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Resumo

As atuais transformacdes tecnoldgicas e econdmicas ocorridas no mundo contemporaneo,
obrigaram as empresas nos mais variados segmentos, principalmente nas organizacGes da
construcdo civil, a buscarem cada vez mais o amadurecimento dos seus modelos de gestéo.
Diante desse cenario, conhecer o Nivel de Maturidade dos seus processos de gestdo, produtos,
servicos e do SGQ, com base em principios pré-estabelecidos, reconhecidos em nivel
internacional, como o ISO 9.001, pressup6e um dos meios eficazes de contribuir para o
alcance dos objetivos prioritarios e dos fatores criticos de sucesso do negocio, pois implica na
constante implementacdo de melhorias e consequente evolucdo. O estudo apresentado neste
trabalho avaliou o Nivel de Maturidade do SGQ da Construtora de Habitac6es de Jodo Pessoa
/PB, a partir da proposicdo de um modelo de maturidade simplificado capaz de aferir o nivel
do estado atual do SGQ da organizacdo, bem como levantar as oportunidades de melhoria
para a organizagdo. Na conclusdo verificou-se que o processo foi implantado em um tempo
limitado, causando algumas turbuléncias no entendimento e na parte pratica da sua
implantacdo. A partir desta experiéncia, foi possivel propor uma nova Matriz para Avaliacao
da Maturidade em processos de implantacdo da ISO 9001:2015 para empresas. Devido as
limitacOes de tempo para execugdo do trabalho, uma avaliacdo da Matriz proposta torna-se
um desafio para trabalhos futuros.

Palavras Chave: SGQ. Nivel de Maturidade. ISO 9001. Principios da Qualidade.
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1. INTRODUCAO

1.1 Introducéo

As atuais transformacOes tecnologias e econdmicas ocorridas no mundo
contemporaneo obrigaram empresas nos mais variados segmentos, principalmente nas
organizacbes da construcdo civil, a buscarem cada vez mais o amadurecimento dos seus
modelos de gestdo, no intuito de garantir a manutencdo e aumento de sua competitividade nos
mercados, e principalmente atender, com antecipacdo, as expectativas e necessidades de seus

clientes.

Diante dessas transformacdes, empresas enfrentam o risco de serem “expurgadas”
gradativamente do mercado perante seus concorrentes, caso nao estejam em um permanente
esforco para manter e melhorar a qualidade dos seus processos, produtos e servi¢os, ndo mais

como um diferencial competitivo, mas sim um item basico de sobrevivéncia do negocio.

Além disso, o processo acelerado de mudancas culturais e comportamentais dos
clientes, cada dia mais exigentes e informatizados, e principalmente no panorama atual onde
as informacGes estdo mais acessiveis e velozmente disseminadas, obriga ainda, que as
empresas, adquiram cada vez mais a capacidade de tomar decisGes de maneira mais assertivas
e preventivas, reduzindo o tempo entre a necessidade levantada e a assertiva contramedida,
tornando-se proporcionalmente eficazes, bem como minimizando os riscos de uma situacéo

adversa maior, muitas vezes inerente ao mercado.

Segundo pesquisa realizada por André Schwartzman, sécio da KPMG no Brasil, uma
das empresas lideres na prestacdo de servicos profissionais, aponta que o segmento da
construcdo civil, € um dos setores mais vulneraveis em um cenério de incertezas, com o
percentual de 28%, seguidos de 24% para as montadoras e autopecas e 16% de energia. A
pesquisa ainda alertou para uma possibilidade real de aumento no ndmero de pedidos de
recuperacdo judicial nestes setores. Os problemas gerados internamente no controle da
administracdo (42%) e um equilibrio entre fatores internos e externos (43%) sdo os principais
motivos que podem levar a instabilidade econémica para esses setores, em especial a
construcdo civil, KPMG (2014).
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Neste contexto, combater 0s riscos, minimizar 0s impactos das incertezas e
primordialmente obter diferencial competitivo, exige das organizacbes 0 continuo
aperfeicoamento e desenvolvimento dos seus sistemas de gerenciamento, que, utiliza-se de
métodos, técnicas e ferramentas mais robustas e inovadoras préaticas que propicie agilidade e
eficacia na tomada de decisdo, um dos fatores determinantes de sucesso.

Desse modo, conhecer o nivel de maturidade dos seus processos de gestdo, produtos e
servigos, ou seja, do seu Sistema de Gestdo da Qualidade, com base em principios pré-
estabelecidos, pressupde um dos meios mais eficazes para garantir o alcance dos objetivos
prioritarios e dos fatores criticos de sucesso do negocio, pois implica na constante

implementacao de melhorias e consequente evolucao.

Por conseguinte, dentre os diversos principios elencados e propostos pelos mais
diversos estudiosos da qualidade, alguns deles detalhados ao longo do trabalho, destaca-se 0s
sete principios da qualidade fomentados pela NBR ISO 9001:2015, como um dos que foram
utilizados para elaboracdo da proposta de avaliacdo do nivel de maturidade do Sistema de

Gestdo da Qualidade, foco da pesquisa.

1.2 Problema da Pesquisa

A industria da construgdo civil, dentre aos diversos segmentos, por possuir um
processo historicamente artesanal, que favorece o empirismo com uso de préaticas de
“tentativa e erro”, esta mais suscetivel a ter maiores dificuldades na adogdo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade que induzam ao uso de técnicas e ferramentas especificas de gestdo e
controles da qualidade.

Além disso, a cultura do empirismo enraizada nas empresas de construcdo civil deixa-
as muitas vezes vulneraveis as incertezas do ambiente externo, pois com a necessidade de
rapida adaptacéo, as técnicas de gestdo imprescindiveis a sobrevivéncia em seus processos de
trabalho, sdo aplicadas de forma inadequada, com base em percepgdes e “expertise
”cotidianas dos seus principais agentes transformadores internos, tornando os Sistemas de
Gestdo, implementados com base em normas de certificagcdo, a exemplo das Normas 1SO
9000, ineficazes e sem comprovacao de seus resultados, comprometendo, consecutivamente a

eficacia de seus objetivos e primordialmente das estratégicas do negocio.
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Apesar das certificacbes terem sido largamente difundidas nas organizagoes,
fomentando um Sistema de Gestdo da Qualidade com modelo consolidado e que poderia ser
posto em pratica por qualquer organizacdo, orientando e dando o norte, o grau de
implementacdo e aplicacéo na rotina diaria dos requisitos estabelecidos nas Normas 1ISO 9000
a serem seguidos pode variar em cada organizacdo, encontrando-se por muitas vezes no
mesmo seguimento diferentes estagios de maturidade, principalmente pelas especificidades do
negocio ou cultura de cada empresa, podendo comprometer os resultados pretendidos e a

eficacia do Sistema de Gestdo da Qualidade escolhido.

Diante do exposto, questiona-se: até que ponto o SGQ esta eficazmente
implementado, com Nivel de Maturidade adequado, a fim de garantir a manutencdo da
Certificacdo 1SO 9001:2015?

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral

Avaliar o impacto da implementacdo e a maturidade do SGQ da empresa de construgéo
de habitacBes de Jodo Pessoa/PB, na percepcdo das principais liderancas, com base nos
Principios da Qualidade da ISO 9001:2015.

1.3.2 Especificos

1. Identificar as préaticas dos principios da qualidade adotados pela empresa;

2. Listar as principais praticas, ferramentas e métodos utilizados no Sistema de Gestdo da
Qualidade da empresa;

3. Levantar os impactos e a importancia das praticas, ferramentas e métodos utilizados
no SGQ para o alcance dos objetivos da empresa;

4. Propor um modelo de avaliacdo da maturidade das préaticas do SGQ e identificacdo do

nivel de maturidade do SGQ da empresa.
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1.4 Justificativa

Considerando a volatilidade constante do seguimento da construcdo civil e da
necessidade em atender as exigéncias dos clientes e consumidores do mercado habitacional
quanto qualidade dos produtos e servicos e sobretudo, pelo descrédito quanto aos resultados
praticos obtidos com a implementacédo e aperfeicoamento dos SGQs especificos e difundidos,
a exemplo do PBQP-H (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade na Habitac&o), ou
seja, a “falta de confianga” por parte de algumas empresas do segmento, que adotam em busca
de adquirir apenas vantagens meramente burocraticas e melhoria de imagem junto aos
clientes, em muitos dos casos exigidos pelo agentes e instituicbes do mercado habitacional,
desprezando os reais beneficios de se ter um SGQ maduro e que alavanque os efeitos

desejaveis.

Sendo assim, ainda que haja consonancia na maioria das empresas sobre a relevancia
de se ter um SGQ evolutivo e por consequéncia impulsione as melhorias aos processos de
trabalho, muitas tém tido dificuldades na definicdo das estratégias adequadas e capazes de

propiciar resultados sustentaveis e perenes ao longo do tempo.

Porém, tais efeitos, nem sempre satisfazem as expectativas e requisitos prometidos em
seus escopos, principalmente pela “enxurrada” de modismos e modelos de gestdo ofertados,
tornando o mercado cada vez mais desacreditado, tornando os SGQS, atualmente difundidos,
antiquados, descuidados ou melhorados pontualmente quando exigidas por forca externa a
organizacdo, sem incentivos internos que os norteiem a um estagio de maturidade superior a

inicialmente adquirida.

Além disso, ndo conhecer o estagio de evolugdo que se encontra 0 SGQ, pode acarretar
em falhas no alinhamento dos objetivos estratégicos do negdcio e no estabelecimento de acdes

de melhorias quando essas foram fundamentais.

Neste contexto, a pesquisa pretende sensibilizar as empresas construtoras e demais
organizagOes, quanto a importancia de avaliar o nivel de maturidade do seu SGQ com base
nos principios da qualidade fomentados pela ISO 9001:2015, bem como conhecer a percepcdo
das suas principais liderancas quanto ao grau do impacto e importancia das praticas,
ferramentas e meétodos utilizados no Sistema de Gestdo da Qualidade para o alcance dos
objetivos na rotina diaria da construtora de edificacdes habitacionais.



15

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceitos da Qualidade Total

Nos tempos atuais, a tematica qualidade deixou de ser uma preocupacdo dos
profissionais da area da qualidade e, vem tornando-se uma ferramenta poderosa e estratégiade
gestdio em muitas organizagbes que pretendem o atingir seus objetivos e metas

organizacionais.

Rodrigues (2014, p. 44) confirma: “Um processo de qualidade deve ter inicio no

desenvolvimento das a¢des estratégicas”.

O contexto no qual uma organizacdo trabalha hoje é caracterizado pela mudanca
acelerada, globalizacdo dos mercados e surgimento do conhecimento como principal
recurso. O impacto da qualidade se estende para além da satisfacdo do cliente, ela
também pode ter um impacto direto sobre a reputacdo da organizagdo
(NBR ISO 9000, 2015, p.1).

Para tanto, pressupfe-se que seja primordial conhecer as bases e fundamentos da
qualidade, no intuito de garantir a correta aplicacdo dos conceitos e, sobretudo adequar as
necessidades dos processos e organizacdo, possibilitando o atendimento dos resultados
pretendidos. Segundo a NBR ISO 9000:2015 (2015, p.1), “Nenhum conceito ou principio

individual é mais importante do que outro”.

Todavia, conceituar qualidade ndo seja uma tarefa tdo simples, especialmente se levar
em consideracgéo as diversas abordagens e complexidades apontadas ao longo do tempo. Para
os autores, Slack; Chambers; Johnston (2002, p.550), “ndo h4 uma defini¢cdo do significado da

qualidade que seja clara e Gnica.”

Sendo assim, alguns autores se destacaram ao longo do tempo, pelas importantes
contribuicdes a tematica, onde cada um com sua abordagem, exibiram defini¢des distintas e

complementares, de acordo com o quadro 1:
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Quadro 1: Conceitos fundamentais da qualidade citados por alguns autores, em ordem
cronoldgica.

Ano Autor Defini¢cbes de qualidade e principais contribui¢fes (*)

Rapida percepcéo e satisfagdo das necessidades do mercado, adequacao ao uso dos
1949 Ishikawa |produtos e homogeneidade dos resultados do processo (baixa variabilidade).
* Circulos de Qualidade e Diagrama de causa e efeito.

Qualidade é sentir orgulho pelo trabalho bem-feito. Aprimoramento da Qualidade eleva a
produtividade. Maxima Utilidade para o consumidor.

* 14 pontos para a melhoria da qualidade, corrente de clientes e énfase no fazer certo da
primeira vez.

1950 Deming

Qualidade é uma maneira de gerenciar os negdcios da empresa. Aprimoramento da
Qualidade s6 pode ser alcancado em uma empresa com a participacédo de todos. Perfeita
satisfacéo do usuério.

* Departamento do controle da qualidade.

1951 | Feigenbaum

Qualidade é adequacéo ao uso. Satisfagdo das aspira¢des do usuério.

1954 Juran * Trilogia da qualidade ( planejamento, controle, aprimoramento).

Qualidade é conformidade com especifica¢des, com os requisitos do cliente.

1979 Crosby * Custos da ndo-qualidade e conceito do zero defeito.

Cerqueira |Qualidade é sempre esforcos inteligentes; Qualidade néo é s6 para companbhias.

1990 Neto Individuos podem esforgar-se por exceléncia em seu dia-a-dia.

Fonte: Adaptado de (BARCANTE, 1998, p.18-19) e (MAXIMIANO, 2006, p. 156)

Embora haja pontos chaves e especificos nas defini¢des apontadas por cada autor,
certamente encontra-se uniformidade conceitual entre eles, pois independentemente das
maultiplas possibilidades aplicac6es do conceito qualidade, existe uma premissa na qual todos
corroboram, similar a conceito pontuado por Yoshinaga (1988, p.4): “Qualidade ¢
fundamental para o desenvolvimento das empresas e, consequentemente, dos paises”. O autor
afirma ainda que todo organismo empresarial e em qualquer atividade, tem necessidade de
aplicacdo de tais conceitos, principalmente se esta em busca de garantir a perenidade e
desenvolvimento do seu negdcio (YOSHINAGA, 1988).

Importante enfatizar, que nos tempos atuais, 0s conceitos fundamentais da qualidade
estdo sendo mais aplicados de modo interdisciplinar, indo mais além da Gtica pontuada pelos
pioneiros da qualidade. Rodrigues (2014, p. 43) complementa ainda que, “E de vital
importancia para o sucesso de um processo de qualidade a correta definicdo dos componentes
estrategicos e a forma como estas serdo disseminadas através dos desdobramentos
estratégicos”. Campos (1992, p.12), um dos estudiosos contemporaneos, redefine que

qualidade nédo é ter auséncia de defeitos, mas ter a preferéncia do consumidor diante dos
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concorrentes de hoje e do futuro, de modo que essa preferéncia garanta a sobrevivéncia da
organizacdo. Afirma ainda que: “um produto ou servigo de qualidade é aquele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, acessivel, segura e no tempo certo as necessidades do
cliente” (CAMPOS, 1992, p.10).

Sendo assim, qualidade pode ser entendida como um sistema composto de varios
processos interdisciplinares e que inter-relacionam com toda a organizacao, deixando de ser
vista apenas como o processo de controlar e garantir a qualidade, mas promover a gestéo total

da qualidade. Yoshinaga (1988, p.21) corrobora:

Qualidade total nada mais é do que uma nova perspectiva de abordagem da melhoria
continua que abrange todo o viés da organizacao, a fim de objetivar sua sobrevivéncia
e permanéncia, contanto que se utilize a melhor maneira possivel dosseus recursos,
processos, técnicas e ferramentas gerenciais existentes.

Por conseguinte, qualidade ndo conceitua-se somente a partir de uma base Unica e
especifica, tal como abordado por alguns dos autores, mas através de uma visdo sistémica e de
constante reformulacdo quanto as suas definicdes, uma vez que, nao sera possivel estabelecer
qualidade se todos os aspectos ndo estiverem sendo disseminados e aplicados, desde as
pessoas que o produzem até o impacto que tal produto ou servico tera na sociedade, em custo,

entrega e seguranca. Gaither e Frazier (2005, p.489-490), corroboram:

Basicamente, a qualidade dos produtos e servigos ndo é definida ou determinada pelas
empresas produtoras. Ela é determinada pelos clientes. A qualidade de um produto ou
servigo € a percepcao do cliente do grau que o produto ou servico atende a suas
expectativas.

Neste aspecto, as mais variadas Oticas sobre qualidade, extraidas das bibliografias e
apresentadas neste trabalho, sé conviverdo em perfeita harmonia se houver um sincronismo
entre 0s objetivos especificos de cada processo da empresa transportando-os a um objetivo
comum que contempla o atendimento das necessidades de clientes internos e externos,
colocando-a em um nivel elevado de desempenho em busca da exceléncia, ou seja, garantindo
o gerenciamento total da qualidade. “Qualidade ¢ a satisfacdo de todos” (YOSHINAGA,
1988, p.4).

Para a 1SO 9000 (2015, p.2)a organizacdo que “estiver focada em qualidade

impulsiona uma cultura que resulta em comportamentos, atitudes, atividades e processos que
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agreguem valor por meio de satisfagdo das necessidades e expectativas dos clientes e outras

partes interessadas relevantes”.

Conclui-se que, a partir dos diversos conceitos ilustrados, é nitida a importancia das
organizacles buscarem e ndo apenas incorporarem a tematica qualidade nas suas rotinas
diaria em geral, mas manté-los em continuo refinamento em seus processos, a fim de obter

resultados em um mercado cada vez mais competitivo.

Deste modo, a qualidade deve ser propagada e compreendida entre todos os niveis da
organizacao como sendo parte integrante e essencial da rotina diéaria de qualquer empresa que
almeje a sustentabilidade do seu negocio, estabelecendo os principios para implantacdo do

sistema de gestdo da qualidade.

2.2 Principios da Qualidade

No contexto historico, foram muitos os pesquisadores e estudiosos que contribuiram
para formular os conceitos da qualidade e os principios fundamentais que até hoje séo
amplamente propagados e aplicados mundialmente por empresas, instituicbes e organismos
internacionais de normatizacdo voltados para a gestdo da qualidade. De acordo com Ferreira
(2010, p.143, Grifo nosso):

A conceituacdo dos principios esta relacionada ao come¢o ou inicio de algo. Sdo os
pontos considerados iniciais para um determinado assunto, uma determinada quest&o.
O termo tem origem do latim principium, que significa “origem, causa proxima,
inicio”. [...] também podem estar associados as proposi¢des ou hormas fundamentais
que norteiam os estudos, sobretudo os que regem o pensamento e a conduta, como
os principios da Fisica, os principios da Contabilidade, os principios do Direito,
principios da Qualidade, etc.

Neste contexto, uma das primeiras iniciativas registradas na evolucdo histdrica da
qualidade, foram descritas e disseminadas pelo pesquisador Willian Edwards Deming, a partir
de 1965, a partir de suas contribuicdes e pioneirismos na formulacdo dos principios que
norteiam os alicerces da gestdo da qualidade total, até hoje difundidos e propagados, que vao
desde os seus esforcos na divulgacdo dos conceitos de melhoria continua, 0 que chamava
kaizen e o sistematizou com o ciclo PDCA, até a definicdo dos 14 pontos da qualidade.
Através desses 14 pontos, onde embora tenham sido originados para promover o controle
estatistico de processo, inspirou os principios atuais do Sistema de Gestdo da Qualidade,

conforme detalhado no quadro 2 abaixo:
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Quadro 2: Os Principios da Qualidade a partir dos 14 pontos estabelecidos por Deming.

Item 14 Principios de Deming

1° Estabeleca constancia de propésitos para a melhoria do produto e do servico,
objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego.

2° Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A administragéo ocidental

deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a
lideranca no processo de transformagéo;

3° Deixe de depender da inspecéo para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de
inspecdo em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estagio;

40 Cesse a pratica de aprovar orcamentos com base no preco. Ao invés disto, minimize
o0 custo total. Desenvolva um Unico fornecedor para cada item, num relacionamento de
longo prazo fundamentado na lealdade e na confianca;

50 Melhore constantemente o sistema de producéo e de prestacao de servigos, de modo a
melhorar a qualidade e a produtividade e, consequentemente, reduzir de forma
sistematica 0s custos;

6° Institua treinamento no local de trabalho;

7° Institua lideranca. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as maquinas e
dispositivos a executarem um trabalno melhor. A chefia administrativa esta
necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a chefia dos trabalhadores de producao;

8° Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa;

90 Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas,
projetos, vendas e producao devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas
de producéo e de utilizacdo do produto ou servico;

10° | Elimine lemas, exortacdes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel zero de
falhas e estabelecam novos niveis de produtividade. Tais exortacbes apenas geram
inimizades, Vvisto que o0 grosso das causas da baixa qualidade e da baixa produtividade
encontram-se no sistema, estando, portanto, fora do alcance dos trabalhadores;

11° | Elimine padrdes de trabalho (quotas) na linha de producgdo. Substitua-os pela
lideranca; elimine o processo de administracdo por objetivos. Elimine o processo de
administracdo por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela administracdo por
processos através do exemplo de lideres;

12° | Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de orgulhar-se
de seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de numeros
absolutos para a qualidade; remova as barreiras que privam as pessoas da administracdo
e da engenharia de seu direito de orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa a
abolicdo da avaliagdo anual de desempenho ou de mérito, bem como da administracéo
por objetivos;

13° | Institua um forte programa de educagao e auto aprimoramento.

14° | Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformacéo. A transformacéo
é da competéncia de todo mundo.

Fonte: Adaptado de Deming (1990, p. 12)

Borges (1990, apud DEMING, 2000, p.117) complementa que, “Esses pontos sao
complementares entre si, e ndo devem ser tomados isoladamente. Através deles podemos ter
uma ideia do clima organizacional necessario para que o controle do processo venha a

proporcionar os melhores resultados.”
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Corroborando com os estudos de Deming, outro pesquisador chamado Philip B.
Crosby, também considerado um dos gurus da qualidade, tal como os apontados neste

trabalho que conceituaram a tematica qualidade, divulgava igualmente 14 pontos prioritarios

para a qualidade, conforme o quadro 3 abaixo:

Quadro 3: Os 14 Pontos de Crosby para a Melhoria da

Qualidade

Os 14 Pontos de Crosby para a melhoria da qualidade.

1. | Empenho da direcéo - Obter o compromisso da alta gestdo com a
qualidade.

2. | Equipe de melhoria da - Instalar equipes de aperfeicoamento da

i qualidade em todos o0s setores.
qualidade

3. | Medicéao da qualidade - Mensurar a qualidade na organizagdo por
meio de indicadores de qualidade, que devem
indicar necessidades de melhorias.

4. | Avaliacao dos custos da - Levantar os custos da N&o Qualidade.

qualidade

5. | Conhecimento da qualidade - Disseminara importancia da qualidade nos
produtos e servigos para 0s colaboradores;

6. | AcOes corretivas - Implantar o sistema de agdo corretiva e 0
ambiente propicio a identificacdo e resolucao
de problemas.

7. | Planejar o programa de zero - Planejar o programa de zero defeito, de modo

defeitos que o conceito seja passado a todos 0s
colaboradores de forma clara.

8. | Treino dos supervisores - Treinar 0s inspetores e 0s demais
responsaveis.

9. | Diados "zero defeito" - Instaurar o dia do "zero defeito" qual serad
explicado para todos os colaboradores.

10. | Estabelecimento de objetivos - Estabelecer os objetivos a serem alcancados.

11. | Eliminar as causas de erros. - Eliminar as causas dos erros.

12. | Reconhecimento - Reconhecer publicamente os erros que
atingem os objetivos e néo realizar a
premiacao financeira.

13. | Conselhos da qualidade - Instalar os CCQ — Circulos de Controle da
Qualidade para monitorar o processo.

14 | Repetir o processo - Realizar repetidamente os itens listados
anteriormente em busca da melhoria da
qualidade de forma continua.

Fonte: Adaptado de Crosby (1979) e Paladini (2012, p.

15)

E fato, que ambos autores, Deming e Crosby, com o estabelecimento de seus 14

principios da qualidade, conforme demonstrados nos quadros 2 e 3 acima, com abordagens
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especificas e complementares, reforcaram a importancia de ser ter um Sistema de Gestdo da
Qualidade, baseado em conceitos fundamentais que norteiem o seu desenvolvimento e

incentive a sua maturidade em busca de resultados.
2.3 Os Principios de Gestdo da Qualidade da 1SO 9000

Todas as empresas possuem fundamentos e principios que norteia as suas acdes,
praticas e comportamentos. Para Rigon et al (2011, p.123), Os principios da gestdo da

qualidade séo:

“a) total satisfacdo dos clientes; b) geréncia participativa; c) desenvolvimento de
recursos humanos; d) constancia de propositos; e) aperfeicoamento continuo do
sistema; f) gestdo e controle de processos; g) disseminacdo de informacdes; h) gestéo
das interfaces com agentes externos; delegacdo; i) assisténcia técnica e garantia da
qualidade”.

No Sistema de Gestdo da Qualidade estabelecido pela familia de normas 1SO 9000,
essa premissa também é verdadeira. De uma forma mais abrangente e detalhada, a 1ISO 9000
estabeleceu os principios de gestdo da qualidade, reduzindo de 8 (oito) para 7 (sete) conforme
demonstrado no Quadro 4 em sua Ultima revisao, e 0s colocou como base fundamental da sua
norma de certificacdo, a NBR 1SO 9001:2015 e foram incluidos no intuito de propiciar as

empresas, o0s alicerces necessarios para encarar os desafios enfrentados nas Gltimas décadas.

Quadro 4: Os principios da gestdo da qualidade nas versdes anterior e atual da Norma 1SO 9000.

1SO 9000:2008 1SO 9000:2015
1. Foco no cliente 1. Foco no cliente
2. Lideranca 2. Lideranca
3. Envolvimento das pessoas 3. Engajamento das pessoas

4. Abordagem de processo

5. Abordagem sistémica para a gestdo 4. Abordagem de processo

6. Melhoria continua 5. Melhoria
7. Abordagem factual para a tomada de - A
- Y P 6. Tomada de decisdo com base em evidéncia.
decisdo
8. Beneficios mutuos nas relagdes com - .
7. Gestdo de relacionamento
fornecedores

Fonte: Adaptado de 1ISO 9000 (2008) e 1SO 9000 (2015).

Para tanto, é necessario conceituar e conhecé-los profundamente antes mesmo de
aplica-los conforme orientado pela norma. De acordo com a ABNT NBR ISO 9000 (2015,

p.1): “E recomendado que todos 0s conceitos, principios e suas inter-relacdes sejam vistos
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como um todo e ndo isoladamente um do outro. [...] a todo instante, é critico encontrar o

equilibrio certo na aplicagao”.

Para Crosby (1993, p.16) corrobora afirmando que, "O objetivo da integracéo é evitar
problemas e garantir o sucesso"”. O autor complementa ainda que essa integracdo é baseada
em trés principios, onde envolvem fazer com que colaboradores, fornecedores e clientes
sejam bem sucedidos e que elas se complementam. Apesar do autor ndo ter levantado naquela
época, década de 90, para o0 sucesso das partes interessadas, vale ressaltar a importancia da
sua afirmacdo quanto a necessidade das empresas de estar baseada em principios e
principalmente em buscar 0 sucesso de todas as partes integradas a empresa, a fim de

promover a perenidade da organizacdo (CROSBY, 1993, p.16).

A Norma ISO 9004 (2010, p.39), que foi desenvolvida para manter coeréncia com a
ISO 9001 e completar essas e as demais normas, afirma sobre os principios que, “Estes
principios podem ser usados pela alta direcdo como uma estrutura para orientar suas

organizagdes no sentido de um melhor desempenho”.

Por conseguinte, a 1ISO 9001descreve a declaracdo de cada principio, a justificativa e
os beneficios associados a cada um, bem como exemplo de acles tipicas a melhorar o
desempenho da organizacdo e consequentemente melhorar o seu sistema de gestdo por meio

da aplicacdo adequada de cada principio (ISO 9001, 2015, p.3).

2.3.1 Foco no Cliente

De acordo com a declaragao descrita na ISO 9000 (2015, p.3), “O foco principal da
gestdo da qualidade é atender as necessidades dos clientes e empenhar-se em exceder

expectativas dos clientes”. Esse principio justifica-se:

O sucesso sustentavel é alcancado quando uma organizacao atrai e retém a confianca
dos clientes e de outras partes interessadas pertinentes. Cada aspecto da interagdo com
o cliente € uma oportunidade para criar mais valor para o cliente. Entender as
necessidades atuais e futuras dos clientes e de outras partes interessadas contribui para
0 sucesso sustentavel da organizagdo (1SO 9000, 2015, p.4)

Alguns dos principais beneficios potenciais, ainda de acordo com a 1SO 9000 (2015,
p.4) sdo: “Aumento do valor para o cliente; Aumento da satisfagcdo do cliente; Melhoria da
fidelidade do cliente; Aumento da repeticdo dos negocios; Melhoria da reputacdo da
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organizacdo; Ampliacdo da base de clientes; Aumento da receita e da participacdo de

mercado”.

2.3.2 Lideranca

Quanto a declaracdo do principio da lideranca, a 1ISO 9000 (2015, p.4) ressalta que,
“Lideres em todos os niveis estabelecem uma unidade de proposito e direcionamentos e criam
condigdes para que as pessoas estejam engajadas para alcancar os objetivos da qualidade da
organiza¢do”. A norma justifica que esse principio deve ser aplicado com o intuito de criar a
unidade de proposito de engajar as pessoas com a finalidade de alinhar as estratégias e 0s

processos e produtos de negdcios, a fim de alcangar os objetivos (ISO 9000, 2015)

Para aplicar este principio, a organizacdo deve estabelecer liderancas que tenham nédo
apenas a capacidade de lidar com as questbes gerenciais de metas e planos, mas com o
desenvolvimento das pessoas, processos e afrente de melhorias. Talvez por isso, a horma
pressupde que os principios sejam aplicados de forma integrada e isso parte principalmente de
se obter uma boa lideranca. Rocha (2013, p.1) em seu artigo sobre os sete principios,

complementa que as liderancas:

Criacdo de “unidades de propdsito” e ndo promovendo a competigdo (por
consequéncia 0s boicotes) entre departamentos internos. Isso pode ser obtido
definindo exatamente qual é a estratégia da empresa pela alta direcéo e onde as demais
liderangas véo alterando também suas estratégias setoriais, promovendo o objetivo
comum, e ndo cada um por si em seu setor, de forma isolada.

A ISO 9000 (2015, p.5) pontua ainda alguns dos principais beneficios potenciais com
aplicacdo desse principio quais sdo, “Aumento da eficacia e da eficiéncia em atender aos
objetivos da qualidade da organizacdo; Melhoria na coordenacdo dos processos da
organizacdo; Melhoria na comunicacdo entre niveis e fungbes da organizacao;
Desenvolvimento e melhoria da capacidade da organizacéo e de seu pessoal em fornecer os

resultados desejados”.

2.3.3 Engajamento de Pessoas

Segundo afirmativas declaradas pela ISO 9000 (2015, p.5-6), “Pessoas competentes,

com poder e engajadas, em todos 0s niveis na organizagdo, Sao essenciais para aumentar a
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capacidade da organizagdo em criar ¢ entregar valor”. A justificativa para aplicar esse

principio, também descrito, é:

A fim de gerir uma organizacdo eficaz e eficiente, & importante respeitar e envolver
todas as pessoas em todos o0s niveis. Reconhecimento, empoderamento e
aperfeicoamento de competéncias, facilitam o engajamento das pessoas na realizacdo
dos objetivos da qualidade da organizacdo (ISO 9000, 2015, p.5).

A ISO 9004 (2010, p.40) também declara que, “a aplicacdo do principio do
envolvimento das pessoas tipicamente leva a pessoas que compreendem a importancia da sua

contribui¢do e o seu papel na organizagao |[...]”.

A norma justifica ainda que para gerenciar a organizagdo de modo eficaz e eficiente,
torna-se relevante o envolvimento de todas as pessoas e em todos os niveis da organizacao,
bem como buscar o respeito mutuo. O engajamento das pessoas na realizacdo dos objetivos da
organizacao é facilitado se na organizacdo a cultura de reconhecimentos, capacitacdo e o
aprimoramento continuo de habilidades e conhecimento, fazendo com que haja senso de

pertencimento. Os principais beneficios de sua aplicacdo sdo:

Melhoria da compreenséo dos objetivos da qualidade da organizacdo pelas pessoas da
organizacdo e maior motivacao para alcanga-los; Maior envolvimento das pessoas em
atividades de melhorias; Melhoria no desenvolvimento, das iniciativas e da
criatividade das pessoas; Melhoria na satisfacdo das pessoas; Melhoria da confianca e
colaboracdo em toda organizacdo; Maior atengdo aos valores e cultura
compartilhadaem toda organizacgéo (1ISO 9000, 2015, p.6),

Mas para que tais melhorias possam ocorrer os principios de lideranca devem ser
trabalhos de forma conjunta e correlacionada a fim de atingir os objetivos pretendidos,

conforme ja pontuado nas cita¢6es deste trabalho.

2.3.4 Abordagem de processo

Em relacdo a abordagem de processo, a norma ISO 9000 (2015, p.7) revela que,
“Resultados consistentes e previsiveis sdo alcancados de forma mais eficaz e eficiente quando
as atividades sdo compreendidas e gerenciadas como processos inter-relacionados que
funcionam como um sistema coerente”. A escolha por esse principio justifica-se
principalmente, pelo SGQ ser consistentemente voltado para processos inter-relacionados. A
mesma norma complementa que: “Compreender como os resultados sdo produzidos por este
sistema permite que uma organizacgdo otimize o sistema e seu desempenho” (ISO 9000, 2015,

p.7). Seus principais beneficios sdo:
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Aumento da capacidade de concentrar esforgos em processos principais e em
oportunidades de melhoria;resultados consistentes e possiveis por meio de um sistema
de processos alinhados;desempenho otimizado por meio de uma gestdo do processo
eficaz, do uso eficiente dos recursos e de barreiras interfuncionais reduzidas; Permitir
gue a organizacdo forneca confianca as partes interessadas no que diz respeito a sua
consciéncia, eficacia e eficiéncia.

A 1SO 9004 (2010), complementa ainda que um dos principais ganhos com aplicacéo
refere-se a definicdo clara das atividades criticas, responsabilidades e a capacidade que a
organizacdo tera em realizar suas analises e medicdes, tornando-a cada vez mais focada nos
pontos chaves, permitindo ainda que riscos, consequéncias e impactos dessas atividades em

relacdo aos seus clientes e demais partes interessadas sejam identificadas.

2.3.5 Melhoria

A 1SO 9000 (2015) estabelece de forma objetiva que a melhoria continua deve ser o
foco central de todas as organizagdes rumo ao sucesso. Essa premissa justifica-se porque a
melhoria é esséncia de qualquer organizacdo para manter-se em constante desempenho e
principalmente esta preparado para as mudangas internas e externas, a fim de criar novas
perspectivas de negdcios. De acordo com a mesma norma, 0s principais beneficios potenciais

~

Sao:

Melhoria do desempenho de processos, capacidade organizacional e satisfacdo do
cliente; melhoria do foco na investigacdo e determinacdo da causa-raiz, seguida de
prevencéo e agdes corretivas; melhoria da capacidade de antecipar e reagir aos riscos e
oportunidades internas e externas;reforco na consideracdo de ambas as melhorias,
incremental e de ruptura;reforco na utilizacdo da aprendizagem para melhoria;
melhoria do esfor¢co em busca da inovagdo(1SO 9000, 2015, p.8).

Campos (2013), afirma que as melhorias sdo conduzidas através de bons planos de
acao 0 que aumenta a probabilidade do atingimento das metas, porém os planos de a¢des bem
feitos irdo decorrer de analises bem feitas. Essa afirmativa remete a aplicacdo do prdximo

principio.

2.3.6 Tomada de decisdo com base em evidéncia

Para a ISO 9000 (2015, p.9), “as decisbes com base na analise e avaliacdo de dados e
informacdes sdo mais propensas a produzir resultados desejados”. Campos (2004, p.236)
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corrobora afirmando ainda que, “E necessario que nos compreendamos que nenhuma decisao
gerencial deveria ser “AUTORIZADA” sem que fosse completamente apoiada por uma
analise de processo baseada em fatos e dados, por meio de método de solugdo de problemas”.

Além disso, a sua aplicacdo justificava-se segundo a Norma ISO 9000 (2015, p.9-10), por:

A tomada de decisdo pode ser um processo complexo e sempre envolve alguma
incerteza. Ela envolve, frequentemente, varios tipos e fontes de entradas, bem como a
sua interpretagdo, que pode ser subjetiva. E importante compreender as relacdes de
causa e efeito e possiveis consequéncias nao intencionais. A andlise de fatos, de
evidéncias e de dados leva a uma maior objetividade e confianga na tomada de
decisoes.

Alguns dos beneficios principais potenciais so:

Melhoria dos processos de tomada de decisdo;melhoria na avaliacdo do desempenho
do processo e na capacidade para alcancar os objetivos;melhoria da eficicia e
eficiéncia operacionais;melhoria na capacidade de analisar criticamente, desafiar e
mudar opiniGes e decisdes;aumento da capacidade de demonstrar a eficacia de
decisbes anteriores.

2.3.7 Gestdo de relacionamento

As organizacdes que almeje o alcance do sucesso sustentado do seu negdcio, devem
promover o gerenciamento dos relacionamentos de seus provedores e partes interessadas
pertinentes, tal como declara a ISO 9000 (2015). A Norma pontua sobre as principais
justificativas que as partes interessas influenciam o desempenho da organizacdo e que a

gestdo desse relacionamento lhes propicia o alcance dos seus resultados.

A 1SO 9000 (2015, p.10-11) afirma ainda sobre a geréncia desses relacionamentos,
“[...] A gestdo de relacionamentos com suas redes de provedores e parceiros € de particular
importancia”. A Norma ressalta ainda 0S beneficios principais potenciais oriundos dessa

aplicacdo como base do Sistema de Gestao da Qualidade:

Melhoria no desempenho da organizacdo e de suas partes interessadas quando
responder as oportunidades e restricbes relacionadas a cada parte interessada
pertinente;compreensdo comum de objetivos e valores entre as partes
interessadas;melhoria na capacidade de agregar valor para as partes interessadas
através do compartilhamento de recursos e de competéncias e através da gestdo dos
riscos relacionados com a qualidade;uma cadeia de fornecimento bem gerenciada
provendo um fluxo estavel de produtos e servigos(ISO 9000, 2015, p.10-11).
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Contudo, aplicar os principios é fator primordial para qualquer organizacdo que esteja
em busca de obter resultados sustentdveis e deseje atender os objetivos e superar as

expectativas de seus clientes, conforme ja demonstrando ao longo desse trabalho.

2.4 Sistema de Gestdo da Qualidade na Construcao Civil

Os Sistemas de Gestdo da Qualidade na construcdo civil, de forma peculiar, no
seguimento de edificacBes habitacionais, em comparado com as demais inddstrias, deu-se
inicio da década de 70 diante de muitas dificuldades e cultura conservadora, principalmente
para adotar metodologias voltadas para as premissas da qualidade. Muito se deve ao ambiente
artesanal e enraizado de crengas que 0s programas trariam a “burocratizagdo, tornando o
processo engessado, que contrario dos demais modelos industriais que tem um processo de
producdo seriada, a construcdo civil € um modelo de negdcio baseado em projetos. Para
Picchi (1993, apud DIAS; FRANCO; FIGUEIREDO, 2009, p.8), “os fatores culturais
arraigados nos profissionais e empresas da construcdo onde, na maioria das vezes, priorizam-

se aspectos como prazos e custos em detrimento da gestdo da qualidade [...]”.

Mesmo em meio a cultura de resisténcia, os programas de gestdo da qualidade, o
PBQP-H — Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade na Habitacdo, foram
implementados no ramo da construcdo civil em meados dos anos 90, principalmente no
intuito de atender as exigéncias impostas pelo mercado habitacional e garantir a melhoria da
competitividade, bem como aproveita-se das possibilidades de negdcios que estavam sendo

ofertadas no momento as construtoras. O SEBRAE (2013) complementa:

O PBQP-H, em sintese, tem como meta a qualificacdo de toda a cadeia produtiva
dosetor da construgdo civil para estruturagdo de um novo ambiente em torno de
duasquestdes principais: qualidade do habitat e modernizacdo produtiva,
buscandoconciliar habitacdo de qualidade e de baixo custo.

Neste contexto, o Sistema de Avaliagcdo da Conformidade de Empresas de Servigos e
Obras, responsavel pelo programa, formulou o programa nas bases do PBQP-H as luzes dos
fundamentos da ISO 9001, o qual permitiu uma unificacdo dos Sistemas de Gestdo da
Qualidade, garantindo assim que houvesse também a certificacdo, tendo em vista que ja

existia um modelo legitimado.
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Os Sistemas de Gestdo com base em normas internacionais, como as séries 1SO 9000,
sdo metodologias de gerenciamento que vém apresentando bastante grande adesdo ao longo
das ultimas décadas, principalmente mediante resultados positivos para os diversos setores da
sociedade, sendo assim, do mesmo modo no ramo da construcdo civil. De acordo com Reis
(2013), em 2000 a norma passa a ser ISO 9001, além do enfoque em sistema de gestdo da
qualidade, traz a gestdo por processos, deixando explicito o uso do PDCA (Plan, Do, Check,
Act), definindo os oito principios da qualidade. A versdo de 2008 ndo traz novidades
significativas em relacéo a versao de 2000, o que decepcionou muitos profissionais avidos por
muitas alteragdes. A versdo atual da ISO 9001, publicada nacionalmente em setembro de
2015, trouxe muitas novidades que promete impactar muitas organizacGes, principalmente
pela adocdo de novas terminologias, reducédo de oito para sete principios da qualidade, entre

outros.

N&o obstante, a novidade que foi muito esperada pelos profissionais envolvidos
diretamente com a gestdo da qualidade nas organizacBes e que contou com um enorme

envolvimento mundial, foi a gestdo de riscos. Por outro lado, Reis (2013, p.20) complementa:

A introducdo dos conceitos da qualidade, mesmo que por exigéncias do segmento,
vem estabelecendo uma nova cultura no meio empresarial do subsetor de edificacdes
da construcéo civil, levando o pais a uma nova fase de grande destaque das questdes
direcionadas a qualidade.

Recentemente, 0 mercado a construgdo civil sofreu um impacto significativo com a
inclusdo das exigéncias da Norma de Desempenho (ABNT NBR 15.575) ao seu escopo de
certificacdo, tornando além de mais robusto, consistentes a partes técnicas aliadas as

exigéncias normativas da Norma ISO 9001:2015. Reis (2013, p.20) explica ainda que:

A Norma NBR 15.575, que entrou em vigor em 2013, ap6s mais de uma década de
discussdes envolvendo diferentes elos da cadeia da construcdo civil, traz uma série de
requisitos minimos de qualidade que devem ser adotados pelas construtoras,
garantindo normatizacdo e, assim, estabelecendo critérios de qualidade para os
empreendimentos em diferentes niveis, tais como: desempenho térmico, desempenho
acustico, desempenho aluminio, adequacdo ambiental e avaliando o sistema estrutural
de uma obra como um todo.

O SEBRAE (2013) afirma ainda que, “a NBR 15.575 ndo tem forga de lei, ou seja, ela
ndo é obrigatoria. Mas, as determinagdes técnicas de pardmetros trardo consumidores mais
exigentes que terdo uma base para a adequacdo de seus desejos na compra de um

imovel”. Entretanto, a nova versdao do PBQP-H 2017, sua versdo atualizada prevé em seus
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requisitos normativos o atendimento da NBR 15.575 para as construtoras que pretender obter

essa certificacdo ou ja sdo certificadas.

Assim sendo, as construtoras de edificacGes habitacionais tem sido um dos segmentos
produtivos que mais sofreram impactos de mudancas nos ultimos anos em seus Sistemas de
Gestdo da Qualidade, impactando substancialmente o grau de maturidade e capacidade de
adaptacdo de suas liderancas, colaboradores e partes interessadas. Diante do exposto, Mattos
(2010, apud REIS, 2013, p.21) pontua que:

[...] a velocidade com que surgem novas tecnologias e normas regulamentadoras, o
aumento do grau de exigéncia dos clientes, sejam eles os usuérios finais ou ndo, e a
reduzida disponibilidade de recursos financeiros para a realizacdo de
empreendimentos, as construtoras se deram conta de que investir em gestdo da
qualidade e controle de processos € inevitavel, pois sem essa sistematica gerencial os
produtos dos seus projetos, os empreendimentos habitacionais, perdem de vista seus
principais indicadores: o prazo, o custo, o lucro, o retorno sobre o investimento e 0
fluxo de caixa, ou seja, todos o0s itens que compdem as dimensdes da qualidade.

Contudo, torna-se essencial ndo apenas a implantacdo e consequente certificacdo do
PBQP-H (SIAC), mas a ado¢cdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade que apdie as

construtoras a passar pelas incertezas do cenario, fortalecendo assim o SGQ.

Para essa necessidade, as normas ISO apresentam-se efetivas. Conforme afirmativas de
Reis (2013), onde algumas construtoras de médio e grande porte tem adotado além da
certificacdo 1SO 9001, estdo incorporando aos seus sistemas as normas de seguranca e meio
ambiente, a 18001 e 14001, respectivamente, como meio de promover uma melhoria

substancial e integrado de gestdo e, consequentemente em seus processos e projetos.

Os beneficios da implantacdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade, baseados nas
normas 1SO no segmento da construgdo civil e demais ramos de atividades, justifica-se ndo
somente pelos j& apresentados, mas sobretudo, pelos ganhos vantagem competitiva diante dos
seus concorrentes e demais partes interessadas pertinentes a organizagéo e principalmente ao
SGQ.

No entanto, é imprescindivel pontuar que os sistemas de gestdo, assim como 0S
processos da organizacdo necessitam passar por avaliacdes constantes, em mudanca de medir
em qual grau os requisitos do SGQ estdo implementados e mantidos eficazmente, em busca de

atingir o estado de maturidade e atingir o sucesso sustentado da organizacdo. A 1SO 9004
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(2010, p.21), reforga, “Uma organizacdo madura age de forma eficaz e eficiente e alcanga o

sucesso sustentado [...]".

Conclui-se entdo, que torna-se ainda mais relevante estabelecer um modelo de
avaliacdo de maturidade compativel com os principios da gestdo da qualidade estabelecidos
na norma ISO 9001, objetivos geral dessa pesquisa.

2.5 Modelos de Maturidade de Sistema de Gestdo da Qualidade

2.5.1 Niveis de Maturidade

Ainda que haja concordancia sobre a relevancia da melhoria continua dos processos,
muitas organizacdes tém dificuldades no estabelecimento de estratégias mais assertivas que
propiciem a obtencdo de resultados sustentaveis, pois muitas dos efeitos ndo se sustentam ao
longo do tempo, fazendo com que os Sistemas de Gestdo da Qualidade percam a sua
confiabilidade e ao invés de evoluiram, se enfraquecem, principalmente pela adocdo de
métodos com nivel superior ao estagio de maturidade dos processos da organizacdo, por
consequéncia, havendo o fracasso nos resultados pressupostos.

Para Florentino (2010, p.13) a “A ideia de maturidade do processo comegou com o
Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América e Software Engineeringlnstitute

(SEI) da Carnegie Mello University, em meados dos anos noventa”.

Entretanto, os primeiros estudos registrados que buscou estabelecer um modelo para
medir a maturidade do Sistema de Gestdo da Qualidade, foi o concebido por Philip B. Crosby,
em sua proposicdo chamada de “Aferidor de Maturidade da Geréncia da Qualidade”,

conforme ilustrado no quadro 5.

Crosby ainda (1979, apud ALASTICO; TOLEDO, 2010, p.4, grifo nosso) detalha os

cinco estagios de maturidade contidos em seu aferidor:

a)Estagio 1: Incerteza. Nele a geréncia ndo considera a qualidade um fator
importante e benéfico a empresa. Problemas de ndo conformidade sdo comparaveis ao
resultado de ndo se ter sido bastante severo durante o controle do processo. Neste
caso, inexistem o0s custos da qualidade porque a geréncia da area ndo tem
conhecimento [...] Assim, as empresas sabem que tém problemas, mas ignoram o por
qué;

b) Estagio 2: Despertar. A a geréncia comeca a perceber que a Gestdo da Qualidade
é atil, mas ndo esta disposta a gastar tempo e dinheiro para concretiza-la. A inspecéo e
0 teste sdo realizados com mais freqiiéncia, e os problemas sdo identificados mais
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precocemente no ciclo de producdo. Isso reduz um pouco os custos de repeticdo do
trabalho realizado, permitindo, a0 mesmo tempo, que se dé mais atencdo a resolucgao
dos problemas. Neste estagio ocorre a chamada “magia da motivagdo”, ou seja, ha a
crenga de que por meio de cartazes e da organizacdo de concursos, a empresa como
um todo se comprometa com a qualidade, acarretando melhorias nos procedimentos e
atividades, porém tais melhorias séo efémeras;

c) Estagio 3: Esclarecimento. Nele ha o estabelecimento de uma politica da
Qualidade mais regular e admite-se que somos a causa dos nossos problemas. Nesta
fase, o departamento de Gestdo da Qualidade é bem organizado e operante. Inspecdo e
testes, Engenharia da Qualidade, registro de dados e atividades similares devem estar
incluidos na Gestdo da Qualidade. Além disso, 0 departamento precisa dispor de um
orcamento para educacdo continuada para a Qualidade. Os problemas devem ser
enfrentados com franqueza sem atribuir a culpa a nenhum individuo. Isto gera um
SGQ efetivo para a resolucdo desses problemas;

d) Estagio 4: Sabedoria. Nele as reducBes de custos sdo efetivas, quando surgem
problemas, estes sdo enfrentados e desaparecem. A companhia tem a oportunidade de
tornar as mudangas permanentes, o que torna a “Sabedoria” o mais critico dentre todos
0s estagios. Nesta etapa, 0s custos da qualidade séo registrados mais acuradamente do
gue em qualquer um dos estagios anteriores;

e) Estagio 5: Certeza. A geréncia da qualidade ¢ tida como parte absolutamente vital
da geréncia da empresa. O sistema de prevencdo € tal que poucos problemas
significativos chegam a ocorrer. O custo da qualidade é reduzido a patamares
baixissimos, envolvendo apenas 0s custos dos testes de comprovacéo dos lotes.

Os autores Rufino e Melo (2016, p.4) confirmam:

Um dos primeiros modelos para classificacdo das organizagdes em niveis
correspondentes a sua maturidade no Sistema de Gestdo da Qualidade foi proposto por
Croshy em 1979, onde o0 autor conceituou maturidade organizacional e elaborou o grid
de maturidade. Segundo Crosby o nivel de maturidade € dividido em cinco estagios:
1) Incerteza; 2) Despertar; 3) Esclarecimento; 4) Sabedoria; e 5) Certeza.

Por conseguinte, Rosemann et al. (2009, p.45), pressupde que 0s modelos de
maturidade se baseiam em trés alvos principais, “1 - Prover uma ferramenta que avalie 0s
pontos fortes e fracos atuais da organizacdo; 2 - Possibilitar o desenvolvimento de melhorias;

3 - Permitir comparagdes entre empresas’.

Os autores Rufino e Melo (2016, p.4) reforcam ainda quanto a necessidade de se ter

um modelo de maturidade:

Um modelo de maturidade tem o objetivo principal de descrever o comportamento
tipico exibido por uma organiza¢do em um ndmero de niveis ou graus de consolidacao
de préticas consagradas para cada critério em estudo, identificando o que pode ser
considerado como boa préatica, bem como formas de transigdo de um nivel a outro.
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Quadro 5: Primeiro modelo proposto para aferir a Maturidade do SGQ proposto porCroshy

Categorias Estagio 1: Estagio 2: Estagio 3: Estagio 4: Estagio 5:
9 Incerteza Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Incompreensio da Reconhecimento Participe.
ualigade como de que a geréncia | No decorrer do | Compreenda 0s
?nstrumento da da Qualidade é programa de absolutos da Considere a
Compreensio geréncia L’Jt_il, mas ndo ha melhgria da geréncia gerén_cia da
e atitude da | Tendéncia a c.ul ar disposicdo para qualidade, qualidade. Qualidade
. 0 de artamento%a gastar dinheiro aprenda mais Reconheca o parte
gerencia nglidade elos ou sobre a geréncia seu papel essencial da
% roblemaz da tempo, da qualidade; dé pessoal na companbhia.
P ualidade” necessarios a apoio e seja dtil. | continuacdo da
d ' realizacdo. énfase.
x O gerente da
Nomeagao de um Qualidade & um
A qualidade esta | lider mais forte o
. O departamento | funcionario da | O gerente de
oculta nos setores | para a qualidade, . - .
~ . - da Qualidade companhia,; qualidade na
de producéo ou porém a énfase \ s . .
engenharia. A continua em prestacontasa | comunicacdo | diretoria. A
Status da ingpegéo néo avaliacio e alta geréncia, efetiva de prevencao é a
alidedena | Tos | moummoso | DSAlAgi0s | stscaio | mao
empresa provavelmente, na produto. P P L P pacdo.
" . gerente tem papel | Envolvimento | A qualidade é
empresa. Enfase Continua no L < e o
— na administracdo | com negdcios ideia
em avaliagdo e setor de ; . Lol
A x da companhia. | de consumidor | prioritaria.
classificagdo. producéo, ou
e encargos
qualquer outro. .=
especiais.
Problemas sio Organizacdo de | Comunicagdo de Problemas
combatidos 4 equipes para acdo corretiva identificados Problemas
medida aue solucionar estabelecida. precocemente. evitados.
Resolucéo de ocorren: ne?muma principais Problemas Todas as Exceto nos
Problemas A problemas. enfrentados com fungdes séo €asos mais
solucéo; definicdo ~ X S
inade u:a da: aritos Solugdes a longo franqueza e abertas a extraordinario
o a?:usa 625 prazo ndo resolvidos de sugestdes e S.
GOES. solicitadas. modo ordeiro. melhoria.
Implementacéo .
Nenhuma atividade . do programa de | Continuacéo do A melh_orla
- . Tentativas da Qualidade
Medidas de organizada. “5bvias” de 14 etapas com | programa de 14 % uma
Melhoria da Nenhuma motivacio a total etapas e inicio | .o
Qualidade compreensdo ¢ compreensdo e do
S curto prazo. C o normal
dessas atividades. determinacdo de | Certifique-se. e continua
cada etapa. '
“Com
Sumario dos “Sera comprometl_ment “A prevengdo “Sabemos
Responsaveis “Nio sei porque absolutamente 0 e melhoria da de problemas é orque nao
. porq necessario ter qualidade P L porq
da companhia | temos problemas identifi parte rotineira temos
4 d da Qualidade” sempre dentificamos e de nossa problemas de
na ar_ea a problemas de resolvemos operacio” Lalidade”
Qualidade qualidade?” Nossos perag q
problemas”

Fonte: Adaptado de Crosby (1979, apud ALASTICO; TOLEDO, 2010, p.4-5).
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Embora os estudos pioneiros do Crosby, tenham sido precursores e fundamentais para
inspirar outros modelos de avaliacdo, 0s mesmos tornam-se “antiquado” para os dias atuais,
principalmente pelo foco no departamento da qualidade e ndo no contexto da organizacao,
sendo necessario o estabelecimento de modelos simplificados e voltados para a visdo
sisttmica das empresas que possuem sistema de gestdo da qualidade sobre dtica da 1SO

9001:2015 e outros que reflitam a gestdo da qualidade para as partes interessadas.

Nesta conjuntura, Siqueira (2009, p.2) afirma que, “o Modelo de Maturidade de
Processos, conforme ilustrado na figura 1, fornece uma abordagem disciplinada para
identificacdo dos processos criticos e definicdo de acbes de melhoria alinhadas com os
objetivos estratégicos do negdcio e consistentes com o estagio de maturidade de seus

processos.” O mesmo autor conclui a respeito de maturidade:

O conceito basico sob o termo maturidade é de que as organiza¢cGes maduras fazem as
coisas de modo sistematico e de que as imaturas atingem seus resultados gracas aos
esforcos herdicos de individuos usando abordagens que eles criam mais ou menos
espontaneamente.Organiza¢Ges maduras atingem seus objetivos de qualidade, prazos e
custos de forma consistente e eficiente (SIQUEIRA, 2009, p.2).

Para tanto, faz-se necessario ndo apenas conceituar o modelo de maturidade, mais
detalhar os mais amplamente divulgados nas referéncias, que possam fornecer embasamentos
para a elaboracdo da proposta de um modelo de avaliacdo de maturidade do SGQ, a fim que
tais proposicoes sejam apropriadas e indique o caminho das melhorias necessarias ao SGQ e

ao seu progresso de forma sucessiva.



34

Continuamente ' < Nivel . TOd?S engajados na melhoria |
H Nive continua; !

Melhorado i Otimizado =  Ganhos partilhados entre i

1 parceiros. )

| = Integracdo estratégica de indicadores e metas |
| 4. Nivel consistentes com planos baseados em dados; |
i Gerenciado = Satisfacdo to_ma-se Va.t}tagem competitiva; !

= Processos alinhados e integrados. 1

Previsivel
Controlado

= Procedimentos padronizados; |

3. Nivel =  Algum grau de controle e reduciio nos custos; .
Estruturado = Inicio de uso de indicadores; .
= Melhora da satisfacdo dos clientes. !

Padronizado
Consistente

Processos
Disciplinados

= Processos principais definidos e alguns documentos padronizados;
= Compromissos e recursos balanceados, mas os custos permanecem altos;
= Satisfacdo melhora, mas ainda é baixa..

| = Priticas desestruturadas; |
Indefinido e | 1. Nivel = Conceito de processo ausente; i
Imprevisivel | Informal = Reflgios de “herdis e bombeiros™. H
! = Baixa satisfacdo de clientes. )

Figura 1 - Modelo de Maturidade de Processo e caracteristicas encontradas em cada nivel.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006) e Siqueira (2009).

Por outro lado, Florentino (2010, p.13, grifo nosso) argumenta que, “No ha
atualmente um modelo de referéncia que seja consagrado como Unica melhor prética para
avaliacdo de maturidade de uma organizacdo [...] bem como a escolha de um modelo mais
adequado para esse acompanhamento ndo ¢ tarefa simples”. Embora o mesmo autor apresente
0 Business Process Management (BPM) ou Gerenciamento de Processos de Negocio que foi
difundido e idealizado em conjunto com as préticas de gestdo da qualidade, pressupondo uma
melhor aderéncia ao proposto no trabalho. Afirmando ainda que seus fundamentos foram
aplicados em conjunto com 0 TQM e Six Sigma, sendo entdo um padrao favoravel a avaliacédo
do nivel de maturidade de sistemas de gestdo da qualidade que visa obter a visdo sistémica do
grau de gestao da organizagcdo (FLORENTINO, 2010, p.10).

O Business Process Management (BPM) é uma prética holistica de gestdo empresarial
que requer: o entendimento e o envolvimento da alta administracéo, a definigdo clara
de papéis, a existéncia de processos de decisdo como parte da governanga de BPM,
metodologias apropriadas, sistema de informagfes de processos, colaboradores
capacitados e bem treinados e cultura receptiva para a gestdo de processos
(FLORENTINO, 2010, p.2).

Quintella e Rocha (2007, p.23) legitimam que nivel de maturidade ¢ um, “estagio
evolutivo, com objetivos de processo definidos, que fornece as fundagdes para as melhorias a

serem empreendidas no estagio seguinte, guiando o crescimento na capabilidade do processo
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da organiza¢do”. Florentino, ressalta ainda o modelo de maturidade CapabilityMaturityModel

(CMM):

Em 2003 houve tantas variagdes no CMM que a SEI resolveu juntar todos e criou o
Capability Maturity Model Integration (CMMI). Hoje, 0 Modelo de Maturidade em
processo, pode ser utilizado para avaliar a maturidade do processo de qualquer
organizacdo, apesar de diversos modelos de maturidade voltados especificamente para
0 gerenciamento de processos de negdcios tenham sido  criados.
(FLORENTINO, 2010, p.13)

Vale ressaltar que as visfes dos diversos autores acerca dos modelos de maturidade
aqui apresentadas, muitas delas apresentaram seu grau de relevancia e utilidade. Embora,
ainda que néo se tenha formulado um modelo que se possa considerar como sendo o ideal

para se avaliar a maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade.

Diante do exposto, conclui-se a necessidade e importancia de propor um modelo
apropriado, com estagios e critérios correlacionados aos requisitos instituidos pela ISO
9001:2015, foco central desse trabalho.

2.5.2 Importéncia de um Modelo de Maturidade para o SGQ

A razdo da existéncia de qualquer organizacdo estd em conduzi-la ao atendimento dos
seus objetivos e principalmente sobrepujar as expectativas de seus clientes e partes

interessadas, diante da sua concorréncia.

Entretanto, algumas empresas acreditam que apenas com a adogdo praticas baseadas
em atendimento de requisitos normativos, a exemplo dos estabelecidos na ISO 9001 e o que
lhes conferem a certificagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, com “documentos” e

“procedimentos”, sdo suficientes para obter o €xito e resultados sustentaveis.

PATTI et al (2001, apud, 2016, RUFINO; MELO, p.4) a respeito de tal afirmacao
corrobora, “a grande maioria dos estudos tende a confundir o tempo que uma organizagao esta
envolvida com relatorios de Gestdo da Qualidade, com a efetiva qualidade de seus programas
adotados”.

Sendo assim, torna-se necessario que as organizagdes possam, ndo apenas alcancar o
reconhecimento de organismos externos certificadores, mas avaliar seus sistemas de gestdo da

qualidade, a fim de identificar o estado atual de maturidade, no intuito de promover melhorias
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continuas e evolutivas que possam trazer resultados sustentaveis. De acordo com Alastico;
Toledo (2010, p.12), “A analise de Maturidade do SGQ permite a empresa avaliar seu
progresso em relacdo as metas da Qualidade e ao estabelecimento de novas metas para o

futuro”.Rocha, Maldonado e Webber (2001, p. 7) complementam:

As empresas que quiserem sobreviver no mercado deverdo buscar a melhoria
constante da qualidade de seus produtos e servigos, que sera possivel apenas pelo uso
de um processo de evolugao sistematica e disciplinada para a organizagdo, que exige
basicamente duas atividades fundamentais: descobrir a situacdo atual e avaliar uma
proposta de aprimoramento.

Pattiet. al, (2001, apud, ALASTICO; TOLEDO, 2010, p.5) afirmam que quanto maior
a maturidade do Sistema de Gestdo da Qualidade da organizacdo, maiores serdo a
dinamicidade da sua cultura organizacional, a autonomia dos colaboradores quanto a tomada
de decisdes e o seu nivel de compreensdo quanto a finalidade, importancia do seu papel e

impacto de atuacdo no uso das ferramentas estatisticas e da qualidade.

Dar-se-4, relevancia do trabalho e principalmente para toda e qualquer organizacao que
possui um sistema de gestdo da qualidade, principalmente paras as organizacdes do segmento
da construcao civil, obter um modelo de maturidade apropriado e que promova as melhorias

esperadas e mantenham a empresa em continuo aprimoramento.
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3 METODOLOGIA

Para Gil, (p.27, 2000), pesquisa é o processo formal de desenvolvimento do método
cientifico e que seu objetivo fundamental é encontrar respostas para os problemas através do
uso de procedimentos cientificos. Segundo Falconi (2013, p.20) completa e afirma que,
“Método pode ser entendido como sendo o caminho para o resultado ou entdo como um a

sequéncia de agdes necessarias para se atingir certo resultado desejado”.

Desse modo a pesquisa académica, busca a partir da metodologia descrever e delinear

0 modelo que atendera os objetivos gerais e propostos deste estudo.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

O estudo apresentado neste trabalho tem o intuito de avaliar o nivel de maturidade do
Sistema de Gestdo da Qualidade da Construtora de edificagcbes habitacionais, a partir da
proposicdo de um modelo de maturidade simplificado que seja capaz de aferir o nivel o estado
atual do SGQ da organizacdo, bem como levantar as oportunidades de melhoria para a

organizacao.

3.2 Classificagdo da Pesquisa

A pesquisa tem a finalidade de analisar e descrever as préaticas, métodos e ferramentas
utilizadas no sistema de gestdo da qualidade, bem como medir a frequéncia, impacto e
importancia para a evolu¢do do SGQ da organizacdo. Em busca de congregar as necessidades
dos objetivos gerais e especificas do caso estudado, serdo aplicadas pesquisas segmentadas,
tais como a pesquisa exploratoria e a pesquisa-acdo, uma vez que a pesquisa exploratéria

permite maior flexibilidade no planejamento em consonéancia com a pesquisa-acao.

De acordo com Gil, (p.27, 2000), a pesquisa exploratéria envolve habitualmente o
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso. J& a
pesquisa-acdo permite, além do envolvimento do pesquisador no processo, permite a

resolucéo do problema de forma coletiva no qual o pesquisador pode cooperar.



38

A pesquisa-acdo tem a finalidade de possibilitar a obtencdo de resultados socialmente
mais relevantes, com base empirica e a associagdo com uma agdo ou com a resolucédo
de um problema coletivo no qual os pesquisadores e os participantes representativos
da situagdo ou do problema estdo envolvidos do modo cooperativo ou participativo
(GIL, p.30, 2002, apud THIOLLENT, p.14, 2005).

Vergara (p.32, 2005) corrobora e completa, afirmando que a pesquisa-acao objetiva,
simultaneamente, intervencdo, elaboracdo de conhecimento e seu desenvolvimento. Em
termos praticos, este autor reforca ainda que a pesquisa-acdo abre novos caminhos para a
investigacdo, pois propde que os dados sejam levantados, no contexto organizacional e de
forma ajustada &s necessidades legitimas da organizacdo. Desse modo o tipo de pesquisa
escolhido, apresenta-se totalmente favoraveis aos propositos do trabalho, pois buscard de
forma simplificada apresentar a elaboracdo da proposta de avaliar o nivel de maturidade do

Sistema de Gestdo da Qualidade da construtora de edificacdes habitacionais

3.3 Procedimentos Técnicos de Coleta de dados

Sera utilizado o método observacional, pois possibilita uma melhor analise e
tratamento dos dados qualitativos. Nesse estudo, a coleta de dados foi realizada por meio de
questionario eletrénico estruturado, com 23 questdes, sendo apenas 02 abertas, tendo sido
aplicados via internet através do recurso do Google form. Os formuléarios do Google sédo
ferramentas Uteis que ajudam a planejar eventos, enviar pesquisas, aplicar testes em alunos ou
colher informagdes de modo direto e facil (GOOGLE, 2013).

O convite foi enviado através de e-mail e ferramenta de Whatsapp aos profissionais,
no qual foi informado previamente que a participacdo seria voluntaria e sem necessidade de
identificacdo de nomes ou cargos. O questionario encontra-se formalizado na integra no

Apéndice | desse trabalho.
3.4 Fontes de Informagéo

O autor pesquisador analisou as fontes bibliogréficas e os dados coletados na
organizacdo de estudo que permitiu maior compreensao do objeto estudado. Foram utilizados
ainda outras fontes documentais e historicas da organizacao, tais como publicacfes em sites

da organizagdo e revistas eletrbnicas que forneceram um breve histérico da empresa,
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principalmente o tempo no qual a empresa implantou e mantém seu SGQ e,

consequentemente a certificacdo da qualidade.

Outra fonte de pesquisa utilizada foi o direto envolvimento do pesquisador no processo

de pesquisa, conforme ja citado na classificacdo da pesquisa.

3.5 Local da Pesquisa

O estudo foi realizado numa Construtora de habitacdes, de médio porte, com sede na
cidade de Jodo Pessoa no Estado da Paraiba.

3.5.1 Universo

O universo da pesquisa foi composto por gerentes, supervisores e analistas do
segmento da construgdo civil que atuam na Construtora de edificagdes habitacionais no

Estado da Paraiba.

3.5.2 Amostra

A pesquisa alcangcou uma amostra de 18 profissionais de um total de 35 colaboradores
da area de apoio, onde a maioria deles exerce papel de lideranca dos processos do SGQ da
empresa. Entende-se liderancas, os colaboradores que desempenham atividades ligadas aos
Processos de Apoio e influenciam significativamente os Processos Principais da Construcéo
Civil, ndo sendo necessariamente colaboradores em cargos de gerentes ou supervisores, mas
também analistas e técnicos que durante o exercicio de suas fungdes influenciam no escopo
do SGQ.

3.5.3 Instrumento de coleta de dados

Para atingir os objetivos propostos os dados coletados foram tratados através de
programas de Excel e Word, que facilitou a disposicdo dos resultados, com 0 uso
principalmente da metodologia de analise de maturidade.
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3.5.4 Sintese da Metodologia

Estudos Pesquisa

Multidisciplinar Pesquisa Aca -
ultidisciplina esquisa Agao Longitudinais Exploratdria

Documental

Quantitativa e

Qualitativa Pesquisa de Campo

Método observacional
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4 DISCUSSOES E RESULTADOS

Com sede localizada na cidade de Jodo Pessoa no Estado da Paraiba, concentra suas
operacdes nos estados da Paraiba e Rio Grande do Norte, atuando nas cidades de Campina
grande e Mossord. A Empresa construtora de edificacdes habitacionais € considerada de
médio porte, contando com aproximadamente 300 colaboradores, incluindo toda a equipe de
administracdo, engenheiros, mestres, técnicos e almoxarifes, com mais de 80% composta de

méo de obra da area operacional de execucdo de obras.

A empresa foi fundada em 1996 e completara 21 anos de fundacdo em 2017 e tem seu
Sistema de Gestdo da Qualidade certificado desde 2003 e ja possui a versdo atual da norma
ISO 9001:2015 desde agosto de 2017. Possui ainda certificacdo PBQP-H 2017 Nivel A, que
certifica 0 SGQ de empresas do segmento de edificacbes, além de comprovar o atendimento
as exigéncias normativas da NBR 15.575 — Normas de Desempenho, concedida as
construtoras que executam seus produtos nos mais altos padrdes de qualidade, norma que
garante que a obra sera executada com base em critérios e controles rigidos de desempenho

internacional.

4.1 Frequéncias de implementacdo das praticas de cada principio da qualidade adotado pela

empresa

Das 17 liderancas pesquisadas, 47,1% delas afirmaram que “Sempre” foram incluidas
no processo de implementacdo e/ou adequacédo do Sistema de Gestdo da Qualidade, de acordo
com a tabela 1 abaixo. Seguidos de 47,1% que tiveram a percepcdo de “Quase Sempre”
foram incluidos, onde se pode observar que a maioria participou das mudancgas ocorridas no
SGQ, totalizando 94,12%. Assim como na percep¢do de 47,06% do total de pesquisados, as

principais funcdes e partes interessadas foram “Sempre” envolvidas.
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Tabela 1 - Frequéncia de implementacéo das préticas do principio Engajamento de Pessoas

4-
R . 1- 2- 3- 5-
Principio: Engajamento das Pessoas Nunca Raramente Asvezes Quase Sempre
sempre

1) Na sua percepgéo voce foi incluido no processo
de implementacdo ou adequacgédo do Sistema de
Gestao Qualidade para a Certificacdo da 1SO
9001:2015?

0,00% 0,00% 588% 47,06% 47,06%

2) Se, foi envolvido. Vocé apresentou alguma

sugestio de melhoria? 0,00% 0,00% 47,06% 41,18% 11,76%

4) Na sua percepcao as principais funcées e partes

interessadas foram envolvidas no processo de

implementacédo e/ou adequacdo do Sistema de 0,00% 0,00% 17,65% 35,29% 47,06%
Gestdo Qualidade para a Certificagdo da I1ISO

9001:2015?

Fonte: Pesquisa atual (2017).

Mesmo a maioria tendo afirmado a sua participagdo ativa, alegaram que “As vezes”
apresentavam sugestdes de melhoria, 0 que corresponde a 47,06% do total de respondentes.
Apenas 5,9% afirmaram nao ter participado ativamente, tendo sido envolvido ocasionalmente
(As vezes), conforme demonstrado na tabela 1.

Conclui-se entdo que, no aspecto de engajamento das pessoas, na percep¢do dos
pesquisados houve um envolvimento bastante significativo no processo de implementagéo e
adequacao da norma.

Tabela 2 - Frequéncia de implementacédo das praticas do principio Foco no Cliente

4-
e : 1- 2- 3 5
Principio: Foco no cliente Nunca Raramente As vezes sgrlrj]?)sfe Sempre

5) Na sua percepcao a empresa busca na rotina diaria
intensificar o foco no cliente com o objetivo de 0,00% 0,00% 11,76% 23,53% 64,71%
aumentar sua satisfago?

6) Na sua percepcao, as reclamacdes dos clientes sdo

analisadas no intuito de trata-las, quando aplicaveis, a

fim de detectar oportunidades de melhoria ao Sistema 0,00% 5,88% 11,76% 23,53% 58,82%
de Gestdo da Qualidade e consequentemente minimizar

a insatisfacéo dos clientes?

7) Foco no cliente - Na sua percepgéo, os colaboradores

compreenderam e alcangaram uma consciéncia da

importancia das atividades que desempenham na rotina  0,00% 5,88% 11,76% 64,71% 17,65%
diaria e de como estas impactam no alcance da

satisfacdo dos clientes?

Fonte: Pesquisa atual (2017).
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A maioria 64,7% na sua percepcao entende que a empresa “Sempre” busca na rotina
diéria intensificar o foco no cliente, para que seja elevado o nivel de satisfacdo e garantir o
atendimento dos objetivos, Embora, 23,5% ainda ndo tenha a mesma percepcao, pois
apontaram que “Quase Sempre” e apenas 11,8%indicaram “As vezes”, no entanto podemos
perceber que a empresa buscar de certa forma intensificar o foco no cliente. A maioria 58,8%
tem a percepcdo que Sempre as reclamacgOes dos clientes s@o analisadas e tratadas quando
aplicaveis, bem como, sdo detectadas as oportunidades de melhoria no sistema de Gestédo da
Qualidade, as quais contribuirdo para minimizar a insatisfacdo dos clientes, 23,5% percebe
que Quase Sempre isso ocorre, ou seja, levando em consideracdo os melhores resultados
temos o total de aproximadamente 82% de busca mais constante, para minimizar a
insatisfacdo, de acordo com a tabela 2. Apenas 11,8% responderam As vezes e 5,9%
Raramente. Ainda em relacéo a frequéncia do principio foco no cliente, a maior parte 64,7%
dos pesquisados acreditam que Quase Sempre os funcionérios compreenderam e alcangaram
uma consciéncia da importancia das atividades que desempenham e de como impactam na
satisfacdo dos clientes, mais 17,6% acreditam que Sempre isso ocorre, no entanto apenas

11,8% percebem que As vezes isso acontece e 5,9% Raramente.

Tabela 3 - Frequéncia de implementacdo das préaticas do principio Melhorias

1- 2- 3- 4- 5-

Principio: Melhorias Nunca Raramente Asvezes QU@ sempre
sempre

3) No dia-a-dia, vocé apresenta sugestes de melhoria
para contribuir com a evolugdo do Sistema de Gestdo da  0,00% 5,88% 52,94% 23,53% 17,65%
Qualidade?

14) Na sua percepcdo, os planos de acéo séo

implementados continuamente, de forma preventiva e

de melhoria em todas as reas da organizagédo, 0,00% 0,00% 17,65% 23,53% 58,82%
permitindo que métodos e processos de trabalho sejam

otimizados?

15) Na sua percepcdo, a organizagdo implementa ou
incentiva a busca permanente por melhorias na rotina
diaria, com foco em redugdes de desperdicios e
aumento de desempenho?

0,00% 0,00% 23,53% 35,29% 41,18%

Fonte: Pesquisa atual (2017).

As sugestdes de melhoria para contribuir com a evolucdo do sistema da qualidade
apresentaram um resultado de 17,6% no item Sempre, 23,5% Quase Sempre e As vezes

apresentou o maior indice 52,9% onde as pessoas contribuem, jA& Raramente apresentou
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5,9%.Com base na percepg¢do da maioria 58,82% consideram que Sempre os planos de agéo
sdo implementados continuamente, de forma preventiva e de melhoria nas éareas da
organizacdo, 23,53% percebe Quase Sempre e 17,65% As vezes, A maioria 41,18%
sinaliza que Sempre a organizacdo implementa ou incentiva a busca permanente por
melhorias na rotina diéaria, com foco em reducdes de desperdicios e aumento de desempenho,
35,29% Quase sempre, 23,5%e As vezes, conforme a tabela 3.

Tabela 4 - Frequéncia de implementacdo das praticas do principio Lideranca

1- 2- 3- 4- 5-

Principio: Lideranca Nunca Raramente Asvezes QU@ Sempre
sempre

9) Na sua percepcao, vocé aplica e/ou conduz as
pessoas a utilizar os procedimentos, ferramentas e
metodologias orientadas pelo Sistema de Gestéo da
Qualidade da ISO 9001:2015 na rotina diaria?

0,00% 0,00% 0,00% 35,29% 64,71%

11) Na sua percepcao, as metas de desempenho séo
estabelecidas com base nos objetivos estratégicos do 0,00% 0,00% 588% 52,94% 41,18%
negocio e mensuradas quantitativamente?

Fonte: Pesquisa atual (2017).

Para 52,9% Quase Sempre as metas de desempenho sdo estabelecidas com base nos
objetivos estratégicos do negdcio e mensuradas quantitativamente, ja para 41,2% isso ocorre
Sempre e apenas 5,9% As vezes, de acordo com a tabela 4. Ainda na questdo de lideranca
temos um resultado bastante significativo onde 64,7% Sempre aplica ou conduz as pessoas a
utilizar os procedimentos, ferramentas e metodologias orientadas pelo SGQ da ISO

9001:2015, ainda temos 35,3% que Quase Sempre contribui, conforme tabela 4.

Tabela 5 - Frequéncia de implementacédo das préaticas do principio abordagem de processos

1- 2- 3- 4-

Principio: Abordagem de processos Nunca Raramente Asvezes QU3 Sempre
sempre

8) Na sua percepcdo, seu processo de trabalho é
Mapeado/padronizado, e contribui de forma consistente  0,00% 0,00% 0,00% 29,41% 70,59%
para o desempenho eficaz de sua rotina diaria?

10) Na sua percepcao, as atividades sdo desempenhadas
com base em processos de trabalho bem definidos,
inter-relacionados e seguindo padr6es adotados por toda
a organizacao?

0,00% 0,00% 588% 64,71% 29,41%

Fonte: Pesquisa atual (2017).
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Conforme podemos observar, na tabela 5, na percepc¢do da maioria dos entrevistados o
seu processo e padronizado e contribui de forma consistente para o desempenho eficaz na sua
rotina diaria onde 70,6% responderam que Sempre isso acontece, bem como, Quase Sempre
representado por 29,4% também contribui para um bom resultado, com base na tabela 5.
Maior parte 64,7% Quase Sempre tem a percep¢do que as atividades sdo desempenhadas
com base em processos de trabalhos bem definidos, inter-relacionados e seguindo os padrdes

adotados, ja 29,4% informaram Sempre e apenas 5,9% As vezes.

Tabela 6 - Frequéncia de implementacdo das praticas do principio tomada de decisdo
baseada em evidéncias

Principio: Tomada de decisdo baseada em 1- 2- 3- 4- 5-
evidéncias Nunca Raramente Asvezes QU sempre
sempre

12) Na sua percepcao, as decisfes sédo tomadas com
base em fatos e dados e/ou evidéncias objetivas da 0,00% 0,00% 588% 52,94% 41,18%
causa raiz dos problemas?

13) Na sua percepcdo, os desempenhos nos processos
de trabalho s&o continuamente medidos, monitorados e
analisados criticamente para orientar as acdes e obter o
desempenho desejado?

0,00% 0,00% 588% 58,82% 35,29%

Fonte: Pesquisa Atual (2017).

Conforme 52,9% Quase Sempre as decisdes sdo tomadas com base em fatos e dados e
evidéncias da causa raiz do problema, para 41,2% essa tomada de decisdo € Sempre e 5,9%
As vezes, resultado bem equivalente a questdo citada acima. Apenas 35,3% informaram que
Sempre os desempenhos nos processos de trabalho s&o continuamente medidos, monitorado e
analisados criticamente, a maioria 58,8% Quase Sempre e 5,9% As vezes, conforme tabela 6.
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Tabela 7 - Frequéncia de implementacdo das praticas do principio de gestdo de
relacionamentos

1- 2- 3- 4- 5-

Principio: Gestdo de relacionamentos Nunca Raramente Asvezes QUASE Sempre
sempre

16) Na sua percepcdo, a organizacao implementa
acBes na rotina diaria para gerenciar as necessidades
e expectativas das partes interessadas, clientes,
fornecedores, parceiros e governo?

0,00% 0,00% 41,18% 35,29% 23,53%

17) Na sua percepcao, a organizacgao busca manter
cotidianamente o bom relacionamento com seus
principais fornecedores, parceiros, vizinhos e demais
partes interessadas, entendendo que esses podem
impactar significativamente nos propdsitos da
organizacéo?

0,00% 0,00% 17,65% 52,94% 29,41%

18) Na sua percepcao, a organizagao capta, habilita e
mantém fornecedores e prestadores de servicos num
nivel de qualificacdo adequado para garantir a eficicia
de seus produtos e servicos?

0,00% 0,00% 29,41% 52,94% 17,65%

Fonte: Pesquisa Atual (2017).

Apenas 23,5% relata que Sempre a organizacdo implementa acdes na rotina diaria
para gerenciar as necessidades e expectativas das partes interessadas, clientes, fornecedores,
parceiros e governo, ja 35,3% Quase Sempre, porém a maioria 41,2% As vezes.Apenas
29,4% relata que Sempre a organizagdo busca manter cotidianamente o bom relacionamento
com seus principais fornecedores, parceiros, vizinhos e demais partes interessadas, bem como
podem impactar nos seus propdsitos, ja 52,9 % Quase Sempre, representa a maioria e 17,6%
As vezes. Apenas 17,6% tem a percepcdo que Sempre a organizaco capta, habilita e mantém
fornecedores e prestadores de servicos num nivel de qualificacdo adequado para garantir a
eficacia de seus produtos e servicos, a maior parte 52,9% percebe Quase Sempree 29,4% As

vezes, segundo a tabela 7.

4.2 Principais praticas, ferramentas e métodos utilizados no Sistema de Gestdo da Qualidade
da empresa, e grau de impacto e importancia no SGQ para o alcance dos objetivos na

rotina diaria.
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=—+—1 - Pouco Significativo 3 - Significative  —e—5 - Muito Significativo

Procedimentos:
76,5%

Reunides de Analises

Plangjamento Estratégico Criticas

52,9%

Gestdo de Mudangas Planos de Agdo

41,2

52,9%
58,8%

Metas/indicadores de

Gerenciamento de Riscos Desempenho

Capacitagdo e

Comunicagio Intema Treinamentos

Figura 2 - Impacto das préticas, ferramentas e métodos utilizados e sua contribuicdo no desempenho do SGQ
Fonte: Pesquisa atual (2017)

No item considerado como Muito significativo os procedimentos apresentaram o
maior indice (76%), em seguida temos a comunicacdo interna e capacitacdo e treinamento
onde ambas apresentaram o mesmo indice de 65%, ja metas/indicadores de desempenhos
obtiveram o 59%, planejamento estratégico e gerenciamento de riscos também obtiveram
resultados idénticos 53%, reunido de analises critica apresentou 47%, gestdo de mudancas
41% e o menor resultado foi os planos de acdo com 35% com relacdo ao IMPACTO de todas
as praticas, ferramentas e métodos elencados, bem como quanto a sua contribuicdo no

desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade, conforme figura 2.

Ainda na ilustracdo 2, o item considerado como Significativo os Planos de acéo
apresentaram o maior indice (65%), em seguida temos a gestdo de mudancas com 59%, ja
reunido de analises critica, planejamento estratégico e gerenciamento de riscos ambos
apresentaram o mesmo indice de 47%, ja metas/indicadores de desempenhos 41%,
comunicagdo interna e capacitacdo e treinamento também obtiveram resultados idénticos 35%
e 0 menor resultado foi 0s procedimentos com 24%, em relacéo a pergunta do IMPACTO de
todas as praticas, ferramentas e metodos elencados, bem como quanto a sua contribui¢do no
desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade. No item considerado como Pouco
Significativo a reunido de analises critica foi a Unica que apresentou pontuacdo o indice de

6%, deixando claro que na percepcdo da grande maioria as praticas, ferramentas e métodos
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aplicados pela empresa contribuem de forma relevante para o desempenho do Sistema de

Gestéo da Qualidade, conforme figura 2.

=+—23 - Importante =&=5 - Muito Importante

88,2%
Procedimentos:

Reunides de Analises
Criticas

Planejamento
Estratégico
=9 70,6

a7,1% Planos de Agdo

Gestdo de Mudangas - £

Gerenciamento deﬁ‘l.?’%

~J as/Indicadores de
Riscos ?E"%Et

Desempenho

Comunicagio InterA%® ’ s2;4%Capacitagao e

Treinamentos

Figura 3 - Grau de Importancia quanto a contribuicio de cada praticas, ferramentas e métodos utilizado para o
alcance dos objetivos do SGQ.
Fonte: Pesquisa Atual (2017).

Na Figura 3, no item considerado como Muito Importante os procedimentos
apresentaram o maior indice (88,2%), em seguida temos a capacitacdo e treinamento com
82,4%, ja metas/indicadores de desempenhos obtiveram o 76,5%, planejamento estratégico e
comunicacgdo interna obtiveram resultados idénticos 70,6%, gerenciamento de riscos 64,7%,
reunido de analises critica apresentou 58,8%, gestdo de mudancas e planos de acéo
apresentaram resultados idénticos e menores 47,1% quanto ao grau de importancia quanto a
contribuicdo de cada préticas, ferramentas e métodos utilizado para o alcance dos objetivos do
SGQ.

No item considerado, visualizado na figura 3, como Importante gestdo de mudangas e
planos de acdo apresentaram resultados idénticos e maiores 52,9% em seguida temos reunido
de analises critica com 41,2%, gerenciamento de riscos 35,3%, ja planejamento estratégico e

comunicagdo interna obtiveram resultados idénticos 29,4% metas/indicadores de
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desempenhos obtiveram o 23,5%, capacitacdo e treinamento 17,6% e procedimentos 11,8%
com relagdo ao grau de importancia quanto a contribuicdo de cada praticas, ferramentas e

métodos utilizado para o alcance dos objetivos do SGQ.

Quanto a percepc¢do das liderancas sobre a metodologia utilizada na implantagcdo da
ISO 9001:2015 do SGQ, 76% consideraram que foi adequada. Embora, 24% tenham
considerado a metodologia “Parcialmente” adequada, principalmente por terem julgado que
o tempo foi insuficiente, o que prejudicou o aprendizado das pessoas e promocdo de mais
acOes de melhorias. Além de ter sido pontuado por um dos respondentes que ndo houve

envolvimento do responsavel, conforme relatado abaixo:

a) “Acho que deveria ter sido iniciada mais cedo”’;

b) “Implantadas de forma atropelada, ou seja, rapido demais por que precisa ser
e algumas vezes o treinamento ndo é préatico o suficiente para que haja
absorcéo do conhecimento;

C) “Foi iniciado muito proximo da certificagdo, ficando pouco tempo para
implementar mais agées de melhoria”.

d) “Seria mais efetivo envolver diretamente o responsavel pelas tarefas nas

atividades relacionadas a GQ”.

Por outro lado, quando perguntados sobre as dificuldades mais relevantes durante o
processo de implantacdo da 1SO 9001:2015, os respondentes apontaram:

e) “A falta de wuma capacitacdo maior em algumas ferramentas e
procedimentos ”’;

f)  “Ter uma andlise critica dos processos numa perspectiva causa-efeito ”;

g) “A demanda de servigos e os prazos para conclusdo dos mesmos”’;

h) “Cooperagdo por parte das diversas equipes envolvidas deveria ser mais
ativa’’;

i) “Adequacgdo as mudancas propostas e prazos, assim como uso e assimilacéo
de novas ferramentas, a exemplo do Gerenciamento de risco’’;

1) “Muitas informag¢édes para pouco tempo de andlise”.
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2
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Figura 4 - Contribuicdo dos treinamentos no processo de adequagdo do SGQ.
Fonte:Pesquisa atual (2017).

Na percepcao da maioria 47% dos lideres pesquisados, o0s treinamentos realizados foram
em parte suficientes, ou seja, “Parcialmente” para que pudessem contribuir proativamente no
processo de adequacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. Contudo, 41,00% considerou
suficiente. Apenas 11,8% relataram que os treinamentos foram insuficientes, conforme

ilustrado na Figura 4.

4.3 Nivel de maturidade do SGQ da empresa: Modelo Proposto.

O modelo proposto, foi extraido, embasando-se nos principios da gestdo da qualidade
abordados na ISO 9004:2010 e amplamente detalhado por outros autores citados neste
trabalho. Observou-se ainda, a frequéncia de aplicacdo dos modelos apresentados e seus
critérios mais relevantes para avaliar a maturidade do SQG, foco deste trabalho.

Convém destacar que as maiores contribuicdes advém dos pioneiros Deming e Crosby,
onde ambos estabeleceram pontos chaves de qualidade, que certamente influenciaram os
propicios basicos da qualidade e principalmente os estabelecidos pela 1SO 9000.

Entretanto o modelo proposto, elaborado nesta pesquisa, esté ilustrado no quadro 60
qual foi utilizado para avaliar o nivel de maturidade do SGQ da construtora de edificacGes
habitacionais, foi inspirado exclusivamente nos sete principios da qualidade declarados e
revisados na versdo atual das normas 1SO 9000:2015 e 9001:2015.



Quadro 6: Modelo proposto de Avaliagédo de Maturidade do SGQ

Matriz de Maturidade

51

Principios da
Qualidade

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

1. Foco no Cliente

A empresa NUNCA busca intensificar o foco no
cliente ¢ pos sui baixa satisfagdo de cliontes, assim
como a3 reclamagdes NUNCA =io analisadas no
intuito de fratadas, quando aplicveis, afim de
detectar oportunidades de melhoria a0 SGQ. Os

A empress RARAMENTE busca intensificar o foco
o clisnte com o objetivo de sumentar a satisfagho,
assim como as reclamagSes RARAMENTE so
analisadas no intuita de trata das, quande aplicaveis, a
fim de detectar oportunidades de methoria a0 SGQ. Os

RARAMENTE osen

A empresa busca AS VEZES na Rotina Didria
intensificar o foco no clisnte com o objetive de
sumentar a satisfagio, assim com as reclamagdes sio
analisadas no intuite de trata las, quanda aplicveis, 3
fim de detectar oportunidades de melhoria ao SGQ. Os

A empresa busca QUASE SEMPRE na Rotina Didria
intensificar o foco no cliente com o abjetive de
sumentar a satisfagio, assim come a3 Ses s

A empresa busca SEMPRE na Rotina Didria
intensificar o foco no cliente com o objetivo de
tisfag

analisadas no intuito de trata-las, quande aplicaveis, a
fim de detectar oportunidades de melhoria ao SGQ. Os

analisadas ne intuito de trata-las, quande aplicaveis, a
fim de detectar oportunidades de methoria a0 SGQ. Os

NUNCA o seupapel e
impacto na satisfagio dos clientes,

papel e impacto na satisfagio dos clientes,

AS VEZES o seupapel e
impacto na satisfagio dos clientes.

QUASE SEMPRE osen
papel ¢ impacto na satisfagio dos clientes

SEMPRE © seu papel e
impacto na satisfagio dos chentes

2. Lideranga

A Lideranga NUNCA incentiva ¢ conduz as pessons a|
utilizar 03 procedimentos, ferramentas ¢ metodologias
orientadas pelo SGQ na Rotina didria Assim como a
Lideranga NUNCA estabelecem as Metas de
Desempenho com base nos Objetives Estratégicos do
Negbcio & mensuradas quantitativamente.

A Lideranga RARAMENTE incentiva ¢ conduz as

pessons a wilizar 05 procedimentos, feramentas o
metodologiaz erientadas pela SGQ na Rotina didria
Assim como a Lideranga RARAMENTE

ALideranga AS VEZES incentiva e conduz as
pessons a utilizar o procedimentos, feramentas ¢
metodologiaz erientadas pelo SGQ na Rotina didria.

Assim como a Lideranga AS VEZES as

a5 Metas de Desempenho com base nos Objetivas

Metas de Desempenho com base nos Objetivos

do Negacio e
quantitativamente,

do Negacio e
quantitativamente,

Lid

Lid QUASE SEMPRE incentiva ¢ conduz as
pessons a utilizar o3 procedimentos, ferramentas o
metodologiaz orientadas pelo SGQ na Rotina didria

Assim como a Lideranga QUASE SEMPRE
estabelecem as Metas de Desempenho com base nos

SEMPRE incentiva e conduz s pessoas
a uilizar o5 procedimentos, fermamentas ¢
metadolozias oricntadaz pelo SO na Rotina disria
Assim eomo a Lideranga SEMPRE estabelecem as
Metas de Desempenho com base nos Objetivos

Objetivos do Negécio e
quantitativamente.

do Negocio e
quantitativamente

3. Engajamento
das Pessons

O3 colaboradores que exercem papel chave nos
processos, NUNCA sio envelvidas nas mudangas
que impactam 0 SGQ, bem como NUNCA tem
oportunidade de apresentar methorias

Os colaboradores que exercem papel chave nos
processos, RARAMENTE 3o envolvidos nas
mudangas que impactam o SGQ, bem coma
RARAMENTE tem oportunidade de apresentar
methorias

O colaboradores que exercem papel chave nos
processos, AS VEZES sdo envolvidos nas mudangas
que impactam o SGQ, bem como AS VEZES tem
oportunidade de apresentar melhorias

05 calaboradores que exereem papel chave nos
processos, QUASE SEMPRE sia envolvidos nas
mudangas que impactam o SGQ, bem como QUASE
SEMPRE tem oportunidade de apresentar melhorias

Todos o3 colaboradores, que exercem papel chave
nos processos, SEMPRE sdo envelvidos nas
mudangas que impactam o SGQ e apresentam

melhorias

4. Abordagem de
processo

Os processos da organizagio NUNCA sdo
mapeados padronizados de acordo com &
necessidade, e contribui de forma consistente para o

eficaz da Rotina Didsia ¢ 05

Os processos da organizagio RARAMENTE sio
mapeados padronizados de acordo com &
necessidade, o contribui de forma consistente para o

colaboradores NUNCA seguem os padebes adotados
pela organizagio

eficaz da Rotina Diaria ¢ 05
colaboradores RARAMENTE s eguem os padries
adotados pela organizagho

Os processos da organizagio sio AS VEZES
mapeados/padronizados de acordo com &
necessidade, o contribui de forma consistente para o

eficaz da Rotina Di

Os processos da organizagio sio QUASE SEMPRE
mapeados/padronizados de acordo com a
necessidade, o contribui de forma consistente para o

eficaz da Rotina Diiria & 05

colaboradores AS VEZES seguem os padrdes
adotados pela organizagio

colaboradores QUASE SEMPRE seguem os padides
adotados pela organizago

TODOS 03 processos da orzanizagio sio SEMPRE
Mapeados/padronizados de acordo com a
necessidade, ¢ contribui de forma consistente para o
desempenho cficaz da Rotina Didria ¢ o5
colaboradores SEMPRE seguern o5 padides adotados
pela organizaho.

5. Melhoria

3o onde o3

NUNCA
apresentam sugesties de melhoria que contribuem
com a evolugio do SGQ. Os Planos de Agilo NUNCA
sio implementados continuamente, de forma
preventiva e de melhoria em todas as dreas da

do onde 03 RARAMENTE
apresentam sugestdes de melhoria que contribuem
com a evolugio do SGQ. Os Planos de Agilo
RARAMENTE sdo de

5o onde os AsvEzES

o onde o3

apresentam sugestées de melhoria que contribuem
com a evolugio do $GQ. Os Planos de Agilo AS

VEZES sdo de forma

forma preventiva e de melhoria em todas as dreas da

pemitindo g # Processos de
Trabalho 5¢jam otimizados, assim como a organizagio
NUNCA implementa e incentiva s busea permanente
pormelhorias com foco em redugdes de desperdicios
¢ aumento de desempenho

pemitindo que métodos ¢ Processos de

Trabalho sejam otimizados, assim como a organizagio
MENTE implementa e incentiva a busca

permanente por melhorias com foco em reduges de

preventiva e de melhoria em todas as reas da
organizagio, pemitindo que métodos e Processos de
Trabalho sejam otimizados, assim como a organizagio
AS VEZES implementa e incentiva a busea
permanente por melhorias com foco em redugdes de

QUASE SEMPRE
apresentam sugestées de melhoria que contribuem
com a evotugio do $GQ. Os Planos de Agio QUASE

SEMPRE sio de

Organizagia onde o colaboradores SEMPRE
apresentam sugestdes de melhoria que contribuem
com a evolugilo do SGQ. Os Planos de Agilo

sdo de formal

preventiva e de melhoria em todas as dreas da
organizagho, pemitindo que métodos e Processos de
Trabalho sejam otimizados, a3sim como a erganizagio
QUASE SEMPRE implementa ¢ incentiva a busca
‘permanente por melhorias com foca em redugdes de

P e aumento de .

57 5 ¢ aumento de .

. © aumento de .

preventiva e de melhoria em todas as dreas da

organizagho, pemitindo que métodos ¢ Processos de

Trabalho sejam otimizados, a3sim come a organizagio

SEMPRE implementa e incentiva a busca permanente

por melhorias com foca em redugdes de desperdicios
« aumento de dosempenho.

6. Tomada de
decisio com base
em evidéncia.

As decisdes NUNCA. sio tomadas com base em fatos
e dados e/ou evidéncias objetivas da causa raiz dos
problemas, e os desempenhos nos Processos de
Trabalho NUNCA sko continuamente medidos,
[monitorados ¢ anatisados criticamente para orientar as
agdes e abter o desempenho desejade

As decistes RARAMENTE sio tomadas com base em
fatos e dados e/ou evidéncias objetivas da causa raiz
dos problemas, = os desempenhos nos Processos de
Trabatho RARAMENTE sko continuamente medidos,

[monitorados ¢ analisades criticamente para orientar a3

ag8es ¢ abter o desempenho desejada,

As decisdes AS VEZES sio tomadas com base em
fatos e dados e/ou evidéncias objetivas da causa raiz
dos problemas, ¢ 0s desempenhos nos Processos de

Trabatho AS VEZES sko continuaments medidos,

[monitorados ¢ analisados criticamente para orientar as

ag8es ¢ abter o desempenho descjada,

As decisdes QUASE SEMPRE sio tomadas com base
em fatos e dados e/ou evidencias objetivas da causa
saiz dos problemas, ¢ s desempenhos nos Processos
de Trabalho QUASE SEMPRE siio continuamente
medidos, monitorados ¢ analisados criticamente para
arientar az agdes e obter o desempenho desejade

As decisdes SEMPRE siio tomadas com base em
fatos ¢ dados e/ou evidéncias objetivas da causa raiz
dos problemas, e os desempenhos nos Processos de
Trabatho SEMPRE sko continuamente medidos,
monitorados & analizados criticamente par orientar a3
agdes e obter o desempenho desejade

NUNCA ¢ dada importancia ao gerenciamento das

RARAMENTE ¢ dada importaneia no gerenciamento

AS VEZES ¢ dada importincia a0 gerenciamento das

UASE SEMPRE ¢ dada importincia no
P

£ SEMPRE dada importancia a0 gerenciamento das

das partes i
clientes, fornecedores, parceiros e govemo, e NUNCA|
busca manter cotidianamente o bom relacionamento ©
entendendo que esses podem impactar
significativamente nos propésitos da organizagie
Aléin de NUNCA capta, habilita e mantém
fomecedores e prestadores de servigos num nivel de
qualificagio adequado para garantir a cficicia de seus
produtos e servigos.

das cexp das partes
interessadas, clientes, fomece dores, pareeiros
govemo, e busca RARAMENTE  manter
© bom .

e exp das partes
clientes, fornecedores, parceiros e gavema, ¢ busea
AS VEZES manter cotidianamente o bom

que esses podem

que esses podem impactar nos
propésitos da organizagho. Além de RARAMENTE
capta, habilita ¢ mantém fomecedores ¢ prestadores
de servigos mum nivel de qualificacio adequada para
parantir a eficicia de seus produtos e servigos

» prop da
organizagho. Além de AS VEZES capta, habilita e
mantém fomecedores ¢ prestadores de servigos num
nivel de qualificaio adequada para garantir 3 eficicial
de seus produtos e servigos.

das eep das
partes interessadas, chentes, formecedores, parceiros
© govemo, ¢ busca QUASE SEMPRE manter

cotidianamente o bom relacionamento e entendendo

e exp das
clientes, fomecedores, parceiros e govemo, e busea
SEMPRE manter cotidianamente o bom
relacionamento e entendendo que esses podem

qQue esses podem impactar

propésitos da organizagho. Além de QUASE SEMPRE]

impactar propésitos da

organizagho. Além de SEMPRE capta, habilita e

capta, habilita ¢ mantém I
de servigas num nivel de qualificagio adequado para
garantir a eficdcia de seus produtos e servigas

mantém P de servigos num
nivel de qualificagio adequade para zarantir a eficécia|
de seus produtos e servigas

Fonte:Pesquisa Atual (2017).

O modelo utiliza cinco niveis de maturidade, que podem ser acrescidos ou até

estabelecidos pesos para cada critério. Na avaliacdo aplicada para o objeto de estudo néo

foram estabelecidos pesos, tomando como parametros que todo o principio tem igual peso e

relevancia para a organizacdo. A tabela 8 abaixo, demonstra a nota méxima que pode ser

atingida em cada principio avaliados, com as questdes, onde o nivel foi medido com base na

percepcao dos profissionais que exercem, de acordo com as suas atividades, algum tipo de

liderancas sobre as pessoas e processos, ou sejam, Sao responsaveis por conduzir as mudancas

na organizacao.

Dos sete elementos descritos na tabela 8, foram elaboradas questdes alinhadas e

embasadas nos principios com a aspiracdo de tornar a avaliacdo de cada critério mais

abrangente possivel, sem deixa-la complexa. Desta forma, o0 modelo finalizado expbs um total

de 19 questdes do total de 23 do apéndice I, com base nas praticas, acfes de ferramentas
adotadas por cada principio da qualidade da ISO 9000:2015 e adotado pela norma 9001:2015

que estabelece requisitos para o SGQ.
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Tabela 8-Tabela de Avaliacdo de Maturidade por principio da Qualidade

s Total questdes Pon:c u_ac;éo

Item Critério N Maxima

por principio (Pontos)
1  Foco no cliente 3 5
2  Lideranca 2 5
3  Engajamento de pessoas 2 5
4 Abordagem de processo 3 5
5  Melhoria 3 5
6 Tomada de decisdo baseada em evidéncias 3 5
7  Gestéao de relacionamento 3 5
Total 19 35

Fonte: Pesquisa atual (2017).

Para melhor compreensdo dos pesquisados, foi correlacionado aos niveis e questdes as
frequéncias de aplicagdo das praticas, ferramentas e métodos. Adotando-se assim: “Sempre”
para 0 nivel 5, “Quase Sempre” adotado para estabelecer o nivel 4 de maturidade, As vezes
para o nivel 3, Nivel 2 foi instituido a percepcao de raramente e para “Nunca” o ultimo nivel
1, de acordo com cada principio demonstrado acima no quadro 6.

Os resultados foram obtidos a partir da média aritmética das percep¢des dos
pesquisados em cada questdo perguntada e correlacionada aos a cada principio, estabelecendo
uma média geral, considerando também o desvio padrdo entre os resultados. A representacao
grafica escolhida para ilustrar e indicar o estado no qual se encontra 0 SGQ da organizacao

quanto a cada principio ou critério foi o grafico de radar, conforme figura 5 abaixo:
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4,22
Foco no cliente

Gestdo de
Relacionament — i - Lideranca
0s [ g \ 4,35
3,82 \
Tomada de o
decisdo | - | Engajamento
baseada em / das pessoas
evidéncias 3,80
4,29

\/ ﬁfbordagem de
Melhorias Processos
3,70 4,24

Figura 5-Resultado da avaliagdo do nivel de maturidade do SGQ da organizagdo com base no modelo proposto.
Fonte:Pesquisa atual (2017).

Observa-se que apds a tabulacdo das médias com base no desvio padrdo, no principio de
lideranca teve 4,35, ou seja, a maior média apresentada, em seguida temos tomada de decisdo
baseada em evidencia com 4,29, abordagem de processos 4,24, foco no cliente 4,22 as
menores médias estdo concentradas respectivamente nos seguintes principios gestdo de

relacionamento 3,83,engajamento das pessoas 3,80 e melhoria 3,70.
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5 CONCLUSAO

Diante do exposto, foi possivel constar que o Sistema de Gestdo da Qualidade da
construtora de edificacfes habitacionais estd totalmente implantado e mantido eficazmente,
principalmente se considerar a experiéncia com a certificagdo 1SO 9001, bem como por ter
processos padronizados e mapeados em todas as &reas da organizagdo. Ainda que, a
padronizacdo ou até mesmo as certificacdes nao sejam suficientes para avaliar a maturidade
do SGQ, observa-se que a organizacdo mantém praticas adequadas e aderentes aos principios
da qualidade estabelecidos pela ISO 9001:2015, principalmente se considerar a percepgéo
geral das principais liderangas dos processos que impactam significativamente o sistema de

gestao.

A pesquisa identificou as préaticas dos principios da qualidade adotados pela empresa,
bem como foi listado as principais praticas, ferramentas e métodos utilizados, ainda levantou-
se 0s impactos e a importancia de cada uma delas utilizadas no SGQ para o alcance dos
objetivos da empresa. Ainda, foi possivel avaliar o nivel de maturidade do SGQ da
organizacdo pesquisada através da matriz de maturidade proposta, onde se constatou o escore

de maturidade entre os niveis 3 e 4.

5.1 Alcance dos Objetivos

5.2 Especificos

Os objetivos especificos foram alcancados pela pesquisa nos seguintes registros:
Obijetivo 1: Com base nos dados coletados através do questionario foi identificado as
praticas dos Principios da Qualidade adotados pela empresa, onde os entrevistados

apresentaram na pesquisa suas percepc¢des quanto aos principios;

Objetivo 2: Foi listado as principais praticas, ferramentas e métodos utilizados no
Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa, 0s quais sdo; procedimentos, reunido de
resultados, planos de acdo, metas/indicadores de desempenho, capacitacdo e
treinamento, comunicacao interna, gerenciamento de risco, gestdo de mudancas e

planejamento estratégico.



55

Objetivo 3 : Foi levantado os impactos e a importancia das préticas, ferramentas e
métodos utilizados no SGQ, onde o resultado da pesquisa mostra que oS
procedimentos foram considerados de maior impacto e importancia;

Objetivo 4 : Foi elaborado um modelo de avaliacdo da maturidade das préaticas do
SGQ com base nos 7 principios da ISO 9001:2015, bem como identificado o nivel de

maturidade do SGQ da empresa.

5.3 Geral

O objetivo geral foi alcancado através da avaliacdo do nivel de maturidade do sistema
de gestdo da qualidade com base nos principios da qualidade da ISO 9001:2015, onde

a empresa ficou entre os niveis 3 e 4 com base na matriz de maturidade proposta.

Por outro lado, vale ressaltar que com base nos resultados apresentados foi identificada
a necessidade latente de intensificar as praticas voltadas para os principios de “Engajamento
de Pessoas” e “Melhorias”, se considerar o contexto do ambiente interno, onde foram
detectadas as principais oportunidades de melhoria, na percep¢do dos pesquisados, podendo
reduzir ou prejudicar o desempenho e, até mesmo, a evolucdo do Sistema de Gestdo da

Qualidade da construtora de edificacGes habitacionais.

Outro ponto importante e de grande relevancia foi o nivel identificado no critério
“Gestdo de Relacionamento”, onde foram encontrados os resultados mais baixos, precedidos
de melhoria e engajamento de pessoas na avaliacdo realizada a partir do modelo proposto com
baseado nos principios de gestdo da qualidade da ISO 9001:2015, objetivos com médias
abaixo do esperado, ficando entre os niveis de maturidade 3 e 4. Vale ressaltar que apesar da
organizacao obter um nivel de maturidade acima da média nos demais principios avaliados, 0s
critérios de “Melhoria” e “Engajamento de Pessoas” foram os que obtiveram os menores
resultados, sendo 3,70 e 3,80 respectivamente. No geral o desempenho foi satisfatorio, mesmo
ndo sendo possivel identificar a causa raiz, foram identificados pelas liderancas pesquisadas
algumas dificuldades apontadas durante o processo de transicdo da norma, o que nao é

suficiente para diagnosticar os motivos pelos quais 0 nivel de maturidade desses principios
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ficara entre 0os mais baixos, 0 que requer uma maior atencdo por parte da organizacdo e

principalmente de suas liderancas.

Embora, a Norma ISO 9004, esclareca que uma organizacdo pode estar em diferentes
graus de maturidade em cada principio ou elemento, como ele elege, ndo sendo fato decisivo
para determinar 0 que a organizacdo ndo tenha um nivel de maturidade adequado e
satisfatorio para o alcance dos resultados pretendidos em seus objetivos e principalmente em
seu SGQ.

Contudo, faz-se necessario uma andlise critica mais profunda das lacunas pelas
liderancas da organizacdo, considerando principalmente, aspectos comportamentais de
motivacdo e emponderamento, tal como citado nas referéncias desse trabalho, levando em
consideracdo 0s pontos que podem ajudar a alta direcdo a planejar e priorizar acdes de

melhoria necessarias para elevar o nivel de maturidade de um patamar a outro superior.

Diante do que foi explanado ao longo da revisao teorica, a aplicacdo do conceito dos
principios para avaliar o “Niveis de Maturidade” do SGQ, pressupde que a empresa obtenha
uma ferramenta para medir e monitorar 0 seu progresso e consequentemente o aumento do
seu desempenho, principalmente por ter conhecimento dos seus pontos chaves de
oportunidades de melhoria em cada um dos critérios avaliados. De um modo geral, conclui-se

que os resultados da pesquisa foram satisfeitos e atenderem plenamente o objetivo propostos.
5.4 Limitagdes

A pesquisa limitou-se a aferir o nivel através da percepcao das principais liderancas
dos processos, pois ndo houve possibilidade de realizar entrevistas e outras formas de coletas
de dados junto aos membros da alta direcdo e de alguns colaboradores, devido a falta de

tempo de abordagem dentro da organizag&o.

5.5 Trabalhos Futuros

Como sugestdo para futuras pesquisas espera-se novos estudos sobre:

Espera-se ainda que trabalhos futuros possam medir a maturidade e o
acompanhamento e monitoramento dos resultados num maior espaco de tempo, dando um

estado atual e alcance de evolugdes estabelecidas e melhoradas ao modelo proposto.
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Descrever com maior rigor as relacdes entre a aplicacdo dos principios da qualidade e
a relevancia que eles possam ter para a avaliacdo de maturidade do SGQ;
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APENDICE I- QUESTIONARIO

MATURIDADE DO SGQ DE UMA CONSTRUTORA DE EDIFICACOES
HABITACIONAIS:Avaliacdo com base nos principios da qualidade da 1SO 9001:2015. Ao
responder o questionario vocé estard concordando em participar desta pesquisa.

QUESTIONARIO

Vocé estéd convidado a participar como voluntario de uma pesquisa para fins académicos, que tem
como objetivo de Avaliar a percepcdo das principais liderancas sobre o nivel de maturidade
do Sistema de Gestdo da Qualidade com base nos Principios da Qualidade fomentados pela
ISO 9001:2015 e o impacto da sua implementacdo na rotina diaria. A pesquisa integra o
Trabalho de Conclusédo do Curso de Graduagdo em Administracdo da Universidade Federal da
Paraiba, em atendimento as exigéncias para a obtencdo do Grau de Bacharel em Administragdo. A
sua participacdo € de fundamental importancia para a conclusdo da pesquisa.

N&o é necessario que se identifique.

1) Engajamento das pessoas - Na sua percepcdo vocé foi incluido no processo de
implementacdo ou adequacdo do Sistema de Gestdo Qualidade para a certificacdo da ISO
9001:2015?

( )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre

2) Engajamento das pessoas - Se, foi envolvido. Vocé apresentou alguma sugestdo de
melhoria? )
(' )1-Nunca ( )2-Raramente ( )3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre

3) Melhoria — No dia-a-dia, vocé apresenta sugestdes de melhoria para contribuir com a
evolugdo do Sistema de Gestdo da Qualidade?
(' )1-Nunca ( )2-Raramente () 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre

4) Engajamento das pessoas - Na sua percepcao as principais funcdes e partes interessadas
foram envolvidas no processo de implementacdo e/ou adequacdo do Sistema de Gestdo
Qualidade para a certificacdo da 1ISO 9001:2015?

( )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( ) 4-Quase sempre ( )5-Sempre

5) Foco no cliente — Na sua percepcdo a empresa busca na Rotina Diaria intensificar o foco
no cliente com o objetivo de aumentar sua satisfagao?
(' )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre

6) Foco no cliente — Na sua percepcdo, as reclamacdes dos clientes sdo analisadas no intuito
de trata-las, quando aplicaveis, a fim de detectar oportunidades de melhoria ao Sistema de
Gestdo da Qualidade e consequentemente minimizar a insatisfacao dos clientes?

( )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre

7) Foco no cliente - Na sua percepcdo, os colaboradores compreenderam e alcangcaram uma
consciéncia da importancia das atividades que desempenham na rotina diaria e de como
estas impactam no alcance da satisfacdo dos clientes?

( )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre
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8) Abordagem de processos - Na sua percepcdo, seu processo de trabalho é
mapeado/padronizado, e contribui de forma consistente para o desempenho eficaz de sua
rotina diaria?

( ) 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-Asvezes () 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

9) Lideranga - Na sua percepcdo, vocé aplicar e/ou conduz as pessoas a utilizar os
procedimentos, ferramentas e metodologias orientadas pelo Sistema de Gestdo da
Qualidade da ISO 9001:2015 na rotina diaria?

( ) 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-Asvezes () 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

10) Abordagem de processos - Na sua percepcao, as atividades sdo desempenhadas com base
em processos de trabalho bem definidos, inter-relacionados e seguindo padrbes adotados
por toda a organizagdo?

( ) 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-As vezes ( ) 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

11) Lideranca - Na sua percepcao, as metas de desempenho séo estabelecidas com base nos
objetivos estratégicos do negocio e mensuradas quantitativamente?
() 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( ) 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

12) Tomada de decisdo baseada em evidéncias - Na sua percepcao, as decisdes sdo tomadas
com base em fatos e dados e/ou evidéncias objetivas da causa raiz dos problemas?
() 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( ) 4-Quase sempre () 5-Sempre

13) Tomada de decisdo baseada em evidéncias - Na sua percepcao, os desempenhos nos
processos de trabalho sdo continuamente medidos, monitorados e analisados criticamente
para orientar as agdes e obter o desempenho desejado?

( ) 1-Nunca () 2-Raramente ( ) 3-Asvezes () 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

14) Melhorias — Na sua percepcdo, os planos de acdo sdo implementados continuamente, de
forma preventiva e de melhoria em todas as areas da organizacao, permitindo que métodos
e processos de trabalho sejam otimizados?
( ) 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( ) 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

15) Melhorias - Na sua percepcdo, a organizagdo implementa ou incentiva a busca
permanente por melhorias na rotina diaria, com foco em reducfes de desperdicios e
aumento de desempenho?

( ) 1-Nunca () 2-Raramente ( ) 3-Asvezes () 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

16) Gestdo de relacionamentos - Na sua percepgdo, existe é dada importancia ao
gerenciamento das necessidades e expectativas das partes interessadas, clientes,
fornecedores, parceiros e governo?

( ) 1-Nunca ( ) 2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( ) 4-Quase sempre ( ) 5-Sempre

17) Gestdo de relacionamentos - Na sua percepgdo, a organizagdo busca manter
cotidianamente o bom relacionamento com seus principais fornecedores, parceiros,
vizinhos e demais partes interessadas, entendendo que esses podem impactar
significativamente nos propdsitos da organiza¢ao?

( )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre
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18) Gestdo de relacionamentos - Na sua percepc¢édo, a organizacdo capta, habilita e mantém
fornecedores e prestadores de servicos num nivel de qualificacdo adequado para garantir a
eficacia de seus produtos e servigos?

( )1-Nunca ( )2-Raramente ( ) 3-Asvezes ( )4-Quase sempre ( )5-Sempre

19) Na sua percepcdo, quais préaticas, ferramentas e métodos elencados abaixo impactam no
desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade da organizacdo e qual é o seu grau de

importancia quanto a contribui¢do para o alcance dos objetivos.

a) Procedimentos:

Impacto () 0-Nenhum ()1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo ( ) 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( ) 5 - Muito Importante
b) Reunides de Analises Criticas:
Impacto () 0-Nenhum ()1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo () 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( )5 - Muito Importante

c) Planos de Acéo:

Impacto () O0-Nenhum () 1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo ( ) 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( )5 - Muito Importante
d) Metas/Indicadores de Desempenho:
Impacto () O0-Nenhum () 1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo ( ) 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( )5 - Muito Importante
e) Capacitacéo e Treinamentos:
Impacto () O0-Nenhum () 1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo () 5 - Muito
Significativo
Importdncia | ( ) 0- Nenhuma ( ) 1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( )5 - Muito Importante
f) Comunicacdo Interna:

Impacto () O0-Nenhum () 1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo () 5 - Muito
Significativo
Importdncia | ( ) 0- Nenhuma ( ) 1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( )5 - Muito Importante

g) Gerenciamento de Riscos:

Impacto () O0-Nenhum () 1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo () 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( ) 5 - Muito Importante
h) Gestao de Mudancas:
Impacto () 0-Nenhum ()1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo () 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( ) 5 - Muito Importante
i) Planejamento Estratégico:

Impacto () 0-Nenhum ()1 - Pouco Significativo ( ) 3 - Significativo () 5 - Muito
Significativo
Importancia | ( ) 0-Nenhuma ( )1 - Pouco Importante ( ) 3 - Importante ( ) 5 - Muito Importante

20) Na sua percepgéo, a metodologia utilizada para implantar Sistema de Gestdo da Qualidade

baseado na I1SO foi adequada? (

)Sim( ) N&o ( ) Parcialmente

a) Explique a sua resposta, caso tenha percebido que a metodologia de implementacdo nao
foi adequada.
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b) Cite as dificuldades mais relevantes durante o processo de implantacdo da ISO, na sua
percepcao.

c) Na sua percepgdo, vocé recebeu treinamentos suficientes para que pudesse contribuir
proativamente no processo de adequacgéo do Sistema de Gestdo da Qualidade

( )Sim( )Nao( )Parcialmente Obrigado por responder o questionario!



