,28
1986 8,93
1987 7,41
1988 7,18
=TT - ——

Pode-se concluir que a construgao civil tem um papel preponderante
na economia brasileira e que os governos tém que reconhecer e enfrentar o
problema habitacional como um dos mais graves componentes da divida
social, ao lado da educacédo e da saude. O Setor tem que ter condigdes de

crescer, de aprimorar-se e se desenvolver adequadamente.

3.4. O PROCESSO DE PRODUGAO DA CONSTRUGAO CIVIL

JURAN (1990a) considera processo um conjunto sistematico de
causas (entradas) direcionadas para atingir um alvo visando (uma meta),
buscando gerar um certo resultado (efeito), pelo qual se despendem esforgos
(FIG. 15).
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Entradas Sa@as
(causas) (efeitos)
X #
+ ~ <>
TRANSFORMACAO
* []
Meta

(alvo visado)
FIGURA 15 - Conceito de processo

FONTE - Baseado em JURAN, 1990a

VEADO (1991a) salienta que

“‘um processo pode ser entendido como uma sequéncia
ordenada de operagdes: recepgdo de matérias primas,
processamento (em varios estagios) e entrega final do
produto ao usuario ou cliente” (FIG. 16).

Pode ser entendido também como “um conjunto ordenado de causas
que permitem transformar um insumo em produto”. As causas sdo os materiais,
as matérias-primas, os produtos semiprocessados ou outros componentes que,
pela acdo da energia e apds o processamento realizado em varios estagios,
serdao transformados em produtos; a informacao; a forgca de trabalho; as

instalagcbes e equipamentos; os métodos de trabalho etc.

Processamento
Entradas Saida
—> Estagio1 | — | Estagio2 | — | Estagion » | Cliente
(Matérias-primas) (Produto)

FIGURA 16 - Conceito de processo.
FONTE - Adaptado de VEADO, 1991. p.12.
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Um processo pode ser entendido também através do diagrama de

ISHIKAWA (FIG.17). Nele observa-se claramente um conjunto de causas

(matérias-primas, maquinas, mao-de-obra etc.) despendendo esforgos para

gerar um certo resultado (efeito).

) MAQUINA MEDIDA
MATERIA-PRIMA

, ~ Instrumento
Deterioragcao

Fornecedores
Condicbes

locais

Fornecimento Manutencéo

proprio Inspecéo
Oficina Fisico Informacgao
Instrugao
Clim Mental Procedimento
MEIO AMBIENTE MAO-DE-OBRA METODO
CAUSAS Fatores de (_)yalld~ade
Itens de Verificagao
PROCESSO

FATORES DE MANUFATURA =6M

FIGURA 17 - Diagrama de ISHIKAWA.
FONTE - CAMPQOS, 1990.p.41.

EFEITO

(Caracteristica
da Qualidade)
(Itens de Controle)
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Na construgao civil o macroprocesso de producéo pode ser descrito

como uma sequéncia das seguintes etapas (FIG. 18):

a) escolha do terreno;

b) elaboragao do projeto;

c) preparacgao do terreno;
d) aquisi¢gado dos insumos;
e) manufatura e montagem;
f) acabamento e limpeza;

g) entrega ao usuario.

> Aqyisigéo
dos insumos

Escolha do > Elaborggéo >
terreno do projeto

> Preparagao
do terreno

Entrega ao < Acabamento < Manufatura <

usuario e limpeza e montagem

FIGURA 18 - Macroprocesso de producao da construgao civil.
FONTE - Baseado em VEADO, 1991.
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Detalhadamente, segundo CARDAO (1988), o processo da
construcdo civil consta das seguintes etapas: trabalhos preliminares, trabalhos

de execucao e trabalhos de acabamento.

a) Trabalhos preliminares: sdo as atividades que devem ser
desenvolvidas antes da execucéo da obra propriamente dita. Sdo
0s seguintes, de acordo com a sua sequéncia de realizagao:
programa, escolha do local, aquisicdo do terreno, projeto,
concorréncia e ajuste de execugao, praga de trabalho, aprovacgao

do projeto, estudo do terreno, terraplenagem e locagao da obra.

b) Trabalhos de execugdo: Sdo as atividades de “construgéo
propriamente ditas”. S&o: abertura das cavas, consolidagdo do
terreno, execugao dos alicerces apiloamento, obras de concreto,
levantamento das paredes, armag¢ao dos andaimes, telhados,

cobertura, assentamento das canalizacdes e revestimentos.

c) Trabalhos de acabamento: Sao as obras finais quais sejam
assentamento de esquadrias e rodapés, envidragamento, pintura,
colocagao de aparelhos de iluminagao, sinalizacdo e controle,

calafetagem e acabamento dos pisos, limpeza e arremate final.

VEADO (1991) afirma que empresas tradicionais no Brasil “levam a
fabricagdo praticamente sem controle formal até o estagio final...” Apds a
fabricacao é feito o CQ através da inspeg¢ao. O produto proveniente deste tipo
de controle (tradicional) € pouco uniforme e a distribuicao de frequéncia

apresenta ampla variancia (FIG. 19).
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Insumos _, Ftapa] » |Etapad » |Etapanl ¥ [Controle] ¥ Produto

FIGURA 19 - CQ em empresas tradicionais.
[ 1= Inspecao.
FONTE - VEADO, 1991. p.12.

Ao se introduzir controles intermediarios ente as etapas do processo
de produgao, a situagao da baixa uniformidade do produto final € minorada pois

rejeitam-se produtos ndo conformes identificados nestas etapas (FIG. 20).

Insumos Produto
’[]*Etapa1 > ] _>Etapa2_> (1% Etapa n > 0] >

FIGURA 20 - Controle do processo por inspecgao entre etapas.
[ 1= Inspecao.
FONTE - VEADO, 1991. p.13.

A situacdo melhora ao introduzir-se o controle dos processos em
cada um dos estagios, obtendo-se produtos mais uniformes e com melhor
qualidade (FIG. 21).
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CP CP CP

v v v

Insumos
Produto

> [1 » |Etapa1 ¥ |Etapa2d » |[Etapan ® [] >

FIGURA 21 - Controle do processo em cada etapa.
CP = Controle de processo.
[ 1= Inspegao

FONTE - VEADO, 1991. p.13

Segundo VEADO (1991) os estagios descritos nas FIG. 20 e 21 sdo,

“até a implantagao do CQT, os modos dominantes de CQ nas industrias”.

Na construgcdo civil para se garantir melhor qualidade e maior
uniformidade do produto final, deve-se aplicar a garantia da qualidade, que se

encontra descrita no item 2.6 desta dissertacéao.

A FIG. 22 representa o subsistema da garantia da qualidade

aplicado ao macroprocesso de producéo da construcao civil.
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Garantia da
Qualidade
I
Normas, ‘ v
especificacbes

izaca Controle da 5
Padronizacéao —» < Inspecéao

cédigo de obra X
Qualidade

| [

i SRR

Plano A
. Preparacao Aquisicao Manufatura
Projetos J‘ —> do terreno > dos insumos > e montagem —
A
Escolha
do terreno
Canteiro de
obras

FIGURA 22 - Garantia da qualidade aplicada ao macroprocesso de producao
da construgao civil.

G Q = Garantia da Qualidade.

FONTE- VEADO, 1991.
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O CQT, conforme modelo descrito no capitulo 2, € uma nova filosofia
gerencial, um novo modo de administrar a empresa com prioridade para a
qualidade de todas as fungdes, setores e atividades da organizagdo. Todos os
componentes da organizagdo sao responsaveis e devem participar do
movimento pela qualidade, desde o seu mais alto dirigente, até o

funcionamento mais simples.

A qualidade do produto final - as edificacdes, por exemplo - depende
da contribuicdo de todas as suas atividades, fungdes e setores. Ela deve ser
construida ao longo de todas as etapas do processo de construgido, desde a
busca das necessidades do cliente, numa postura “market-in”, até a assisténcia
técnica ao cliente. Participam do sistema da qualidade total, os fornecedores de
materiais e servigos e empresas associadas ao empreendimento ou
contratadas, como as especializadas em vendas de iméveis. Deve-se planejar

e controlar tudo o que se relaciona com a qualidade.
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4. METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia que foi
utilizada na presente pesquisa. Para facilitar o seu entendimento, foi
subdividido nos seguintes itens: a pesquisa, populagdo/amostra, coleta e

analise de dados.

4.1. APESQUISA

Conforme relatado no capitulo 1, o objetivo da presente pesquisa é
caracterizar o estagio da administragdo da qualidade nas empresas da
construcao civil no Estado de Minas Gerais, examinar etapas do processo de
producao no que se refere a qualidade e avaliar a postura das empresas em

relagao a alguns aspectos da qualidade.

Dentre o s métodos de investigacdo empirica, 0 mais adequado para

o estudo visando atender a estes objetivos, € o “survey” que consiste

‘na observacdo, por meio de perguntas diretas ou
indiretas, de populagbes de unidades relativamente
numerosas colocadas em situacdes naturais, destinadas a
obter respostas suscetiveis de serem submetidas a
analise quantitativa” (GREENWOOQD, 1973).

O mesmo autor destaca, dentre outras, as seguintes caracteristicas

do estudo:

a) requer a observacao e analise de grandes populagbes dispersas

geograficamente;

b) quanto maior e mais representativa € a amostra, tem-se melhores

bases para fazer generalizagdes dignas de confianga;
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c) o uso do método implica na busca de dados primarios que

somente os informantes podem proporcionar; e

d) os dados obtidos se submetem sempre a uma analise

quantitativa.

Aponta, também, as seguintes vantagens gerais, além de vantagens

especificas ao comparar com outros métodos:

a)as amostras podem ser grandes, permitindo resultados que

podem ser generalizados;

b) nenhum outro método empirico permite estabelecer conclusdes
tdo confiaveis acerca de suas populagdes, baseadas na analise

das amostras.

Destaca, ainda, duas limitagdes do meétodo: a pressédo que é
exercida sobre o pesquisador para que as perguntas elaboradas sejam
suscetiveis de avaliagdo quantitativa, e a falta de intensidade, devido ao

contato do pesquisador com o objeto da pesquisa ser superficial.

O tipo “survey” mais adequado aos objetivos da investigacao, foi o

descritivo.

a) o resultado pode eventualmente ser a base da construgao de

generalizagdes empiricas de alta confiabilidade;
b) emprega amostras representativas e heterogéneas; e
c) o proposito € determinar a distribuicdo de certas caracteristicas

em uma populagao e estabelecer o grau de generalizagao de uma

uniformizacao.
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4.2. POPULACAO/AMOSTRA

KERLINGER (1980) define populagdo ou universo como sendo “um

conjunto de todos os objetos ou elementos sob consideragao”.

A populacado da presente pesquisa foi constituida pelas empresas da

construcao civil do Estado de Minas Gerais.

Analisar todas as empresas da constru¢ao civil do Estado de Minas
Gerais demandaria muito tempo e seria oneroso. Além disto, praticamente todo
dia surgem novas empresas e extinguem-se outras. Com a utilizagdo de

técnicas estatisticas basta analisarmos uma amostra desta populagao.

Segundo KERLINGER (1980), amostra “¢ uma por¢cao de uma

populacdo geralmente aceita como representativa da populagéo.”

“‘Uma amostra € um substituto da contagem completa da
populagdo da qual foi retirada. Nosso interesse nas
informagdes dela derivadas nado sao por elas mesmas,
mas pela inferéncia que podem fornecer a respeito da
populacao de onde provém.” (KARMEL, 1972).

SPIEGEL (1977) afirma que se uma amostra é representativa da

populagao, conclusdes importantes podem ser inferidas de sua analise.

“‘Deve estar claro neste ponto que a amostragem é um
aparte essencial de todo o procedimento cientifico. Nao &
um mero acessorio das ciéncias sociais... A ciéncia de
hoje, comprometida com uma Vvariabilidade de
observacbes em todos os campos, é forcada a tomar
amostra de um universo de observagdes possiveis que
poderiam ser feitas.” (GOODE, 1973).

Para a definicdo da amostra buscou-se ouvir os técnicos do
Sindicato da Industria da Construcado Civil de Minas Gerais - Sinduscon. Apds

discussao, optou-se em utilizar como amostra as empresas filiadas ao
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Sindicato (chamadas sindicalizadas), na época em numero de 251, sendo que

205 sediadas na regido metropolitana de Belo Horizonte e 46 no interior do

Estado. Utilizou-se esta amostra por ser representativa do setor, além do

Sinduscon possuir os enderegos atualizados das empresas, facilitando a

obtencéo dos dados.

4.3. COLETA E ANALISE DE DADOS

Utilizou-se um questionario estruturado como técnica especifica para

a obtencao das informagdes necessarias a presente pesquisa.

Segundo SELLTIZ et al (1972), o questionario tem as seguintes

vantagens;

onera menos que a entrevista;

€ mais uniforme;

pode ser aplicado a um grande numero de pessoas e empresas

ao mesmo tempo;

facilita a comparacao;

€ impessoal; e

a pressdo sobre o entrevistado € menos para uma resposta

imediata.

O modelo do questionario aplicado encontra-se no ANEXO 2. Como

recomenda o método “survey”, antes de ser aplicado, foi testado em uma

pequena amostra da populacéo, além de ter sido submetido a especialistas no

assunto. O teste do instrumento de observacao foi realizado em 10 empresas
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da construgao civil da regiao metropolitana de Belo Horizonte constantes da

amostra, e escolhidas ao acaso.

Os objetivos principais do teste do questionario foram os seguintes:

verificar a adequacgéo da linguagem;

verificar a correcédo da construcao formal das questdes;

verificar a possibilidade pratica de obter resposta e as razdes das
recusas;

verificar o grau de fidedignidade das respostas; e

testar cronograma.

Apos o teste procedeu-se aos ajustes devidos como excecdo da
questao numero 20 que foi mantida, apesar de constatada a tendéncia de nao
marcagao da alternativa ( C ) - qualidade dos produtos e servigos da empresa
abaixo da média dos concorrentes. Insistiu-se com a questao para verificar a

percepcao que a empresa tem dos seus produtos e servigos.

Planejado e aprovado o questionario, o mesmo foi remetido pelo
correio para todas as empresas constantes da amostra (251), acompanhado de
instrugdes para preenchimento e solicitacdo apara ser respondido por ocupante

de cargo de direcao.

Obtiveram-se 102 questionarios devolvidos, o que representa 40,6%
do total pesquisado, indice que pode ser considerado alto. Para esta obtencao
foram necessarios varios telefonemas e contatos pessoais, sendo
providenciado inclusive, para algumas empresas, nova remessa de

questionario.

A medida que os questionarios enviados foram retornando, apés o
registro de entrada, executou-se o expurgo dos dados contendo erros mais

flagrantes (falta de resposta, incongruéncia entre respostas correlatas, erro de
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aplicagao e outros). Poucos foram os casos de reaplicagdo dos questionarios

em consequéncia de falhas muito relevantes.

Apos esta fase, os questionarios foram tabulados e processados
através do programa de computador Microstat. Necessitou-se para atender aos
objetivos da pesquisa (capitulo 1) calcular as frequéncias absolutas e relativas.
Em apenas um caso foi necessario calcular a média e a frequéncia acumulada.

De posse dos dados colhidos, expurgado, tabulados, processados,
elaborados etc. foi feita a sua andlise propriamente dita e interpretacéo
(capitulo 5), baseando-se no conteudo tedrico apresentado nos capitulos 2 e 3

desta dissertacao.

Na fase de analise verificou-se ser necessario realizar pesquisa de
campo em algumas empresas, para checar informagdes constantes dos

questionarios respondidos bem como obter dados complementares.



128

5. RESULTADOS/ANALISE



129

5. RESULTADOS/ANALISE

Este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir os resultados
obtidos na presente pesquisa. Para facilitar a compreensdo dos mesmos,

varios quadros, figuras, tabelas e graficos foram incluidos.

Na discussao dos resultados, a base de comparacgao € o referencial
tedrico descrito nos capitulos 2 e 3. Buscar-se-a, também, tecer comentarios,

visando ao melhor entendimento do objeto da pesquisa.

5.1. CARGO OCUPADO PELOS RESPONDESTES DOS QUESTIONARIOS

Foi solicitado as empresas que o questionario fosse respondido pelo
proprietario das mesmas ou por outra pessoa qualificada, de preferéncia

ocupante de cargo de diregéo.

A TAB. 11 e o GRAF. 1 apresentam o cargo ocupado pelos
respondentes dos questionarios. Setenta e seis questionarios (74,6%), foram
respondidos por diretores ou gerentes. Na classificacdo “Diretor” estédo
englobados também os presidentes das empresas. A classificagdao “Outros”

inclui assessores, assistentes da diretoria e outros funcionarios da empresa.



TABELA 11

Cargo ocupado pelos respondentes dos questionarios

aplicados

Cargo Numero de respondentes
Frequéncia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%) acumulada
(%)
Diretor 64 62,8 62,8
Gerente 12 11,8 74,6
Chefe 4 3,9 78,5
Engenheiro 8 7,8 86,3
Outros 10 9,8 96,1
Nao 4 3,9 100,0
respondeu
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa
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GRAFICO1

Cargo ocupado pelos respondentes

Frequéncia

Diretor Chefe Outros

Cargo

O Frequéncia relativa

FONTE - Dados desta pesquisa.
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CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

Buscou-se através dos questionarios aplicados caracterizar as
empresas pesquisadas em relagdo a sua atividade principal, em relagdo ao seu
setor de atuagdo e em relagdo ao numero total de empregados. Os resultados

constam dos itens 5.2.1, 5.2.2 e 5.2.3, apresentados a seguir.

5.2.1. Em relagao a atividade principal

A atividade que mais contribuiu na formacdo do faturamento da
maioria das empresas pesquisadas, foi “edificacbes em geral’- 73 empresas,

correspondendo a 71% do total de empresas pesquisadas.

Este subsetor abrange construcdo de edificios residenciais,
comerciais, de servigcos e institucionais. Também executa as obras

complementares e de infraestrutura necessarias a estas edificagdes.

Em segundo lugar vem “saneamento”, com 9 empresas, o que
corresponde a 8,8%. Este subsetor é responsavel pela execucédo de obras de
captacao, reservagéao, tratamento e distribuicdo de agua, de redes coletoras de

esgoto, de emissarios, de canalizagbes etc.

Apesar do déficit habitacional existente no Brasil, principalmente
para a populagcdo de baixa renda, o subsetor de “habitacdo popular’ foi o

principal na formagéao do faturamento para apenas 7 empresas (6,9%).

Na classificagao “Outras” - com 13 empresas, 0 que representa
12,7% - foram englobadas atividades tais como obras industriais,
terraplenagem e pavimentagcdo, montagens eletromecanicas pesadas,

revestimentos e refratarios e servigos de manutencéo (TAB. 12 e GRAF. 2).



TABELA 12

Caracterizacdo das empresas pesquisadas em relacao a

atividade que mais contribuiu na formagao do faturamento

. __________________________________________________|
Numero de respondentes

Atividade Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Edificagdes em geral 73 71,6
Saneamento 9 8,8
Habitac&o popular 7 6,9
Outras 13 12,7
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 2

Caracterizacao das empresas
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FONTE - Dados desta pesquisa.



135

5.2.2. Em relagdo a area de atuagao

A maior atuacdo das empresas pesquisadas foi na area privada,
através de empreendimentos de terceiros (42 empresas, 0 que corresponde a
41,2%). A atuacgao na area publica - 37 empresas (36,3%) - e na area privada
com empreendimentos proprios - 36 empresas (35,3%) - foi praticamente a
mesma (TAB. 13 e GRAF. 3).

TABELA 13

Caracterizagcado das empresas pesquisadas em relagao a area de atuagao

Area Numero de empresas

Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%)
Publica 37 36,3
Privada (empreendimentos préprios) 36 35,3
Privada (empreendimentos de terceiros) 42 41,2

FONTE - Dados desta pesquisa.
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5.2.3. Em relagdao ao numero de empregados

A TAB. 14 mostra a classificagdao das empresas de acordo com o
numero de empregados. Das empresas pesquisadas, 44 (o que corresponde a
43.1%) sao classificadas como empresas, 35 (34,3%) como médias, 20
(19,6%) como grandes e 02 (2%) como micro. Esta classificacdo € utilizada
pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, érgéo
vinculado a iniciativa privada (ex-sistema CEAG/CEBRAE, vinculado ao setor

publico).

TABELA 14

Classificagdo das empresas de acordo com o numero de empregados

Numero de empregados | Classificagédo Numero de empresas
das
empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)

Até 19 Micro 02 2
De 20 a 99 Pequena 44 431
De 100 a 499 Média 35 34,3
Acima de 500 Grande 20 19,6
Nao respondeu - 01 1
Total - 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.3. POLITICA DE QUALIDADE

Através do quesito numero 4 (ANEXO 2), cuja elaboragéao foi
baseada na NB-9004 (1990), buscou-se indagar a existéncia nas empresas
pesquisadas de uma politica de qualidade.

As respostas indicam o seguinte:
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27 empresas declararam possuir uma politica de qualidade formal e
documentada, o que corresponde a 26,5% do total pesquisado. Dessas, 1 é
classificada com microempresa, 14 como pequenas, 6 como médias e 6 como

grandes empresas;

politica de qualidade informal existe em 35 empresas, o que corresponde a
34,3%. Destas, 16 sao classificadas como pequenas, 12 como médias e 7

como grandes;

politica de qualidade apenas a nivel de discurso existe em 4 pequenas

empresas, 2 meédias e 1 grande, totalizando 7 empresas (6,9%);

a politica de qualidade € entendida em todos os niveis da organizacdo em 35
empresas (34,3%). Dessas, 1 € classificada como micro, 13 como pequenas,

15 como médias e 6 como grandes;
23 empresas afirmam que implementam e mantém a qualidade em todos os
niveis da organizagdo. Elas estdo assim divididas: 1 micro, 10 pequenas, 7

meédias e 5 grandes empresas.

As TAB. 15 e 16 ilustram as afirmacdes anteriores.



TABELA 15

Politica de qualidade da empresa em fungdo do numero de empresas

. ______________________________|]
Numero de empresas

Politica de qualidade da empresa

139

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Formal e documentada 27 26,5
Informal 35 34,3
Apenas a nivel de discurso 7 6,9
Entendida em todos os niveis da 35 34,3
organizagao
Implementada e mantida em todos os 23 22,6
niveis da organizagao
Nao assinalou nenhuma das 5 4,9

alternativas

FONTE - Dados desta pesquisa.
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TABELA 16

Politica de qualidade da empresa em funcao da sua classificacédo
. __________________________________________________________________________________________________________|

Politica de Classificagao da empresa
qualidade da Micro Pequena Média Grande
empresa F. abs. F. F. abs. F. rel. F. abs. F. F. abs. F.
rel.(%) (%) rel.(%) rel.(%)

Formal e 1 1 14 13,7 6 5,9 6 5,9
documentada
Informal - - 16 15,7 12 11,8 7 6,9
Apenas a nivel de - - 3,9 2 1 1
discurso
Entendida em 1 1 13 12,7 15 14,7 6 5,9
todos os niveis da
organizagao
Implementada e 1 1 10 9,8 7 6,9 5 4,9
mantida em todos
oS niveis da
organizagao
Nao assinalou 2 2 - - 3 3 - -
nenhuma das
alternativas

FONTE - Dados desta pesquisa.

Com o objetivo de confirmar os dados apresentados pelas empresas
em relagcdo a existéncia ou ndao de uma politica de qualidade, formal e

documentada, enderegou-se correspondéncia as empresas.

Todas as 27 empresas que afirmaram possuir uma politica de
qualidade formal e documentada, receberam, por escrito e em maos,
solicitagdo de envio de documento comprovando tal afirmativa. Os resultados

foram os seguintes:
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apenas 2 empresas apresentaram documentagdo adequada e
suficiente, comprovando a existéncia de uma politica de qualidade formal e

documentada.

Estas empresas utilizam o modelo o CQT, conforme foi contatado

pela analise dos documentos apresentados;

b) 1 empresa enviou correspondéncia informando nao ser possivel
fornecer um documento que mostre o comprometimento da
cupula administrativa em relagdo a qualidade da empresa como
um todo, acrescentando em seguida que possui manual

administrativo explicando responsabilidades e rotinas de servicos.

Pela resposta, observa-se claramente que a empresa nao possui
uma politica de qualidade formal e documentada nos moldes da norma NB-
9004,

c) outra empresa que respondeu por escrito a solicitagao, informou
que ao comprar os produtos utilizados nas obras, conhece as

marcar de qualidade e as adquires.

Pela resposta apresentada pela empresa, constata-se a inexisténcia,
também, de uma politica de qualidade formal e documentada. O que a

empresa possui € uma politica informal de compras;

d) 2 outras empresas apresentaram documentos que nada tém a ver

com a politica de qualidade;

e) diversas empresas nos contatos pessoais realizados como o
objetivo de obter os documentos comprobatorios solicitados,
informaram possuir manuais, rotinas internas de servigos,

formularios etc. Estes documentos sao insuficientes para
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caracterizar uma politica de qualidade, sendo comum a varios

estilos de administracao.

Em sintese: somente 2 empresas apresentaram documentos

comprovando a existéncia de uma politica de qualidade.

Isto confirma a suspeita inicial da inexisténcia de politica de
qualidade - formal e documentada - na maioria das empresas da construcao
civil de Minas Gerais, pesquisadas. Dai a razao de se ter buscado confirmar as
informacdes iniciais. Também se observa que ndo ha um conhecimento amplo
sobre o0 que seja a nova conceituagdo de qualidade no ambito empresarial (ou
CQT), apesar da ja extensa publicidade e ampla divulgacdo que ela tem

merecido.

Como foi citado no item 2.4., a existéncia de uma politica de
qualidade formal e documentada € uma providéncia primordial para a melhoria
da qualidade e confiabilidade dos produtos do setor, no caso, das edificagdes,

das canalizagdes, das obras complementares etc.

5.4. NECESSIDADES E SATISFAGAO DOS CLIENTES

As empresas modernas tém como objetivo principal a satisfagéo das

pessoas servidas por ela, principalmente o seu cliente direto.

No CQT, o cliente é o “rei” (HARRINGTON, 1988) e para se
desenvolver e projetar um produto adequado ao uso a que se destina e que
atenda as suas necessidades, o primeiro passo € buscar captar essas
necessidades. Trata-se de uma etapa importante do processo da construgao
civil e uma das exigéncias da NB-9004 (1990).

A pesquisa apresentou o0s seguintes resultados: 27 empresas

(26,5%) avaliaram que tem importancia minima a busca das necessidades do
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cliente através de pesquisa de mercado; 41 empresas (40,2%) acharam que
tem importancia média e o grau de importancia maximo foi avaliado por 34
empresas, o que o corresponde a 33,3% do total de empresas pesquisadas.
(TAB. 17 e GRAF. 4).

TABELA 17

Importancia que a empresa da para a busca das
necessidades do cliente

Numero de empresas
Importancia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 27 26,5
Média 41 40,2
Maxima 34 33,4
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 4

Importancia que a empresa da para a busca
das necessidades do cliente
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FONTE - Dados desta pesquisa.
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Outra variavel que se buscou investigar foi a importancia que a

empresa da para o nivel de satisfacdo do cliente.
Os resultados foram os seguintes:

— 87 empresas (85,3% do total) afirmaram que €& de maxima
importancia a satisfacéo do cliente. (TAB. 18 e GRAF.5).

— 15 empresas (14,7%) afirmaram que a importancia é média; e
— nenhuma empresa respondeu que tem importancia minima;
TABELA 18

Importancia que a empresa da para o nivel de satisfacéo

do cliente
|

Numero de empresas
Importancia Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima - -
Média 15 14,7
Maxima 87 85,3
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 5

Importancia que a empresa da para o nivel de
satisfacao do cliente
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FONTE - Dados desta pesquisa.
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Analisando os dados obtidos, verifica-se que apesar de 85,3% das
empresas pesquisadas afirmarem que é de maxima importancia o nivel de

satisfacéo dos seus clientes (TAB. 17).

Ao que parece, a maioria das empresas, nos empreendimentos
préprios, esta impondo seus produtos ao mercado, procedimento este que
pode ser caracterizado como de “product-out”, em contraposi¢do a tendéncia

da empresa moderna, que é a de “market-in”.

5.5.  GRAU DE INFLUENCIA PARA O DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O objetivo deste quesito foi o de pesquisar, na percepgdo dos
respondentes dos questionarios, o grau de influéncia de algumas variaveis,

para o desenvolvimento de produtos de melhor qualidade (TAB. 19).

5.5.1. Aprimoramento de produtos e processos

Criar melhorias continua, aprimorar os processos e os produtos, sao
objetivos do CQT.

Buscou-se, ao se introduzir a questao 9 (ANEXO 2), verificar se as
empresas pesquisadas buscam melhorias e aprimoramentos, ou através de um
setor especifico formalmente constituido, ou através de pessoas que atuam em

diversas areas da empresa e que, também, realizam outras atividades.

Os resultados obtidos foram os seguintes: 20 empresas (19,6%)
possuem um setor formalmente constituido voltado para o aprimoramento de
produtos e processos. Destas empresas, 2 classificadas como pequenas, 10
como médias e 8 como grandes. Nenhuma microempresa afirmou que possui

este setor.

Afirmaram que nao possuem o setor citado 82 empresas (80,4%).
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As TAB. 20 e 21 e os GRAF. 6 e 7 ilustram as afirmagdes anteriores.

TABELA 19

Grau de influéncia para o desenvolvimento de produtos de melhor qualidade na empresa
. ______________________________________________________________________________________________________________|

Influéncia
Nenhum | Minima | Média | N&o sei Nao
a (%) (%) (%) bem (%) | respond
(%)
Falta de recursos financeiros 16,7 22,5 56,8 2 2
Falta de apoio do governo 27,4 26,5 39,2 3,9 2,9
Falta de recursos humanos capacitados 7,8 25,5 66,7 - -
Falta de equipamentos adequados 26,4 40,2 30,4 1
Falta de maior exigéncia por parte do 41,2 39,2 16,6 1
cliente quanto ao produto da empresa
Falta de matérias-primas/materiais 32,4 33,3 27,5 2,9 3,9
Alto custo de matérias-primas/materiais 8,8 25,5 60,8 1 3,9
Padronizacdo dos seus processos 15,6 18,6 52,0 12,8 1
(manuais, procedimentos executivos,
especificacoes etc.)
Treinamento dos funcionarios nos 9,8 19,6 61,8 8,8 -
%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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TABELA 20
Distribuicdo das empresas em relacéo a existéncia de
setor formalmente constituido, voltado para o

aprimoramento de produtos e processos
. _________________________________________|

Situacao Numeros de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Possui 20 19,6
Nao possui 82 80,4
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

TABELA 21
Classificagao das empresas que possuem um setor
formalmente constituido, voltado para o aprimoramento de

produtos e processos
_________________________________________________ ____________________________________________|

Classificagao da Numeros de empresas
empresa
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Micro 0 0
Pequena 2 4,5
Média 10 28,6
Grande 8 40,0
Total 20 19,8

FONTE - Dados desta pesquisa.

NOTA - A frequéncia relativa foi calculada cruzando-se as

informagdes desta TABELA com a TAB. 14.



150

Uma outra pergunta foi se a empresa desenvolve atividades de
aprimoramento tecnologico de produtos e processos, em diversas areas da

empresa, por pessoas que também, realizam outras atividades.

Os resultados constam da TAB. 22 e do GRAF. 8.
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GRAFICO 6

Existéncia em empresas de setor formalmente
constituido, voltado para o aprimoramento de
produtos e processos

Nao possui
80,4%

Possui
19,6%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 7

Classificacao das empresas que possuem um
setor formalmente constituido, voltado para o
aprimoramento de produtos e processos
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FONTE - Dados desta pesquisa.



TABELA 22

Classificagcao das empresas que desenvolvem atividades

de aprimoramento tecnoldgico de produtos e processos,

por pessoas que também realizam outras atividades

. _________________________________________|
Numero de empresas

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Desenvolvem atividades 37 36,3
Nao desenvolvem 63 61,7
atividades
Nao respondeu 2 2
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 8

Classificacao das empresas que desenvolvem
atividades de aprimoramento tecnolégico de
produtos e processos por pessoas que ,
também, realizam outras atividades
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FONTE - Dados desta pesquisa.
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5.6. FASE DO PROJETO

Identificadas as aspiragcdes do consumidor, ha necessidade de
traduzi-las na linguagem da empresa e desenvolver e projetar um produto,

fornecendo-lhe caracteristicas que atendam a essas aspiragoes.

Esta fase € de importdncia maxima no CQT, pois ela tem a
responsabilidade de projetar um produto (por exemplo, um prédio de
apartamentos) que atenda as reais necessidades de quem ira compra-lo. Nao
significa conferir qualidade absoluta ao que se estad projetando, mas a

qualidade necessaria para atender as exigéncias do consumidor.

Caso seja projetado um produto inadequado ao uso a que se
destina, a empresa encontrara dificuldades em coloca-lo no mercado, além de
ter diversos prejuizos tangiveis (por exemplo, perdas financeiras) e intangiveis

(imagem, perdas de futuros negécios etc.).

Como resultado da pesquisa, constatou-se em relagao a importancia
que a empresa confere ao aperfeicoamento do produto na fase de projeto, que
ela € minima para 7 empresas (6,9%), média para 29 empresas (28,4%) e
maxima para 64 empresas (62,7%). 2 empresas nao responderam a este
quesito, correspondendo a 2% do total de empresas pesquisadas (TAB. 23 e
GRAF. 9).



156

TABELA 23
Importancia que a empresa confere ao aperfeicoamento

do produto na fase de projeto
. ________________________________________________|

Importancia Numeros de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 7 6,9
Média 29 28,4
Maxima 64 62,7
Nao respondeu 2 2
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

Outro objetivo deste item foi o de verificar junto as empresas
pesquisadas, os procedimentos tipicos (medidas de controle) adotados em
relacdo aos projetos necessarios para a execugado das obras, quais sejam, 0s

de arquitetura, instalacdes elétricas e hidraulicas etc.

As indagacbes formuladas foram baseadas na norma técnica NB-
9001 (1990) que, dentre outras, especifica uma série de exigéncias para
prevenir ocorréncias de nao conformidades, na fase de projeto, propondo

algumas medidas de controle.
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GRAFICO 9

Importancia que a empresa confere ao
aperfeicoamento do produto na fase de projeto
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FONTE - Dados desta pesquisa.
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Buscou-se verificar se as empresas atendem a algumas
especificacbes desta norma, na fase de projeto e, se estdo procurando
construir a qualidade nesta importante fase do processo da construgao civil
(TAB. 24).

TABELA 24
Procedimentos tipicos que as empresas seguem com relagdo aos projetos necessarios

a execugao das obras (elétrico, hidraulico, arquitetura etc.)

. ____________________________________________________________________________________________________|
Procedimento Frequéncia

tipico Nunca As vezes Sempre Nao

respondeu

Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq.
abs. Rel. | abs. Rel. abs. Rel. | abs. | Rel.
(%) (%) (%) (%)

Antes de passar os projetos para o 2 2 50 49,0 50 49,0 - -
pessoal da execugdo, a empresa
propdes alteragdes nos mesmos,
através de pessoal competente,
visando a sua melhoria

Os projetos elaborados sao 52 51,0 20 19,6 24 23,5 5 49
passados diretamente ao pessoal
da execugao

As alteragbes propostas para os 4 3,9 38 37,3 56 54,9 3 2,9
projetos sa registradas e
documentadas

Caso sejam identificadas 2 2,0 24 23,5 67 65,7 8 7,8
alteragbes nos projetos sao
adotados pela empresa,
procedimentos visando a sua

aerovagéo

FONTE - Dados desta pesquisa.
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5.7. CONTROLE DA QUALIDADE - CQ DE MATERIAS-PRIMAS E MATERIAIS EM GERAL

Outra etapa muito importante no processo de construgédo, e que
possui grande influéncia na qualidade do produto final do setor € o CQ de
matérias-primas e materiais em geral. A qualidade, reiterando, deve ser
construida durante todas as fases do processo. Como foi citado no item 3.3,
30% dos materiais que entram em uma construgdo saem na forma de entulho
(O Globo, 08/11/90) representando grandes perdas para a sociedade que

acaba pagando a conta.

Neste item, em primeiro lugar, buscou-se pesquisar a importancia

que a empresa confere as especificagdes das matérias-primas e materiais.

Especificagdes incompletas e mal formuladas podem ocasionar
aquisicbes de materiais inadequados, prejudicando seriamente o que se ira

construir, causando prejuizos a empresa e instalagao ao cliente.

Trata-se, também, de uma das exigéncias da NB-9004 (1990).

A pesquisa constatou que a especificagdo de matérias-
primas/materiais tem importancia minima para 5 empresas (4,9%), média para
25 empresas (24,5%) e maxima para 71 empresas (69,6%). Uma empresa néo
respondeu a esta questdo (TAB. 25 e GRAF. 10).



TABELA 25

Importancia que a empresa confere a especificagao de

matérias-primas/materiais

Importancia Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 5 4,9
Média 25 24,5
Maxima 71 69,6
Nao respondeu 1 1
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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O segundo objetivo do item foi o de pesquisar a importancia

Qualidade Total a empresa confere ao CQ das matérias-primas e materiais.

Cabe ao construtor a selecédo e a aceitagao dos materiais utilizados

na obra. O fornecedor deve ser escolhido adequadamente, ter capacidade e

idoneidade comprovada, de tal forma que nos materiais fornecidos por ele, em

principio e na forma ideal, ndo seja necessario inspecionar exaustivamente o

recebimento, retirar amostras, executar testes, efetuar exames visuais e

analises laboratoriais etc.

Isto s é possivel quando ha uma politica de compras na empresa

em acordo com a politica da qualidade e a relagdo com o fornecedor se

processa de forma harmoniosa. Quando isto ndo se da, o CQ deve ser feito

pela empresa compradora e tem maxima importancia.
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GRAFICO 10

Importancia que a empresa confere a
especificacao de matérias-primas/materiais

Media Minima 3
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FONTE - Dados desta pesquisa.
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Conforme foi dito no capitulo 2, as grandes corporagdes, devido ao
seu poder de compra, tém melhores condi¢gdes de exigir que o fornecedor

garanta a qualidade do material, da matéria-prima etc.

Foi constatado através da pesquisa que € minima importancia dada
por 11 empresas para o CQ de matérias-primas/ materiais, 0 que corresponde
a 10,8%, importdncia média em 29 empresas (28,4%) e maxima em 62
empresas, 0 que corresponde a 60,8% do total de empresas pesquisadas.
(TAB. 26 e GRAF. 11).

A destacar, que apenas 62 empresas, dentre 102 pesquisadas,
percebem esta etapa como de maxima importancia, o que ajuda a entender a
razao de tantas perdas no setor.

O terceiro objetivo foi o de verificar a existéncia de CQ no
recebimento de matérias-primas e materiais em geral, especificando dentre as
alternativas apresentadas, o tipo de controle existente (item 8a, ANEXO 2).

Os resultados obtidos foram os seguintes: (TAB. 27).

a) 1 empresa (1%) afirmou que ndo ha CQ nesta etapa;

b) 17 empresas (16,7%) afirmaram que o CQ é por amostragem;

c) 34 empresas (33,4%) informaram que o CQ é feito através de

inspegéo item a item;

d) 31 empresas (30,4%) informaram que o CQ é feito através de

inspecgao visual por amostragem,;

e) 9 empresas (8,8%) informaram que o CQ é feito através de

inspec¢ao visual por amostragem;
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f) 1 empresa (1%) afirmou que escolhe uma amostra e nela

inspeciona todos os itens;

g)3 empresas (2%) recolhem uma amostra e inspecionam

visualmente todos os itens; e

h)2 empresas (2%) recolhem uma amostra e inspecionam

visualmente todos os itens; e

i) 2 empresas (2%) nao responderam.

TABELA 26
Importancia que a empresa confere ao CQ de matérias-

primas/materiais
________________________________________________ _________________________________________|

Importancia Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
individual relativa (%)
Minima 11 10,8
Média 29 28,4
Maxima 62 60,8
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 11

Importancia que a empresa confere ao CQ de
matérias-primas/materiais

Minima

11%

Maxima
61%

28%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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TABELA 27

CQ no recebimento de matérias-primas e materiais
__________________________________________________ ___________________________________________|

Tipo de CQ Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa

Nao ha CQ 1 1
Inspecgéo item por item 31 30,4
Inspecgao visual 36 35,3
Amostragem 17 16,7
Inspecdo visual por 9 8,8
amostragem
Inspecédo visual, item 3 2,9
por item
Nao responderam 2 2
Outros 3 2,9
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

O ultimo objetivo deste item (questdo 18, ANEXO 20, foi o de
verificar se as empresas realmente possuem algum sistema de selecédo e
desenvolvimento de fornecedores de produtos e servigos. Trata-se, inclusive,

de uma das exigéncias da NB- 9001.

Este quesito tem grande importancia pratica, porque estende o
conceito de qualidade total para tras, em direcdo aos seus fornecedores,
disseminando portanto, o uso desses conceitos de racionalizacdo e de
compromisso com o cliente. Por outro lado, no médio prazo, propicia real
diminuicdo de custos, pela melhoria dos insumos usados e redugdo de

retrabalho e do entulho.
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No modelo do CQT, o sistema de gestdo da qualidade abrange pois
os fornecedores de produtos e servicos, que devem ter a responsabilidade de
fornecer produtos de acordo com os requisitos especificados. As nao-
conformidades acarretarao prejuizos a empresa. O fornecedor € visto como um

parceiro, € ndo como um inimigo.

Os resultados da pesquisa foram os seguintes:

57 empresas possuem algum sistema de selegao e desenvolvimento
de fornecedores de produtos e servigos, o que representa 55,9% do total de
empresas pesquisadas. As que ndo possuem séo 42 empresas (41,2%). Nao

responderam a este quesito 3 empresas (2,9%) (TAB. 28).

TABELA 28
Distribuicdo das empresas em relacéo a existéncia de um sistema de selecao e

desenvolvimento de fornecedores de produtos e servigos

. _______________________________________________________________________________________________________________|]
Classificagdo da empresa

Discriminagao Micro Pequena Média Grande Nao resp. Total

Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq | Freq
abs. Rel. abs. Rel. abs. Rel. abs. Rel. abs. Rel. abs. Rel.

Possui 1 1 21 20,6 21 20,6 14 13,7 - - 57 55,9
Nao Possui 1 1 22 21,5 14 13,7 5 4,9 - - 42 41,2
Nao Resp. - - 1 1 - - 1 1 1 1 3 29
Total 2 2 44 43,1 35 34,3 20 19,6 1 1 102 | 100

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.8. PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE CONSTRUCAO

Uma das situacbes possiveis em construcdo civil é, através do

estudo de quem sio os clientes e quais sao suas necessidades.
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Outra situagdo muito usual é a empresa receber um projeto
completo pronto, especificagbes e detalhamentos, para que uma determinada

construcdo seja realizada (casa, prédios, canalizagdes etc.).

Nestas situagdes em especial o planejamento do processo de
construgdo € muito importante. A tarefa nesta fase é desenvolver, planejar e
projetar um processo de construgdo tem importédncia minima para 3 empresas
(2,9%), média para 33 empresas (32,4) e maxima para 66 empresas (64,7%)
(TAB. 29, GRAF. 12).

Portanto, 64,7% das empresas pesquisadas percebem que € de

maxima importancia o planejamento do processo de construgao.

TABELA 29
Importancia que a empresa confere ao planejamento

do processo de construgao
_________________________________________________ ____________________________________________|

Importancia Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 3 29
Média 33 32,4
Maxima 66 64,7
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO12

Importancia que a empresa confere ao
planejamento do processo de construgcao

Minima
3%

Maxima
65%

Média
32%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Um dos objetivos deste quesito foi o de verificar junto as empresas

da construcao civil, a importancia dada ao CQ durante a fase de construgéo

propriamente dita, isto €, ao longo da etapa da realizagdo das operagdes

necessarias para se construir (item 7e, ANEXO 2).

Constatou-se com pesquisa que, no processo de construgdo, a

importadncia que a empresa confere ao CQ é minima em 1 empresa (1%),

média em 29 empresas (28,4%) e maxima em 72 empresas (70,6%). A TAB.

30 e 0 GRAF. 13 mostram claramente estes resultados.

TABELA 30

Importancia que a empresa confere ao CQ do processo

de construcao

Importancia Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 1 1
Média 29 28,4
Maxima 72 70,6
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 13

Importancia que a empresa confere ao CQ do
processo de construgao

Minima
Maxima
71%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Outro quesito formulado foi o constante do item 8b (ANEXO 2), onde
se buscou pesquisar a existéncia de atividades de CQ durante o estagio de
fabricagdo dos produtos do setor: as edificagbes em geral, as redes de agua e

esgoto etc.

Solicitou-se também, caso a resposta fosse positiva, que a empresa
assinalasse, dentre as alternativas apresentadas, que tipo de CQ era adotado

por ela.

Os resultados obtidos constam da TAB. 31 e GRAF. 14.

TABELA 31

CQ do processo de construgao
. _________________________________________|

Tipo de CQ Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Nao ha CQ 1 1
Inspecao item por item 45 44,2
Inspegéao visual 36 35,3
Amostragem 8 7,8
Inspecédo visual, item 4 3,9
por item
Nao respondeu 5 4,9
Outros 3 29
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 14

Importancia que a empresa confere a
assisténcia técnica ao cliente apés a entrega do

produto
Nao
Maxima respondeu
1%
65%
° Minima
8%
Média
26%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Analisando a TAB. 31, pode-se destacar:

a) apenas 1 empresa admitiu que nao existem atividades de CQ nas
operagdes necessarias para se construir os produtos do setor; 5

empresas nao responderam ao quesito;

b) 96 empresas (94%) afirmaram que realizam atividades de CQ

durante esta etapa;

c) os tipos de CQ realizados pelas empresas nesta etapa sdo os

seguintes:

— 49 empresas (48,1%) afirmaram que inspecionam todos os itens
fabricados, sendo que apenas 4 empresas admitiram que esta

inspecao é feita visualmente;

— em 36 empresas (35,3%) o CQ é feito através de inspegao visual.
Como existiam dentre as alternativas apresentadas, a de
“inspecao visual, item por item” e a de controle por amostragem,
“pode-se concluir que nestas empresas nao ha inspegcao nem em
todos os itens, nem através de escolha de amostras estatisticas.
Escolhem ao acaso e sem nenhuma metodologia fixada, os itens

a serem inspecionados visualmente;
5.10. CQ DO PRODUTO FINAL
O objetivo deste quesito foi o de verificar a existéncia de CQ quando
do término da obra que pode ser um edificio residencial ou comercial, uma

casa, uma rede de esgoto ou de agua etc.

Os resultados obtidos sdo os constantes da TAB. 32.
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TABELA 32
CQ do produto final

Tipo de CQ Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa
Nao ha CQ - -
Inspegao item por item 46 45,1
Inspecéo visual 45 44 1
Inspecéo visual, item por item 9 8,8
Outros 2 2
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

Analisando a TAB. 32, pode-se destacar:

todas as empresas pesquisadas (100%) afirmaram que existe CQ do produto

final;

54 (52,9%) empresas inspecionam visualmente os resultados das obras que,
na presente pesquisa, 71% séo de edificagbes em geral. Apenas 9 empresas
afirmaram inspecionar visualmente todos os itens fabricados. As demais (46)

inspecionam visualmente somente parte dos bens produzidos;

46 empresas (45,1%) afirmam que inspecionam todos os produtos da
construgéao civil, item por item. Como foi oferecida, dentre as alternativas, a de
‘inspecao visual, item origem”, supde-se que as empresas que escolheram
esta alternativa realizam algo mais além de uma simples inspegao visual (por

exemplo, alguns tipos de medic¢des).

Com base nestes resultados pode-se afirmar que nas etapas do

processo de construgéo (inclusive considerando os dados do item 5.11) o maior
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enfoque de CQ é colocado no produto final, isto €, uma vez elaborado o
produto, verifica-se se atende aos requisitos pré-estabelecidos (grau de

conformidade).

Segundo os dados da pesquisa, verifica-se que o CQ também é

representativo durante o processo de construgao propriamente dito.

E importante lembrar que, de acordo com o referencial tedrico,
inspecao nao incorpora qualidade ao produto. No maximo, ela verifica o seu
grau de conformidade, eliminando itens nao satisfatérios, mas necessitando de

retrabalho.

5.11. ASSISTENCIA TECNICA AO CLIENTE

Na extremidade do processo construtivo encontra-se a assisténcia
técnica, para garantir a continuidade operacional do que foi construido, no caso

de ocorrerem falhas.

Esta etapa também faz parte do processo de construcao.

A pesquisa constatou o seguinte: a assisténcia técnica ao cliente
apds a entrega do produto tem importancia minima para 8 empresas, o que
representa 7,8% das empresas pesquisada, importadncia média para 27
empresas (26,5%) e importdncia maxima para 66 empresas (64,7%). Uma
empresa nao respondeu a este quesito, o que representa 1% (TAB. 33 e
GRAF. 14).



TABELA 33

Importancia que a empresa confere a assisténcia técnica

ao cliente apos a entrega do produto

Importancia Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 8 7,8
Média 27 26,5
Maxima 66 64,7
Nao respondeu 1 1
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.12. AVALIACAO DE DESEMPENHO/QUALIDADE DOS PROCESSOS E PRODUTOS
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A questao 19 (ANEXO 2), teve como objetivo verificar nas empresas

pesquisadas a existéncia de

medidores

de avaliacao

de

desempenho/qualidade dos seus processos e produtos tais como indicadores,

taxas, valores etc., bem como o de verificar os indices existentes.

Os resultados constam na TAB. 34, no GRAF. 15 e no QUADRO 3.



TABELA 34

Existéncia de medidores de avaliagao de desempenho/qualidade de processos e produtos
. ___________________________________________________________________________________|

Classificagcao da empresa

177

Discriminagao Micro Pequena | Média Grande Nao Total
resp.
Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq.
abs. abs abs abs abs abs
Possui 1 17 20 11 - 49
Nao possui 1 27 15 8 - 51
Nao resp. - - - 1 1 2
Total 2 44 35 20 1 102

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 15

Existéncia de indicadores de avaliagao de
desempenho/qualidade de processos e produtos

Nao
respondeu

Nao possui 29

Possui
48%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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QUADRO 3
Indicadores de avaliagao de desempenho/qualidade dos processos e produtos existentes nas
empresas
m
questionario

19 “Nossos orcamentos sdo elaborados por indices apropriados pela engenharia de produgado e
fiscalizados pela geréncia de obra.

22 “A empresa possui um custeio interno de onde sao extraidos dados e indices de produtividade.”

30 “Adaptados ao nosso uso diario de rendimento dos servigos (PINI).”

38 “Controlamos, através inclusive de computador, o desempenho de produgado das diversas equipes
nas obras, ajustando-o as previsOes iniciais dessas obras. O controle de qualidade é feito
visualmente pelos engenheiros de campo, por suas geréncias e, apos é fiscalizado pela diretoria.”

44 “Indices de produtividade, consumo de materiais, ambos através de centros de custo.”

46 “‘As medidas de avaliagdo de desempenho de cada empreendimento sdo feitas mensalmente
através de atualizagdo mensal do programa de obra.”

Apds o término, é feita uma avaliagdo final, onde obtemos indices, valores etc.”

53 “Resisténcia de corpos de prova de concreto armado.”

59 “Para a maior parte dos processos e produtos ja foram identificadas as principais medidas de
desempenho.”

74 “Acompanhamento pelo engenheiro residente das produgdes diarias com amostragem de servigos
e periodos mais producentes ou menos producentes. Idem para tipos de materiais aplicados.”

78 “Através de comparagdo com outros produtos tanto de nossa execugdo como de outras empresas
tomando como referéncia a relagdo qualidade/custo.”

79 “Feita pela matrizem S.P.”

89 “Através de apropriagdes de custos, controle fisico-financeiro etc.”

93 “O depto. de orcamento € responsavel também pelo acompanhamento e controle das obras.”

99 “Estudo critico das varias fases dos processos.”

102 “Processo: 1-Estudo de viabilidade econémico-financeira.

2-Cronograma fisico-financeiro (executivo).
3-Apropriagéo de custos em obra.
4-Planejamento geral com acompanhamento de informatica prépria.”

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Analisando a TABELA e o QUADRO, pode-se destacar:

a) 51 empresas (50%) afirmaram que ndo possuem indicadores de
avaliagao de desempenho e/ou qualidade dos seus processos e
produtos. Apesar do setor apresentar perdas elevadas e baixa
produtividade relatados no referencial tedrico, metade das
empresas pesquisadas ndo possuem indicadores para comparar
0 seu desempenho atual com o de periodos anteriores e com os
indices de o6rgaos e revistas especializadas, ou com o

desempenho de outras empresas do setor;

b) 49 empresas (48%) afirmaram possuir os indicadores citados.

Desta, apenas 15 indicaram quais indicadores utilizam.

E importante para os produtos e para cada fase do processo de
producgao, identificar as principais medidas de desempenho e qualidade; um
indicador valido para uma fase do processo, talvez nao seja adequado para a

outra.

Apenas 1 empresa afirmou que ja identificou, para a maioria dos
processos e produtos, identificou, para a maioria dos processos e produtos, os

indicadores adequados. Esta empresa adota o modelo do CQT.

As outras 14 empresas apontaram, em sua maioria, indicadores para
fases especificas, como por exemplo, resisténcia de corpos de prova de
concreto, indices usados para avaliar a qualidade, em termos de resisténcia, do

concreto executado em comparagéo com o concreto projetado.



5.13. PERDAS
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Buscou-se através do quesito numero 15 (ANEXO 2) verificar se as

empresas possuem algum processo de controle das perdas devidas a falta de

qualidade, como refugos, retrabalhos, materiais e mao-de-obra adicionais etc.

Outro objetivo deste quesito foi o de pesquisar a percentagem

estimada que estas perdas representam no custo final da obra.

Em relagcdo ao primeiro objetivo, 37 empresas (36,2%) afirmaram

que dispdem de algum processo de controle das perdas; 63 (61,8%) empresas

responderam que nao possuem nenhum processo de controle das perdas e 2

empresas (2%) ndo se manifestaram (TAB. 35 e GRAF. 16).

Em sintese, apesar das perdas do setor serem elevadas, conforme

relatado no referencial tedrico, a maioria das empresas pesquisadas nao

possui um controle das perdas nas obras.

TABELA 35

Classificagao das empresas em relagao a existéncia de processo de controle

de perdas

Situacao Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
A empresa possui processo de controle 37 36,2
das perdas
A empresa nao possui processo de 63 61,8
controle das perdas
Nao respondeu 2 2,0
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 16

Classificacao das empresas em relagao a
existéncia de processo de controle de perdas

i _ Nao
Nao p?ssw respondeu
62% 2%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Em relagcdo ao segundo objetivo, as perdas estimadas pelas
empresas no custo final da obra, devidas a falta de qualidade - refugos,
retrabalhos, materiais e mao-de-obra adicionais etc. - constam da TAB. 36. As
estimativas variam de 0% a 35% (amplitude total de 35%). A média aproximada
dos valores apresentados € de 6,1% e a moda é de 10%, com 24 indicagdes. A
dispersdo dos dados € grande mostrando pouca homogeneidade entre as

estimativas das firmas.

24 empresas (23,5%) nao fizeram nenhuma estimativa de perda.
Destas, 2 empresas afirmaram que as perdas dependem muito do material, e
outra, que as perdas sao muito variaveis, dependendo do tipo de obra e do

nivel de exigéncia do cliente.



TABELA 36

Perdas devidas a falta de qualidade, em relagao ao custo final da obra

184

Numero do Perda Numero do Perda Numero do Perda
questionario | estimada (%) | questionario | estimada (%) | questionario | estimada (%)
1 15 35 7 69 5
2 - 36 - 70 5
3 10 37 15 71 5
4 20 38 10 72 10
5 2 39 4 73 -
6 10 40 5 74 6
7 7 41 6 75 3
8 0 42 3 76 3
9 10 43 - 77 10
10 2 44 10 78 10
11 - 45 1 79 -
12 20 46 - 80 5
13 7,5 47 0,005 81 5
14 4 48 10 82 7
15 5 49 5 83 -
16 5 50 - 84 10
17 15 51 - 85 5
18 - 52 - 86 5
19 - 53 20 87 12
20 - 54 10 88 -
21 7,5 55 10 89 10
22 2 56 5 90 35
23 25 57 - 91 10
24 - 58 10 92 3
25 5 59 - 93 -
26 - 60 1 94 0,2
27 10 61 5 95 -
28 10 62 10 96 10
29 5 63 10 97 10
30 12 64 - 98 10
31 0,5 65 15 99 5
32 2 66 - 100 10
33 10 67 1 101 3
34 5 68 - 102 20

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Na TAB. 37 e no GRAF. 17 pode-se observar de outra forma os
valores estimados para as perdas e como eles se comportam em relagcédo a
meédia. Observam-se grandes divergéncias entre as percepcgdes das perdas

feitas pelas empresas.

TABELA 37
Frequéncia absoluta das perdas estimadas devidas a falta

de qualidade, em relagao ao custo final da obra

Numero Intervalo de classe (%) Frequéncia
absoluta
1 0 |- 5 18
2 5 |--mmmmeem 10 24
3 10 l--=-=-m--- 15 26
4 15 l--m-memmme 20 4
5 20 |-------—-- 25 4
6 25 |- 30 1
7 30 [-----—-—-- 35 0
8 35 [~ 40 1

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 17

Histograma das perdas percentuais estimadas
devidas a falta de qualidade, em relagao ao
custo da obra final
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FONTE - Dados desta pesquisa.
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5.14. PARTICIPACAO E PRODUTIVIDADE

O quesito 14 (ANEXO 2) teve o objetivo de verificar junto as
empresas pesquisadas a existéncia de um instrumento importante do CQT: a

administracao participativa.

No CQT a administragao participativa é entendida como o trabalho
em equipe, com o envolvimento de todos, como participacdo dos funcionarios
da empresa no processo de decisdo, influindo sobre ele através de algum

instrumento ou mecanismo.

A pergunta formulada foi se a empresa desenvolve algum programa
de administracdo participativa. Solicitou-se, também, que a resposta fosse
comentada, com o intuito principal de saber que programa estava sendo

desenvolvido.

Em relagdo ao primeiro quesito, 34 (33,4%) empresas afirmaram que
desenvolvem algum programa de administragdo participativa, 64 (62,7%) que
n&o desenvolvem e 4 (3,9%) ndo responderam (TAB. 38 e GRAF. 18).

Os comentarios feitos pelas empresas, em relacdo aos programas

desenvolvidos, constam no QUADRO 4.

Dentre as empresas que afirmaram possuir algum programa de
administragao participativa, 9 (26,5%) séo pequenas empresas, 12 (35,3%) séo
médias e 13 (38,2%) sao grandes.



TABELA 38

Empresas que afirmaram desenvolver algum programa de

administragao participativa

Numero de empresas

Desenvolvem algum

programa de

administracgao. Frequéncia Frequéncia
participativa absoluta relativa (%)
Sim 34 33,4
Nao 64 62,7
Nao respondeu 4 3,9
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 18

Empresas que afirmaram desenvolver algum programa
de administracao participativa

Nao
respondeu

Nao
62,7%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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QUADRO 4
Comentarios feitos pelas empresas que possuem algum programa de administragao
participativa
(Continua)
. __________________________________________________________________________________________|
Cddigo do Classificagao Comentarios feitos pelas empresas
questionario | da empresa

1 M Implantagdo CPD/custos diversos

2 M Em fase embrionaria

4 P -

6 G Reunides periddicas da cupula e todo o pessoal
ligado a produgao visando avaliar desempenho e
metas

7 G E um programa de autodesenvolvimento entre os
departamentos com  acompanhamento de
profissional da area

11 M -

12 G -

15 P Participacéo nos lucros

16 M -

17 P -

19 G Em fase final de elaboragdo; ganho financeiro
através do aumento da produtividade e
participacao nos lucros

22 M Todos os funcionarios até o nivel de geréncia
participam do lucro da empresa

25 G Participacéo nos resultados

26 M Ainda ndo muito formalizado

27 M Participagao no resultado final

34 G A filosofia da gestao participativa ja se dissemina
em todas as areas da empresa

42 P Participagdo dos empregados a nivel de chefia nos
resultados da empresa

50 G O sistema gerencial adotado € participativo e
baseado na administragao cientifica

56 M -

FONTE - Dados desta pesquisa.

NOTA - m = microempresa; P = pequena; M = média; G = grande.
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Quadro 4
Comentarios feitos pelas empresas que possuem algum programa de administragao
participativa

(Conclusao)
. __________________________ ______________________________________________________________|

Cddigo do Classificagao Comentarios feitos pelas empresas
questionario | da empresa
59 G Existéncia de grupos de trabalho intersetoriais

fixos e criacdo de grupos de trabalho temporarios
para analise de problemas e assuntos especificos
65 P Nas obras, os engenheiros tém percentual sobre o

lucro com relagao a produtividade e qualidade

67 M Reunides semanais

71 G O modelo administrativo da empresa € o
participativo

75 P Através de reunides com a participagdo de todos

os funcionarios e discussdes sobre os problemas e

as solucgdes

78 M Gratificagdes bimestrais

80 P Participacdo do gerente no contrato

84 P Reunides

87 G -

88 G -

89 G Reunides entre a diretoria e as pessoas chave com
0 objetivo de detectar e resolver eventuais
problemas existentes

96 G -

99 M Definicdo de responsabilidades particulares em
participacao proporcional nos resultados

101 M Através de reunides semanais e/ou mensais

102 P Participacao no lucro.

Analisando o QUADRO, pode-se destacar:
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a) o entendimento do que seja administragdo participativa € muito

diversificado entre as empresas pesquisadas;

b) 9 empresas nao comentaram o programa de administracdo

participativa que afirmara possuir;

c) 11 empresas comentaram que o programa desenvolvido é do de
participacado nos lucros, sendo que, destas, apenas uma afirmou
que a participagao nos lucros é para todos os funcionarios; outra
empresa afirmou que a participagcdo € para os engenheiros
responsaveis pelas obras; outra, para o gerente, e outra, para a

chefia. Sete empresas nao informaram quem participa dos lucros.

d) a realizagdo de reunides semanais e/ ou mensais, conforme
afirmaram 6 empresas, néo significa que haja um programa de

administragao participativa.

Normalmente estas reunides, quando ocorrem, sdo realizadas entre
engenheiros, chefia, gerentes e diretores, para discutir, na maioria das vezes,
problemas técnicos ligados as obras, para estabelecer cronogramas, fazer

comunicagoes, avaliagdes, cobrangas etc.

e) a resposta constante no questionario, cujo cdédigo é 50, é
contraditéria. A administragdo cientifica, modelo “taylorista”
estabelece que o0s chefes devem planejar e controlar
rigorosamente o trabalho, cabendo aos trabalhadores executa-lo
sem questionamentos. Neste modelo, quem pensa é somente a

administragao.
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Ja na administragdo participativa o controle vem da lideranca e o
trabalho é feito em equipe e segundo métodos que permitem o envolvimento de

todos. O trabalhador pensa e contribui para o desenvolvimento do trabalho.

Ao que parece, o respondente n&do conseguiu expressar-se bem,
pois a empresa esta implantando o CQT e o modelo de administracdo que se

busca implantar é essencialmente participativo.

f) para participar € importante que os funcionarios da empresa
estejam preparados para trabalhar em equipe, opinar e participar
das decisbes. Como normalmente os trabalhadores do setor
possuem baixo grau de escolaridade, e apenas 21 empresas,
dentre as pesquisadas, perceberam que € de maxima importancia
o programa de treinamento no sentido entendido pelo CQT esta

longe de ser alcangada.

5.14.1.CCQ

Um dos programas desenvolvidos nas industrias manufatureiras
para buscar o envolvimento, a participacdo e cooperagcdo dos seus

funcionarios, é o circulo de controle da qualidade - CCQ.

Trata-se de um dos instrumentos para se obter a qualidade total. E
utilizado, muitas vezes, com outros nomes, para evitar o desgaste por que
passou em muitas industrias, pela sua implantagdo inadequada. Na realidade,
foram colocadas muitas esperancas no CCQ); foi criada uma expectativa muito
alta, além do que ele permitiria. De acordo com o item 2.3. do referencial
teérico 80% dos problemas s&o originarios do sistema, e, portanto, da
responsabilidade da administragdo. Os problemas abordados pelo CCQ sao

percentualmente menos significativos na empresa.
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A inclusdo de pergunta sobre a existéncia de grupos de CCQ nas
empresas da construgdo civil de Minas Gerais teve como objetivo verificar a
existéncia destes grupos no setor, como um dos instrumentos para se buscar a
melhoria da qualidade, da participagdo dos funcionarios da empresa, e da

produtividade.

Os resultados foram os seguintes: das 102 empresas pesquisadas,
apenas 4 afirmaram possuir grupos de CCQ. Estas 4 empresas sé&o
classificadas justamente como grandes empresas, sendo que 2 estdo
implantando o CQT (TAB.39 e GRAF.19).

Portanto, 95,1% das empresas pesquisadas n&o possuem grupos de
ccaQ.

TABELA 39
Numero de empresas que possuem circulo de controle da
qualidade - CCQ

Discriminagao Numero de empresas

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Possuem CCQ 4 3,9
Nao possuem CCQ 97 95,1%
Nao respondeu 1 1

Total 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 19

Numero de empresas que possuem CCQ

Nao
respondeu
1,0%

Possuem
3,9%

Nao
possuem
95,1%

Frequéncia relativa(%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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A quantidade de grupos de CCQ existentes nas empresas

pesquisadas esta indicada na TAB. 40.

TABELA 40

Quantidade de grupos de CCQ existentes nas empresas
. _____________________________________ ____________________|

Empresa Quantidade de grupos Classificagao da
(codigo) empresa

12 N&o indicou Grande

19 1 “

50 4 “

59 diversos

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.14.2.Melhoria da produtividade

Na questdo 13 (ANEXO 2) o objetivo foi saber se a empresa

desenvolve algum programa de melhoria da produtividade e, caso positivo, qual

programa.

O capitulo relatou que um dos problemas existentes no setor da

construcao civil € a baixa produtividade. O interesse da inclusdo desta questao

foi o de verificar se as empresas estdo buscando melhorar a sua produtividade,

e através de quais métodos.

Através da pesquisa constatou-se que 37 empresas (36,2%)

possuem algum programa de melhoria da produtividade; 64 empresas (62,8%)

indicaram nao possuir qualquer programa, e 1 empresa nao respondeu a este
quesito. (TAB. 41 e GRAF. 20).



TABELA 41

Empresas que afirmaram desenvolver algum programa de

melhoria da produtividade

197

Numero de empresas

Desenvolvem algum
programa de melhoria
da produtividade

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Sim 37 36,2
Nao 64 62,8
Nao respondeu 1 1
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.

Apesar da baixa produtividade existente nas empresas da

construcgéo civil, a maioria das pesquisadas (62,8%) nao desenvolve programas

de melhoria da produtividade.
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GRAFICO 20

Empresas que afirmaram desenvolver algum
programa de melhoria da produtividade

Nao
respondeu

Nao
62,7%

Frequéncia relativa (%)

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Os programas desenvolvidos pelas empresas para melhoria da
produtividade constam do QUADRO 5.
QUADRO 5

Programas existentes nas empresas citados como de melhoria da

produtividade
(Continua)
. _________________________________________________________________________________________________|
Cddigo do Programa
questionario

7 Programa de treinamento de funcionarios

12 -

16 -

17 -

18 Controle periédico da producéao

19 Através da formula do ganho financeiro do resultado final do
ano, na produtividade

20 -

28 Empreitada e incentivo

29 Modernizando a linha de produgéao

30 A nivel de administragao

42 -

45 Controle de méao-de-obra - Produtividade

50 Elaboracao e implantagdo de um sistema da qualidade para a
producao

52 Acordos e cronogramas entre encarregados de obra e
engenheiros

53 Através de incremento salarial por ganho de tempo alcangado
preservando-se a qualidade do produto

54 Analise de unidade. Avaliacao da funcéao, QDT

55 -

59 TQC

64 Tarefas

65 Participacao, tarefas

67 Gratificagao

71 Treinamento e acompanhamento na area operacional da
empresa (formas, confecgdo de concreto, assentamento de
azulejos etc.)

72 Bonificagao por aumento de produtividade

74 Visitas - cursos SENAI - explanacbes e demonstracoes

75 -

76 Alimentacao e cursos técnicos

83

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Quadro 5

Programas existentes nas empresas citados como de melhoria da

produtividade

(Conclusao)

Cddigo do Programa
questionario

84 Prémios por produgao

86 Prémios, incentivos

87 -

89 Gratificacoes, tarefas etc.

94 -

101 Através de pesquisa em livros, visitas as feiras de
construgao e relacionamento com outros construtores e
fornecedores

102 Através da implantagdo de um processo agil de interligagao

dos diversos setores produtivos (organograma adequado)

Analisando o QUADRO, pode-se destacar:

a) 7 empresas afirmaram que o programa desenvolvido é de

incentivo financeiro através de empreitadas, prémios e

gratificagdes. Um dos riscos deste tipo de incentivo é estabelecer

a meta, fazer o discurso e nao fornecer o ferramental e método

necessario para se melhorar a produtividade. Pode ocorrer que,

na busca de melhores ganhos, os trabalhadores se esquecam da

qualidade. O incentivo financeiro deve vir acompanhado de

instrumentos que possibilitem aos empregados atingirem os

novos niveis de produtividade almejados, com qualidade. Este é

um dos pontos importantes abordados por DEMING (1990) que

nao cré em exortagbes nem motivagao extrinseca.

b) 2 empresas estdo implantando o controle da qualidade total

(CQT), o que leva melhorias locais da produtividade;

c) 3 empresas adotaram programas de treinamento, para melhoria

da produtividade;
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d) 1 empresa esta modernizando da sua linha de produgao, outra

informatizando, e outra fornecendo alimentacgao; e

e) 10 empresas nao indicaram os programas que estdo sendo

utilizados par a melhoria da produtividade.

5.15. NIVEL DE SATISFACAO E TREINAMENTO DOS FUNCIONARIOS

O objetivo inicial deste item foi o de pesquisar o nivel de satisfagao

dos funcionarios da empresa (item 7j, ANEXO 2).

Para se atingir o objetivo de qualidade definido pela empresa, é de

maxima importancia o nivel de satisfagdo dos seus funcionarios.

Os resultados da pesquisa foram os seguintes: (TAB. 42 e GRAF.
21).

a) o nivel de satisfacdo dos funcionarios tem importdncia minima

para 4 empresas, 0 que corresponde a 3,9%;

b) importancia média para 62 empresas (60,8%); e

c) maxima para 36 empresas (35,3%).



TABELA 42

Importancia que a empresa confere ao nivel de satisfacao

dos seus funcionarios

Importancia Numero de empresas |

Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 4 3,9
Média 62 60,8
Maxima 36 35,3
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 21

Importancia que a empresa confere ao nivel de
satisfacao dos empregados

Maxima

Média 60,8

Importancia

Minima

B Frequencia relativa

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Outro objetivo foi 0 de pesquisar a importancia que a empresa atribui

ao programa de treinamento dos seus funcionarios, um dos pilares do CQT.

Ja foi dito no referencial tedrico que o CQT “inicia e termina com a

educacgao.”

A pesquisa constatou que a importancia atribuida pela empresa ao
programa de treinamento dos funcionarios é minima para 32 empresas,
representando 31,4% do total de empresas pesquisadas, média para 49
empresas (48,0%) e maxima par 21 empresas (20,6%) (TAB. 43 e GRAF. 22).

TABELA 43
Importancia que a empresa confere ao programa de

treinamento dos funcionarios

Importancia Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Minima 32 314
Média 49 48,0
Maxima 21 20,6
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 22

Importancia que a empresa confere ao
programa de treinamento dos empregados

Maxima

Média

Minima

B Frequéncia relativa

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Poucas empresas do setor (apenas 21), dentre as pesquisadas,

percebem que € de maxima importancia o treinamento dos seus funcionarios.

O dultimo objetivo (questdo 11, ANEXO 2) foi o de verificar se as
empresas pesquisadas desenvolvem programas de treinamento em CQ para
os seus funcionarios desde a alta geréncia até o operario que executa fungdes
mais simples. Ressalte-se que a intencdo era pesquisar a existéncia de
programas de treinamento para os funcionarios, o que é diferente da

participacdo de poucas pessoas em cursos eventuais de CQ.

Sabendo-se que apenas 2 empresas, dentre as 102 pesquisadas,
adotam o CQT, e que 21 afirmaram que o programa de treinamento de seus
funcionarios tem importancia maxima, a expectativa em relacao a este item era
que poucas empresas confirmariam a existéncia de programas de treinamento
em CQ.

Como resultado, obtiveram-se os seguintes dados:

a)64 empresas (62,8%) afirmaram que nédo desenvolvem

treinamento em CQ para nenhum dos seus funcionarios;

b) 38 empresas (37,2%) desenvolvem treinamento em CQ para seus
funcionarios (TAB. 44 e GRAF. 23);

c) a TAB. 45 mostra o cargo/fungao dos funcionarios que receberam

treinamento;

d) os engenheiros sdo os funcionarios que participaram mais de
treinamento em CQ: 23 empresas, 0 que corresponde a 22,6%;
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e) 17 empresas (16,7%) afirmaram que ja desenvolveram
treinamento em CQ para a alta e média geréncia. Como ja foi dito
na parte tedrica, a conscientizacdo, a educagao e o treinamento

no modelo do CQT devem comecar do topo da hierarquia.

TABELA 44
Classificagcao das empresas em relagao ao

desenvolvimento de programas de treinamento em CQ

Situacéo Numero de empresas

Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%)
A empresa desenvolve 38 37,2
programas de
treinamento em CQ
A empresa nao 64 62,8

desenvolve programas

de treinamento em CQ

Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 23

Desenvolvimento de programas de
treinamento em CQ

Nao 62,8
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Desenvolve

avava
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B Frequéncia relativa

FONTE - Dados desta pesquisa.
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TABELA 45

Programas de treinamento em CQ existentes nas empresas

Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Alta geréncia 7 6,9
Média geréncia 10 9,8
Engenheiros 23 22,6
Encarregados 18 17,7
Operarios 6 5,9
Funcionarios administrativos 16 15,7

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.16. RESPONSAVEIS PELO CQ

No item 10 (ANEXO 2) foi solicitado aos respondentes do
questionario que assinalassem, dentre as alternativas apresentadas, os

responsaveis pelo CQ na sua empresa.

No modelo do CQT, todos os funcionarios da empresa séao
responsaveis pelo CQ, mas responsabilidades especificas devem ficar bem
definidas para nao se correr o risco de se dilur e de o CQ nao ser

responsabilidade de ninguém, como ja se mencionou (FEIGENBAUM, 1961).

Examinando-se a TAB. 46, destaca-se a participacdo do engenheiro

como responsavel pelo CQ, na maioria das empresas pesquisadas (75,5%).

Os diretores e gerentes foram citados como responsaveis pelo CQ
em 58,9% e 40,2%, respectivamente das empresas pesquisadas.

Ja a participacdo dos funcionarios que executam funcbes mais
simples é bem pequena, contrapondo-se ao modelo do CQT, que delega

controles aos niveis da operacao.



210

A participagado dos funcionarios administrativos no CQ é também

muito pequena.

TABELA 46

Cargo ocupado pelos responsaveis pelo CQ nas empresas

Cargo ocupado pelo Numero de empresas
responsavel
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Diretor 60 58,9
Gerente 41 40,2
Engenheiro 77 75,5
Técnico 30 29,4
Oficial 16 15,7
Operario 3 2,9
Func. Adm. 12 11,8
Nao ha responsavel especifico 4 3,9
Outros 3 2,9

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.17. INVESTIMENTOS EM CQ

A questdo numero 16 (ANEXO 2) teve como objetivo examinar nas
empresas pesquisadas qual a percentagem estimada do faturamento bruto
aplicada por toda a empresa no CQ de produtos e servigos (TAB. 47).

TABELA 47
Percentagem estimada do faturamento bruto aplicado no
cQ

Percentagem (%) Numero de empresas
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Frequéncia Frequéncia

absoluta relativa (%)
0 22 21,8
Até 1 34 33,7
De 1 até 3 10 9,9
Mais de 3 4 3,9
N&o sei 25 24,8
Nao respondeu 6 5,9

FONTE - Dados desta pesquisa.

5.18. UTILIZACAO DE SERVICOS DE EMPRESAS ESPECIALIZADAS EM CQ

O objetivo da questdao numero 17 (ANEXO 2) foi o de verificar se a

empresa pesquisada ja utilizou servicos de empresas especializadas em CQ.

Buscou-se ao perguntar em qual area, separar o CQT do CQ
tradicional praticado por empresas de construgdo civil (principalmente o

controle tecnoldgico dos materiais utilizados na construgao).

Os resultados obtidos foram os seguintes:

50 empresas ja utilizaram servigcos de empresas especializadas em
controle da qualidade, o que corresponde a 49% do total de empresas
pesquisadas. Desta, 47 - o correspondente a 94% - utilizaram servigos na area

de controle tecnoldgico de materiais (concreto, ago, tijolos etc.) e estruturas.

Trés empresas (6%) utilizaram servigos de controle da qualidade no
setor administrativo sendo que uma nao especificou em que parte; outra
especificou que o controle da qualidade é na area de sistemas computacionais
e, a ultima, informou que o utilizou em O&M, sistemas e auditoria contabil
(TAB. 48, GRAF. 24 e QUADRO 6).
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Constata-se, entdo, confrontando-se os dados obtidos neste item
com dados do item 5.17, que a quase totalidade dos gastos feitos pelas

empresas com CQ sdo na area de controle tecnoldgico de materiais.

Apesar das perdas do setor serem elevadas, muito pouco € aplicado
na busca de sua redugao ou eliminagdo ao longo de todas as etapas, inclusive

administrativas, do processo de construcao.

TABELA 48
Distribuicdo das empresas em relacéo a utilizagao de

servicos de empresas especializadas em CQ

Discriminagao Numero de empresas
Frequéncia Frequéncia
absoluta relativa (%)
Ja utilizou servigo 50 49,0
Nao utilizou servigos 51 50,0
Nao respondeu 01 1,0
Total 102 100%

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 24

Utilizagao de servicos de empresas
especializadas em CQ

Nao
respondeu

Nao utilizou

Ja utilizou

B Frequéncia relativa

FONTE - Dados desta pesquisa.
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QUADRO 6
Area em que a empresa utilizou servicos de empresas especializadas em CQ
(Continua)
“Nomerodo | Aea
questionario

4 Controle tecnologico de concreto e ago

8 Soldas

12 Concretagem/Fundagéao

13 Controle tecnolégico de concreto e de blocos de concreto

14 Armacao, concreto, fabricagao de blocos, fundagao

18 Aco/concreto armado/agregados

19 Controle tecnolégico de materiais

22 CQ de materiais e servigos

25 Controle de materiais utilizados

26 Laborat6rios

27 Estrutura

28 Concreto - agos

29 Fabricagao e pintura

30 O&M/sistemas/ auditoria contabil

31 Administrativo

35 Controle tecnoldégico - concreto, aco, tijolos

36 Corpo de prova de concreto

39 Concreto, ago, impermeabilizagdo, argamassa

40 Materiais para alvenaria e reboco

41 Controle tecnolégico de concreto e reboco

42 Tecnologia de concreto

44 Protecao d estrutura metalicas, controle tec. Concreto e aco

45 Concreto, solos, aco

FONTE - Dados desta pesquisa.
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QUADRO 6
Area em que a empresa utilizou servicos de empresas especializadas em CQ
(Continua)
“Nomerodo | Aea
questionario
46 Analise na qualidade do ferro
50 Producao
53 Concreto armado
54 Técnica
57 Concretagem
58 Concreto e ago
59 -
61 Tecnologia de concreto e materiais para concreto
63 Controle tecnologico em geral
64 Construgao
65 Qualidade de materiais
67 Técnica
70 Fundacgao e concreto
72 Laboratoério
73 Concreto
74 Concreto, ago, aluminio, ceramica
76 Projeto, concreto, materiais basicos, tijolos etc.
78 Concreto
81 Concreto, ferro e aco
83 Concreto, matéria-prima
89 Sistemas computacionais
90 Fundacgao - qualidade de materiais
93 Concreto, ago
97 Controle tecnolégico de materiais
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QUADRO 6

Area em que a empresa utilizou servicos de empresas especializadas em CQ

(Concluséao)

Numero do Area
questionario

98 Tecnologia de concreto

100 Concreto (estrutura em geral)

102 Concreto tecnolégico de concreto

5.19. QUALIDADE DOS PRODUTOS DA EMPRESA

O objetivo deste quesito foi o de verificar, no entendimento do
respondente do questionario, como ele avalia a qualidade do produto da sua

empresa, em relacado a dos concorrentes do setor no Brasil.

Na fase de teste do questionario ja se contatara a tendéncia de nao
marcacdo do quesito que diz estar a qualidade dos produtos da empresa

abaixo da média dos concorrentes.

Apesar disto, optou-se em manter este quesito para verificar a
percepcao que a empresa tem da qualidade dos seus produtos, comparados

com os produtos dos concorrentes.

Na avaliagdo da propria empresa a qualidade dos seus produtos,
comparando com os produtos dos concorrentes do setor no Brasil, esta acima
da média para 37 empresas (36,3%) e na média para 64 empresas (62,7%).
Nenhuma empresa afirmou que a qualidade dos seus produtos esta abaixo da

média. Uma empresa n&o respondeu a este quesito (TAB. 49 e GRAF. 25).



TABELA 49

Qualidade dos produtos das empresas em relacéo a dos

concorrentes

Discriminagao

Numero de empresas

Frequéncia. Frequéncia
absoluta relativa
A qualidade esta acima 37 36,3
da média
A qualidade esta na 64 62,7

média
A qualidade esta abaixo
da média

Nao respondeu

1

FONTE - Dados desta pesquisa.
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GRAFICO 25

Qualidade dos produtos das empresas em
relagao a dos concorrentes

Acima da
meédia

Na média

Abaixo da
média
Nao
respondeu
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E Frequéncia relativa

FONTE - Dados desta pesquisa.
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5.20. PADRONIZACAO

O objetivo da inclusdo da questdo 21 (ANEXO 2) na presente
pesquisa foi o de verificar a existéncia, nas empresas da construgao civil de
Minas Gerias, de uma ferramenta fundamental utilizada no CQT: a

padronizagao.

Para se gerenciar uma empresa através do CQT deve-se, conforme
foi dito no item 2.5, estabelecer e utilizar padrées de trabalho em cada fase do

processo de produgéo.

Desta forma foi solicitado aos respondentes dos questionarios, no que se refere a
padronizagao, assinalar, em relagao aos diversos itens indicados, 0 que representa a
realidade da sua empresa. Para tanto, foram listadas algumas fases do processo de

producédo e algumas atividades importantes da empresa (TAB. 50).



TABELA 50

Padrdes existentes nas empresas pesquisadas
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Discriminagao Nao ha Padrao Padrao da Padréo do Padréo do
padronizagao préprio da ABNT (%) fornecedor cliente (%)
(%) empresa (%) (%)
Especificagdes 6,9 35,3 39,2 8,8 40,2
das matérias-
primas e
materiais
Sistema de 3 90,1 6,9 2 3,9
compras
Recebimento de 8,8 71,6 12,8 4,9 11,8
matérias-primas e
materiais
Desenvolvimento 8,8 51,0 23,5 2 34,3
do projeto
Procedimentos 1 97,1 - - 2
administrativos
Procedimentos 49 52,0 42,2 7,8 8,8
técnicos relativos
ao processo de
fabricacao do
produto
Contratacédo de 4,9 90,2 2 - 5,9
empreiteiros e
subempreiteiros
Treinamento 41,2 47 1 1 4,9 -
Manutencdo de 14,7 69,6 2 11,8 -

maquinas e

ferramentas

FONTE - Dados desta pesquisa.
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Analisando-se a TABELA anterior, pode-se destacar:

a) a participagdo das matérias-primas e materiais na composi¢cao
dos custos das obras do setor da construgcdo civil € em geral
superior a 50%, excetuando-se as obras de montagens
industriais, em que os gastos com equipamentos s&o muito
significativos (Diagndstico Nacional da Industria da Construcgéo,
1984);

b) tendo os gastos com materiais em geral um peso tao significativo
na composicao de custos do setor, deve-se priorizar a acéo sobre
eles, visando reduzir custos e evitar desperdicios, contribuindo

para a melhoria da qualidade e a satisfagdo completa do cliente;

c) para se atingir os objetivos citados, a padronizagdo das
especificagbes dos materiais em geral, do seu sistema de
compras e do seu recebimento € de fundamental importancia.
Devem ser priorizados os materiais que contribuem mais

significativamente para o custo final do produto;

d) tem-se a percepcao de que as empresas que afirmaram possuir
padréao préprio nos diversos itens listados, utilizam padrdes

informais e n&o padrdes no significado técnico.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Esta pesquisa teve como principal objetivo, identificar e caracterizar
o estagio de administracdo da qualidade nas empresas da construgao civil do
Estado de Minas Gerais, segundo o modelo de FEIGENBAUM, que se

encontra descrito no item 2.1.

Outro objetivo foi o de examinar a percepgédo que as empresas tém
em relagdo a qualidade, em diversos estagios do processo de producéo, bem
como avaliar a postura dessas empresas em relagdo a alguns aspectos da

qualidade.

Um dos problemas enfrentados numa pesquisa quantitativa com
este alcance e em que s&o responsaveis pelo preenchimento dos questionarios
aplicados ocupantes de cargos de dire¢do na empresa, € separar a realidade
da empresa daquilo que o dirigente gostaria que ela fosse (aquela que esta na

sua cabecga ou nos seus desejos).

Nas respostas apresentadas, muitas vezes, o respondente escolhe a
alternativa que espelha aquilo que ele gostaria que a empresa fosse e nao o

que ela é realmente. As respostas tém assim forte carater de subjetividade.

Par vencer este obstaculo buscou-se obter informacgdes

complementares através de telefonemas, correspondéncias e visitas.

O setor pesquisado é extremamente importante, pois participa
significativamente do PIB (7,2% em 1989), é a industria que mais emprega no

pais e cobre um espectro muito grande de empresas.

Apesar da sua importancia o setor vive em crise. Existem evidéncias
do alto custo de produgdo decorrente da ineficiéncia, da utilizacdo de

processos obsoletos de gestdo e produgédo, do atraso tecnolégico, dos indices
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elevados de perdas e da mao-de-obra despreparada e marginalizada socio

culturalmente.

Melhorar o setor representa um enorme desafio 0 que exigira

mudancas técnicas, culturais, econdmicas e sociais.

O volume de producao indica que o setor poderia competir fora do
pais, mas a sua experiéncia assenta-se em bases atrasadas. Modernizando-

se, poderia competir vantajosamente em diversas areas.

A permanecer na forma em que se encontram, muitas empresas nao
sobreviverdo a uma maior competicdo e ao aumento do nivel de exigéncia dos
consumidores, agora apoiados por um instrumento legal mais efetivo: o cédigo
do consumidor (lei 8,078, de 11/9/90).

Para a obtengao dos dados necessarios a presente pesquisa foram
remetidos questionarios para, a época, 251 empresas filiadas ao Sinduscon
sendo que 205 na regidao metropolitana de Belo Horizonte e 46 no interior do

Estado. Dos 102 questionarios respondidos pela empresa (TAB. 11).

A atividade que mais contribuiu na formacdo do faturamento das
empresas participantes da pesquisa foi edificacdes em geral (GRAF. 2). Essas
empresas atuam tanto na area publica quanto na area privada, em
empreendimentos proprios e de terceiros e 79 sdo pequenas e médias
empresas (TAB. 14).

As perdas ao longo de todas as etapas dos processos existentes
nas empresas da construgao civil sdo muito grandes. Apesar disto nao existem
estudos globais buscando quantifica-los. Existem estimativas feitas pelo
governo e por especialista (ndo foi objetivo desta pesquisa quantificar estas

perdas).
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Um indicador ja amplamente divulgado: especialistas estimam que o
entulho que sai de uma obra representa aproximadamente 30% dos materiais

que entram.

Este entulho, além das perdas diretas que causa, acarreta também
custo indiretos para a administracdo publica e para a sociedade, tais como
organizagdo e controle da sua disposigdo, desinfeccdo, desratizagdo e

desassoreamento dos leitos dos rios onde eventualmente s&o jogados.

Além disto tem-se o “entulho que fica” constituido do material usado
para corrigir imperfeigdes - por exemplo, nivelar fachadas - e que permanece
incorporado ao edificio. Podem-se considerar também incluidas nesta classe
as argamassas usadas para corrigir defeitos. E usual também usar-se
argamassas mal dimensionadas tecnicamente, com composicao e espessura
acima das recomendacgdes técnicas, aumentando o peso sobre a estrutura da

edificagao.

Outros desperdicios sao a baixa produtividade da méao-de-obra, os
erros de projeto, as falhas na execugédo, o retrabalho, os prazos de entrega
nunca cumpridos, a baixa racionalizacdo na execuc¢ao do trabalho, problemas
que surgem no uso das instalagbes (fissuras, trincas, revestimentos mal
aplicados, vazamentos em lajes impermeabilizadas, acabamentos defeituosos,

rebocos etc.). O ANEXO 1 ilustra bem o problema.

Apesar das perdas serem elevadas, a percep¢ao das mesmas pelas
empresas pesquisadas é muito divergente (TAB. 36 e 37, GRAF. 17).

Na maioria delas ndao se tem uma percepcdo adequada das
dimensdes do problema, do que esta ma qualidade representa para a empresa

€ para o usuario e cliente.
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Poucas empresas possuem um sistema de controle para identificar
sistematicamente onde as perdas ocorrem e em que monta. Estes dados
serviriam como base para o estabelecimento de um processo de melhoria
através da identificacdo e remogao das causas da ma qualidade. A estimativa

das perdas, em termos de custo, € de 30%.

O déficit habitacional estimado até o ano 2000, é da ordem de 14
milhdes de moradias, exigindo investimentos para supera-lo de

aproximadamente 36 bilhdes de ddlares (item 3.3).

A permanecer a ineficiéncia atual, caso fossem aplicados estes

recursos, perder-se-ia algo em torno de 10 bilhdes de ddlares!

As empresas da construgdo civil estdo buscando mudar este

quadro?

A pesquisa constatou que inexistem um compromisso da alta

diregcao da empresa, formal e documentado, para com a qualidade.

O que existe, pode-se dizer, sdo intencbes e/ou preocupacoes
ocasionais e nao-sistematicas dos empresarios, que ainda nao sairam de suas

cabecas para se transformarem em agdes concretas em nivel operacional.

A distancia ainda é muito grande entre a intengcéo e a agao concreta,

entre o discurso e a pratica.

Além disto, apesar de amplamente divulgado, ndo ha no meio
empresarial conhecimento amplo do que seja a nova conceituagdo da
qualidade.

A empresa moderna deve se pautar pela atencdo ao cliente. A
satisfacdo dos clientes é estratégia fundamental para a sobrevivéncia das

empresas. 87 empresas pesquisadas consideram-na de maxima importancia
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(TAB. 18). Entretanto, nos empreendimentos préprios de edificagbes, as
empresas nao estdo buscando pesquisar as necessidades dos clientes para
desenvolverem e projetarem produtos que os atendam. Ao contrario, acreditam
que conhecem as necessidades do mercado. A partir deste “conhecimento”
desenvolvem e projetam seus produtos e os impdem a o mercado (postura
“product-out”). E o cliente da construgéo civil, tem-se a percepg¢do, € um dos

mais insatisfeitos.

A fase de projeto é muito importante. E ai que sdo definidas as
caracteristicas que o produto deve ter para atender as necessidades dos

clientes.

Pelos dados da pesquisa pode-se observar que nos
empreendimentos préprios como as edificagdes, as empresas incorporam
caracteristicas aos produtos que acham que irdo agradar ao cliente pois elas

nao buscam captar as suas necessidades.

Torna-se necessario gerenciar melhor os projetos enfatizando o
planejamento e a visdo geral da obra, o que s6 é possivel elaborando os
projetos com grande cuidado e atencgdo, preocupando-se com todos os
detalhes necessarios para a execugao da obra, obedecendo as normas e
incorporando experiéncias anteriores inclusive do pessoal de manutengao da
empresa.

E usual fazerem-se prédios bonitos e ndo prédios de qualidade, o
que tem inicio no projeto e na determinagdo das necessidades do cliente e

usuario.

Nao se conseguira qualidade sem materiais adequados, o que sofre
influéncias, dentre outras, das especificacbes utilizando, para tanto, padrdes
proprios e do cliente e normas da ABNT.
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A aquisicao é feita seguindo padrbes proprios da empresa que

devem ser, em sua maioria, rotinas informais de compras.

Ja no recebimento de materiais, inexiste CQ. O que existe, quando
ocorre, sao inspec¢des visuais sobre os aspectos mais externos e muitas vezes
menos relevantes. Raramente as empresas realizam teste e analises de

laboratorio ou outros tipos de exames mais acurados, mesmo 0s mais simples.

Uma das justificativas apresentadas pelas empresas para o nao
desenvolvimento de produtos de melhor qualidade, € o alto custo dos materiais.
Apesar de os materiais estarem subindo de preco acima dos niveis
inflacionarios (ver item 3.3), ndo ha justificativa para o ndo desenvolvimento de
produtos que satisfagam os consumidores. Quanto mais caro o componente,

maior preocupacgao se deveria ter com ele.

N&o se conseguira qualidade, inclusive na variavel custos, sem um
gerenciamento adequado do sistema de materiais. Para tanto, € preciso chegar

inclusive aos fornecedores.

57 empresas pesquisadas afirmaram que possuem um sistema de
selecdo e desenvolvimento de fornecedores de produtos e servicos. A
percepgao que se tem é e que a maioria destas empresas possuem sistemas

informais.

Sistematizando, para se gerenciar melhor o sistema de materiais é

importante:

— na fase de planejamento e projeto, definir e especificar
adequadamente os materiais, que serdo aplicados nas

edificagdes, para o atendimento das necessidades do cliente;
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— elaborar desenhos, detalhes etc., se necessarios para

complementar as especificacoes;

— adquirir os materiais conforme especificados;

— qualificar os fornecedores; ajuda-los a desenvolverem-se (ele é

parceiro €, ndo inimigo);

— no recebimento, submeter os materiais a exames e ensaios;

— buscar sempre materiais certificados;

— armazenar adequadamente os materiais.

Em relacdo ao armazenamento de materiais, uma simples e
superficial observacdo em algumas obras da construgao civil da para perceber

como os materiais sdo mal armazenados, 0 que acarreta danos e perdas.

E durante o processo de construcdo propriamente dito e
principalmente apdés a conclusdo do produto final, que as empresas
pesquisadas enfatizam o CQ, que é feito, na maioria das vezes através de

inspecodes visuais.

Essas inspecgdes visuais finais sao da responsabilidade dos
engenheiros (TAB. 46). Normalmente os critérios de avaliacdo sdo muito

pessoais e subjetivos.

Este tipo de controle enfatiza mais a correcdo do que a prevencao,
ocasionado custo diretos e indiretos e ndo detectando todos os problemas.
Diversos defeitos s6 aparecem durante o uso, acarretando perdas e muito

retrabalho.
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As empresas pesquisadas atribuem importancia a assisténcia

técnica ao cliente, apos a entrega.

O ANEXO 1 ilustra bem os problemas enfrentados pelo consumidor

da construgao civil.

Observando-se o que foi descrito anteriormente, conclui-se que o
estagio de administracdo da qualidade nas empresas da construgao civil do
Estado de Minas Gerais se enquadra, em sua maior parte, no estagio de CQ

por inspecgao.

Sinteticamente as caracteristicas principais deste estagio sdo as

seguintes:

auséncia de CQ ou CQ incipiente e rudimentar;

auséncia de controles formais, normas internas, registros

numéricos e bases referenciais;

énfase principal no CQ do produto final através da inspec¢ao visual

dos aspectos externos;

postura de “product-out”;

materiais a serem utilizados inspecionados visualmente;

CQ néo é funcao de todos na empresa, mas, principalmente, dos

engenheiros.

As empresas afirmaram que é de maxima importancia o nivel de

satisfacao dos seus clientes. Nao basta apenas afirmar. S&o necessarias acdes
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concretas nos varios estagios do processo de construgdo para se atingir este

objetivo.

Reconhecer a importancia da qualidade, estar preocupado com ela,

nao é o suficiente. Ela ndo acontece ao acaso, como um passe de magica.

Deve-se leva-la as operagdes da empresa, construi-la ao longo de

todas as etapas do processo de construgao.

Incorporar a qualidade em cada processo, em cada atividade.
Trabalhar arduamente em todas as fases do processo da constru¢ao civil para

construi-la.

O que ficou comprovado é que existe a preocupacado, mas pouco se

esta fazendo concretamente para transforma-la em realidade.

Cabe aqui retomar o conceito de qualidade resumido por JURAN:
“‘Qualidade é adequacdo ao uso”. Portanto, trabalhar com qualidade nas
empresas da construcio civil ndo quer dizer transformar uma casa popular em

mansao.

As habitacbes devem ter espaco suficiente, adequado conforto,
durabilidade - ndo requerendo retrabalho e manutengcdo constantes - e menor

custo.

Para a construgdo da qualidade ao longo de todos os estagios do
processo de construgao civil, os recursos humanos representam papel
fundamental. O setor é altamente dependente da mao-de-obra e a maioria das
atividades de construcao sao sujeitas a atuacao da mao-de-obra. O trabalho é
praticamente artesanal.
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As empresas da construgdao civil ndo gostam de treinar o seu
pessoal, principalmente devido a alta rotatividade do mesmo e ndo dao a

devida atencao ao nivel de satisfagéo de seus funcionarios (TAB. 42).

S6 se conseguira melhorar a qualidade na construgdo civil
investindo-se massivamente nos seus recursos humanos, deixando de lado a

visdo imediatista.

Além dos custos diretos, de natureza legal (notadamente a partir da
Constituicao de 1988), a troca de pessoal constantemente (turnover) implica

em outras perdas:

— perda do investimento na aprendizagem, mesmo precaria ja

realizada;

— pequeno envolvimento afetivo e emocional na empresa,
acarretando falta de sentimento de pertencimento e
consequentemente alienagdo e desinteresse permanentes.
DEMING e ISHIKAWA insistem nestes aspectos humanos, por

sua repercussao na qualidade.

Mesmo abordando somente o lado econbmico, € melhor investir
mais nos recursos humanos, melhorar as suas condi¢des gerais de trabalho, o
que acarretara um trabalhador mais motivado, refletindo na qualidade do

produto e dos servigos.

Para desenvolver a sua capacidade gerencial, tecnoldgica e
capacitar os seus 0s seus recursos humanos, o setor deve investir

internamente na sua propria melhoria.

O governo tem um papel importante na melhoria da qualidade, mas
quem agrega qualidade aos produtos e servigos € a propria empresa e nao o

governo.
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Antes de reivindicar, as empresas devem buscar as melhorias

internas.

Para melhorar, as empresas devem deixar o puro empirismo e 0
improviso e voltar todo o seu gerenciamento para o atendimento das
necessidades dos clientes. Buscar construir de acordo com o que os clientes

desejam. Dar aos clientes o que eles querem.

Organizar um plano de garantia da qualidade que se inicia no

planejamento daquilo que o cliente quer e passa por toda a empresa.

Estudar com mais detalhe todo o fluxograma de produgéo. Esmiugar
sistematicamente todas as fases do processo de construgao. Verificar a propria

gestao.

Ter o seu proprio PDCA passando pelos seus processos.

Melhorar a qualidade dos projetos.

Utilizar as normas técnicas da ABNT bem como complementa-las,

quando necessario, criando normas internas a empresa.

Realizar ensaios de recepgédo de materiais nas obras (bastam alguns

equipamentos simples) e inspegao sistematica.

Para melhorar, as empresas devem investir parte do que elas

desperdicam, em ensino e pesquisa.

Ja que acreditam que se treinarem seus empregados estarao,
devido ao turnover elevado, preparando pessoal para as empresas
concorrentes, devem designar uma cupula diretiva - ndo € um novo 6rgao -

para planejar e gerenciar esta responsabilidade.



234

As empresas devem encarar a responsabilidade pela capacitagao

técnica de todo o seu pessoal.

Nao devem ser criadas novas estruturas, mas integrar-se e utilizar o
potencial existente dos SENAI, universidades, escolas técnicas e outras

instituicdes de ensino, num esforgo nacional pela melhoria da qualidade.

Devem ser propostos programas conjuntos com estes 6rgédos que
atendam as necessidades das empresas. Os curriculos existentes, quando
possivel, devem ser adaptados para atender a realidade das empresas.

Prioridades necessitam ser estabelecidas.

As empresas devem desenvolver equipes internas que serao
responsaveis pela disseminagdo da qualidade total, levando os ensinamentos

até as obras mais distantes.

Pesquisar novas técnicas de produgao e gestdo empresarial, bem
como adaptar as técnicas existentes as necessidades da construgcédo civil e

divulgar os resultados de pesquisas ja realizadas no setor.

Estas, em sintese, as conclusdes a que chegamos apos exaustivo
trabalho de pesquisa, analise e demorada reflexdo sobre alguns aspectos
relevantes, relacionados com o atual estagio da administragdo da qualidade

nas empresas da construgao civil do Estado de Minas Gerais.

Ainda que sujeito a posterior aprofundamento e aperfeicoamento,
espera-se que este trabalho possa trazer contribuicdo para o equacionamento

dos dificeis problemas que afetam o setor da construcao civil.
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7. ANEXOS
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ANEXO 1: OBSERVACOES DE UM CLIENTE

— Falta de detalhamento das especificagbes do projeto

— banheiro e cozinha completos: sé no fim da obra é que o arquiteto
diz que, em relagdo as janelas de aluminio, o cliente € que deve
contactar uma firma para retirar medidas, escolher o tipo de janela
e fazer. S6 no fim da obra é que diz que eu tenho que comprar

luminarias, chuveiros com derivados, metais;

— desenhos sem medidas;

— arquiteto nao especificou direito onde colocar os pontos de luz e
se esqueceu das vigas existentes no ambiente. Dai, o eletricista
por si sO, definiu o lugar dos furos. Resultado: ficou ridiculo pois

os furos foram colocados aleatoriamente no teto;

— esqueceu o lugar do interfone. Vai ter de quebrar a parede;

— acabamento malfeito: o cliente tem de ficar reclamando

constantemente.

2. Falta de medicado/métodos

— pintor faz as cores sem medir as gotas pingadas. Leva muito
tempo misturando as cores para obter a desejada;

— faz uma cor éleo com corante a base de agua. Depois que o
cliente diz ok, ele explica que precisa de corante a base de 6leo.
Corante 6leo da mesma cor, ndo consegue chegar na cor que se
gostou com o corante a base de agua;

— instalagdes elétricas e hidraulicas ndo documentadas;
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teve que abrir a parede novamente pois n&o havia planejado

corretamente os pontos de luz e o cano n&o cabia mais fios.

. Desperdicios

chute na lata de tinta (derramou toda a lata);

joga for varias provas de tinta porque faltam latas para uso diario

e pincel;

joga fora ardésia boa. Demora varios dias para repor;

quebra caixa de azulejo;

risca madeira do movel ja colocado;

risca parede e tem de dar nova mao de tinta;

. Falta de equipamento

pequei o eletricista em cima do purificador de ar (coifa) trocando a

lampada porque a firma do arquiteto nao trouxe a escada;

trabalhadores ficam dias sem fazer algo porque falta espatula,

massa, cimento, madeira, tinta, lixa, fita adesiva...

. Falta de atualizacdo da documentacéao

redesenhou armarios do quarto, mas esqueceu de reposicionar

tomadas. Dai, as tomadas de telefone e o interruptor ficaram no

meio da parede sem nexo algum.
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ANEXO 2: QUESTIONARIO APLICADO NESTA PESQUISA
Prezado Senhor:
Estamos realizando pesquisa nas empresas de construgéo civil do Estado de
Minas Gerais, no que se refere a qualidade em seu sentido amplo, com o
objetivo de propor medidas para a sua melhoria, e para o aumento da
produtividade e da competitividade.
Para que tais objetivos sejam alcangados é de fundamental importancia a
participacdo dessa empresa, preenchendo o questionario anexo e devolvendo-
o conforme indicado.
Salientamos que daremos conhecimento a Vossas Senhorias, dos resultados
do presente trabalho, que, estamos certos, contera propostas importantes e
modernas para o desenvolvimento da sua empresa nesta época tao
conturbada.
Antecipando agradecimentos pela ateng¢ao e colaboragéo, subscrevemo-nos.

Atenciosamente,

Belo Horizonte, junho de 1990.

Mario Marcio Machado da Silva

Nome da empresa:

Nome do responsavel pelas informagdes:

Cargo ocupado: Telefone:
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ESCLARECIMENTOS SOBRE O PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO

a) Este questionario foi elaborado para ser respondido pelo
proprietario da empresa ou por outra pessoa qualificada, de
preferéncia ocupante de cargo de diregao. Trata-se de um estudo

inicial exploratorio, primeira fase de uma pesquisa mais ampla.

b) Neste questionario, a palavra “produto” tem o significado de
qualquer coisa que se produza, bens ou servigos (edificagcdes, por

exemplo).

c) Em caso de dificuldades no preenchimento do questionario, fineza
indicar os motivos, no verso desta pagina. Utilizar o verso,

também, para informagdes complementares e/ou comentarios.

d) Salientamos que sera mantido sigilo total sobre as informacdes
aqui prestadas e que as mesmas serao utilizadas apenas para
fins académicos. As empresas e os respondentes ndo serao

identificados no trabalho final.

e) Solicitamos a gentileza de devolver os questionarios preenchidos,
para:

Mario Marcio Machado da Silva
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal de
Minas Gerais
Rua Curitiba, 832 - Sala 1.101
Belo Horizonte - Minas Gerais - CEP 30.170

f) Tendo em vista compromissos de pesquisa, tomamos a liberdade
de solicitar que os questionarios sejam devolvidos até o dia 16
(dezesseis) de julho de 1990.
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1- Em 1989, que atividade mais contribuiu na formacdo do
faturamento foi:

DSaneamento

DEdificag()es em geral

DHabitagéo popular

D Outras (especificar)

2- Em 1989, o Setor no qual a empresa atuou com mais frequéncia foi:

DSetor publico
DSetor privado, empreendimentos proprios

DSetor privado, empreendimentos de terceiros

3- Em 1989, o numero total de empregados da empresa, em meédia, foi de

quantos?

Cate 19
[Ipe 20 a 99
[Ibe 100 a 499

DAcima de 500
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4- Ao seu ver, na sua empresa o comprometimento da cupula administrativa

em relacdo a qualidade da empresa como um todo (dos produtos e

servigos, do trabalho, dos processos etc.) é:

D Formal e documentado

I:llnformal

DEntendido em todos 0s niveis da organizagéo

Dlmplementado e mantido em todos os niveis da organizagao

DApenas a nivel de discurso

DOutros (especificar/comentar)

5- Marque com um X, na tabela abaixo, os procedimentos tipicos que a sua

empresa segue, com relacdo aos projetos de arquitetura, de instalagdes

elétricas e hidraulicas, e outros, necessarios a execug¢ao das obras:

Nunca

As vezes

Sempre

a) antes de passar os projetos para o pessoal da
execugado, a empresa propde alteracbes nos
mesmos, através de pessoal competente,

visando a sua melhoria

b)os projetos elaborados sao passados
diretamente ao pessoal da execucéo

c) as alteragbes propostas para os projetos sao

registradas e documentadas

d) Caso sejam identificadas alteragdes nos
projetos sao adotados pela empresa

procedimentos visando a sua aprovagao

e) Outros (especificar)
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6- Na sua opinido, qual o grau de influéncia de cada um dos fatores

relacionados na tabela abaixo, para o desenvolvimento de produtos de

melhor qualidade na sua empresa? Marque com um “X”, a resposta que

mais se aproxima.

Influéncia

Nenhuma

Minima Média

Nao sei

bem

a) falta de recursos financeiros

b) falta de apoio do governo

c) falta de recursos humanos

capacitados

d) falta de equipamentos adequados

e) falta de maior exigéncia por parte do

cliente do produto da empresa

f) falta de matérias-primas/materiais

adequados

g) alto custo das materias-

primas/materiais

h) padronizagdo dos seus processos
(manuais, procedimentos executivos,

especificacoes etc.)

i) treinamento dos funcionarios nos

processos padronizados
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7- Avalie a importancia que a empresa da para:

Minima Média Maxima

a) a busca das necessidades do cliente

através de pesquisa de mercado

b) o aperfeicoamento do produto na

fase de projeto

c)a especificacdto de  matérias-

primas/materiais

d) o controle da qualidade de matérias-

primas/ materiais

e) o controle da qualidade do processo

de construgao

f) o planejamento do processo de

construgao

g) o nivel de satisfagao do cliente

h) a assisténcia técnica ao cliente apds

a entrega do produto

i) o programa de treinamento dos

funcionarios

j) o nivel de satisfagao dos funcionarios
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8- Assinale as etapas do processo produtivo onde se executam atividade de

controle da qualidade, especificando o tipo de controle:

Etapas Nao ha Controle por inspegao inspegao outros
controle amostragem visual item por item | (especificar)
a) recebimento de
matérias-

primas/materiais

b) processo de

construgao

c¢) produto final

9- Sua empresa:

a) possui um setor especifico formalmente constituido, voltado para

o aprimoramento de produtos e processos (nao € s6 controle de

qualidade)

[sim

b) desenvolve atividades de aprimoramento

[ INzo

tecnolégico

de

processos e produtos em varias areas da empresa por pessoas

que, também, realizam outras atividades.

DSim

I:l Outros (especificar)

DNéo
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10- Assinale o (s) responsavel (is) pelo controle da qualidade na sua

empresa.

DDiretoria

DGeréncia

DEngenheiro

DTécnico

[oficial

DOperério

DFuncionérios administrativos
DNéo ha responsavel especifico

I:l Outros (especificar)

11- Assinale se a sua empresa desenvolve programas de

treinamento em controle da qualidade para:

DAIta geréncia

|:| Média geréncia

|:| Engenheiros

D Encarregados

DOperérios

D Funcionarios Administrativos

D Nao ha treinamento
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12- A sua empresa possui grupos de CCQ - Circulos de Controle da

Qualidade?

[lsim CNzo

Caso afirmativo, quantos possui?

13- A sua empresa desenvolve algum programa de melhoria da

produtividade?

[lsim [Nzo

Caso afirmativo, qual?

14- A sua empresa desenvolve algum programa de administragao

participativa?

[sim [INzo

Comentar

15- a) A empresa dispde de algum processo de controle das perdas
a falta de qualidade como refugos, retrabalhos, materiais € méo-

de-obra adicionais etc.?

[sim [INzo

b) Qual a percentagem que vocé estima que as perdas
representam do custo final da obra? %
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16- A percentagem estimada do faturamento bruto aplicada em 1989
por toda a empresa no controle da qualidade de produtos e

servigos foi:

DZero
Cate 1%
[lbe 1a3%
Cmais de 3%

DNéo sei

17-Vocé ja utilizou servicos de empresas especializadas em

controle da qualidade?

[sim [INzo

Em qual area?

18- A sua empresa possui algum sistema de selegdo e

desenvolvimento de fornecedores de produtos e servigos?

[sim [INzo

19-A sua empresa possui medidas de avaliacdo do
desempenho/qualidade (indices, taxas, valores etc.) dos seus
processos e produtos?

[sim [INzo

Comentar (utilize o verso)
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20- Em termos de qualidade dos produtos de sua empresa:

I:la qualidade esta acima da média dos produtos dos concorrente
do setor no Brasil

I:la qualidade esta na média

I:la qualidade esta abaixo da média

21- No que se refere a padronizagao (estabelecimento de padrdes,
documentos condensados para unificar e simplificar) em relagao
aos itens listados abaixo, assinale o que representa a realidade

de sua empresa:

Nao ha Padréo proprio | Padrdo ABNT Padrao do Padrao do
padronizagao da empresa fornecedor cliente

a) especificagdes das
matérias-

primas/materiais

b) sistemas de
compras

c) recebimento de
matérias-

primas/materiais

d) desenvolvimento do

projeto

e) procedimentos

administrativos

f) procedimentos
técnicos relativos

ao processo de
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fabricacao do
produto
g) contratagao de

empreiteiros/

subempreiteiros

h) treinamento

i) manutengéo de
maquinas e
ferramentas

22- Comentarios/esclarecimentos/ sugestbes: Utilize o verso.

Atencdo: E importante a devolugdo do questionario preenchido.

Participe!
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