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SUMARIO

No cendric econdmico mundial podemos destacar 4 concorréncia acirrads, os mercados
exigentes ¢ as mudangas aceleradas, como pressdes competitivas que vém obrigando as
empresas 4 repensar suas estratégias e operagdes no sentido de focar competéncias no
pleno atendimento de necessidades ¢ expectativas de clientes.

Também no setor de servigos, sdo chservadas estas inovagDes e 0 crescente interesse pela
imporidncia estratégica da qualidade. Aplicagies praticas para gestio da qualidade sao
orientadas por modelos conceituais adaptados as caracteriticas da prestagio de servigos.

A empresa estudada atua na prestagiio de servigos de consultons ¢ s& depara com a
necessidade de implantar um sistema da qualidade para, manter seu fnitmo de crescimento,
porem de forma mais estruturada. Neste trabalho, descreveremos uma estrategia para
implementagio do sistema da qualidade, segundo o modelo sugerido na norma 150 S4-2.

Na Parte I - Apresentagiio, ¢ introduzide, apos uma descrigio da empresa, o nosso
entendimento do problema e o plano de trabalho a ser utilizado. No capitulo seguinte,
incluimos maiores detalhes sobre o negocio de consultona

A Parte I do trabalhe - Conceitos, tem o objetive de reunir informagdes basicas sobre
qualidade, qualidade em servigos e aphicagao das normas da série IS0 000, que servirao
de base para a elaboragio, divulgagio e treinamento no plano de trabalho adaptado as
condigdes da empresa.

Finalmente, na Parte I11 - Descrigio da Metodologia, apresentamos as etapas metodoldgias
de implantagio do sistema, no qual deveriio ser reconhecidos elementos adequados aos
requisitos das normas 150 para sistemas da qualidade. Destacamos no capitulo ¥, 4
execucdo de um projeto piloto, cujo objetivo & verificar os beneficios da aplicagio da
metodologia para gerenciamento do cotidiano, no sentido de tornar as agdes dos grupos de
melhoria mais produtivas e facilitar o registra e cumprimento dos aspectos previstos no
sistema da qualidade.
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CapriTuLo 1 - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

() estagio fol realizado numa empresa intermacional do ramo de consultona e
suditoria, por motivos de confidencialidade iremos identificd-la pelo nome fcticio WiNARE
Consultoria e Aunditorin. Neste capitulo iremos descrever a empresa, sua atuagio no
Brasil e apresentaremos o departamento de servipos de comsultoria, no qual, foi
deservolvide o trabalho de formatura.

1.1 A EMPRESA

A WINvART € uma das maiores empresas prestadoras de servigos profissionais em
todo o Mundo, contando com mais de 64 000 funcionanos, possul escritonos em mag de
600 cidades em 118 paises, atuando sob o status juridico de Fmited-liability parinerships
{LLP).

MNos Estados Unidos, a Wrv4AT possul, alem de sua sede diversos escritorios, trés
centrog de teenoloma, dois deles dedicados & pesquiza e planejamento de tecnologia da
intermagdoe. () terceiro € o Centro de Informagtes de Consultoria Empresanial, onde sio
desenvobndas novas metodologias, treinamentos e estudos de caso.

A firma presta servigos de contabilidade, auditoria, impostos, consultoria e
aconsethamento para um pablicoe amplo de clientes privados ¢ governamentais,

1.1.1 A EMPRESA NO BRASIL

A WINARY tem uma experiéneia de mais de 60 anos no Brasil, possui escritorios em
10 cidades, atuando em trés tipos de servigos:

'Socisdade de responsabilidade lmitada - recentemente ne nmiores empresss de comeallona & auditori
aligraram sen siefux quridico, deixando o condigiio de parceria antenor, na qual profissiondis sceitavam
responsabilidades ilimitadas, suas ¢ de sons sbeios. dividindo lucros @ prepuizos. Mestas condiphes crion-sg
e maindio um vobime mikto prande de queisas de responsabilidade e exigBocias de indenizapbios por pana
de clientes

PARTL L AFRESENTAGAD T3




CARITULD | -A EMPRESA B OBIETIVG 0 TRABALEG

Awndlitorio

0 enfogue da empresa possai como elemento basico o entendimento das atividades
empresariais do cliente e tem por objetivo identificar fluxos e eventos perenciais
imporantes, utilizando tecnicas estatisticas, andlise de niscos e ferramentas mformatizadas.

Consultoria Tributdria

Este departamento presta Servigos como assessoria fiscal permanente, revisiio de
procedimentos, diagnastico fiscal das operagies, assessora em reorganizacdo sociefaria e
identificacie de possbilidade de wsufruir investimentos estrangeiros. Os principais
heneficios obtidos pelos clientes 550 economia na carga tnbutara, maior eficiéncia ma
administragio de assuntos fscais ¢ domimo da complexa legislagio trbutara.

Consudtoria Empresariaol

0 sesvigo prestado ¢ basicamente a assessoria no desenvolvimento estrategico e
tatico dos negdcios de seus chentes, incluindo posicionamento competitivo, restrituragio
empresarial e avaliagio de patrimdOnio

Cada um dos trés servigos acima consiste em um departamento organizado ©

registrado como empresas individuais Destacaremos agora o departamento de consultoria
empresarial, ou Wivaa? Consultoria

1.2  SERVIGOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL (SCE)
O Departamento esta organizado em trés grupos distintos

«  Avahiacio de Negocios (AN)
» Tecaologa da Informagio (TT)

+ Melhoria de Desempenho (MD), que inclui um guarte grupo, denominado
Clualidade Total (QT)

PARTE L ArRESENTAGAD. Ped




CAPITULDY | - A EMPRESA B ORIETIVO [0 TRABALHO

1.2.1 GRUPOQ DE AVALIAGAD DE NEGOCIOS (AN)

Utilizando tecnicas estatisticas ¢ de engenharia econdmica, seguindo normas de
pericia da Associagiio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e Instituto Brasileirn de
Avaliagdes e Pericias de Engenharia (IBAPE), este grupo realiza avaliagiio de ativo
imobilizadn, avaliagio de negocios/marca e ainda, presta assessona em fusfes e aquisighes.
Os projetos de avaliagio normalmente sio procurados por clientes que pretendem realizar
aumentos de capital ou alguma negociagio do tipo venda, aquisigio fusdo e outros

Avalispdes de negdcio/marca consistem nos servigos de malor margem de
contribuicio por envolverem maior valor agregado e maiores fscos, Clientes deste tpo de
projeto podem estar interessados em estabilizar seu fluxo de caixa, realizar projetos
financeiros, elaborar relatonios demonstrativos, analisar decistes de investimento e outros.

Muitos dos clientes do Grupo AN provém de indicagdes do Departamento de
Auditona que incluem nas sugestdes de seus relatorios a clientes. a realizagio de servigos
de avaliagio.

1.2.2 GRUPO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (T1)

Procurando a capitalizaglo de vantagens tecnolbgicas ntegradas com o negdcio de
seus clientes, o grupo realiza trabalhos abrangendo:

«  Desenvolvimente de estratégias lecnoldgicas que mantenham alinbados os
investimentos em sistemas de informaglio aos planos estratégicos e operacionais
do megocio. A partir da  wlilizagio de amquiteluras  corporativas e
departamentais, o cliente pode obter vantagens competitivas na administragio
de dados, utilizagio de recursos de processamento, suporte a tomada de decisin
e integracio internal externa de informagdes.

 Disseminagio da  tecnologia de  informagio, incluindo avaliagdc dos
myestimentos existentes em sistemas de informagéio, decisio sobre a estrutura
die  funglio de informdtica, reengenharia  de  sistemas,  selegin  de
equipamentos’aplicativos ¢ treinamento de recursos humanos.

o Protecio de investimentos em informagdio contra modificaches nio autonzadas,
destnugac e violagan, garantindo confidencialidade. integridade e contimmdade:

PARTE |- AFRESENTAGAD PR 5




CAPITULD | - A EMPRESA E OBIETIVO DO TRABALEH

Para o plangamento, desenvolvimento e implantagBo dos sistemas € seguida uma
metodologia propra. fundamentada em conceitos de engenharia da informagio, que inclui
o uso de fermramentas CASE ¢ téonicas de modelagem *

1.23 GRUPO DE MELHORIA DE DESEMPENHO (MD)

0 Grupo MD imiciou suas atividades no Brasil em 1991 desenvolvendo projetos na
drea de Gestao de Custos e atinginde rapidamente uma posigio de lideranca na
implantagiio da técnica ABC {derivity Based Costing). Hoje em dia o Grupo dedica-se a
projetos em quatro areas que integram a andlise de valor de negbcios: planejamento
estratémico de negocios, custos e finangas, melhoria de produtividade em operagies o
gestao de mudangn organizacional

A missio do Grupo MD ¢ transferir a seus clientes as modernas tecnologias de
gestin empresarial e a expenéncia acumulada em setores especificos, melhorandn seu
desempenho estratégico, tatico ¢ operacional, Deve-se destacar a importincia da estrutura
intermacional da consultonia no suporte a este compromisso com os clientes.

(s beneficios que o grupo procura conferir &os clientes s3o- malor lucratividade e
participagdo no mercado, redugdo de cusios ¢ prazos de atendimento, methora de
qualidade e simplhficaciio de processos, além de outros. Para atingir estes resultados o
grupo uhiliza metodologias testudas ¢ estruturadas: Inovaglo de Processos de Negdcio
(IPN), Melhona Focalizada (MF), Custeio Baseado em Atividades (ABC) e 150 9000 3

Faz parte do Grupo MD, o grupo de profissionais especializados em projetos na
irea de qualidade que formam o Grupo QT (Qualidade Total), dedicado a prejetos na drea
de [SO 9000,

2 ferramentas CASE -Conparer Alded Software Fngineering- automatizam processas de intepracin
e ststemas assim como o CADCAM pa automacio de processos de engenharia. Elag servem par
armazenar mformaghes cietydaz durnnle as fases de plancjamenio, anilise. desenho e consirucio,
permitindo integracies veriicais das fases do projeto e horizontais enfre usigdinos e projetes interligados.

Az metodologias tem a chamads Work Breakdown Structure, ou Sei, apresentam clapas que se
desdobram em sub etapas, normalmente congistindn em Ges (naliagio, recomendagfio ¢ implementagio)
divididas cm estagios, atividades ¢ fnalmeniz tarefas Esta estrutura facilita a organizacho, planejamento ¢
execugiio dos projelos, permitindo ainda uma grande flexibilidade para solughes especificas o chentes
(CasEOm RS
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CAPITUL | « A EMPRESA E OBJETING DO TEARALID

1.24 O GRUPO QT

Este grupe presta servigos de adequagio de sistemas da qualidade aos padries &
requisitos exigidos para a certificagiio nas Normas da Série IS0 9000

Seus profissionais também realizam auditorias ¢ acompanhamento em empresas ja
certificadas, elaborando relatdrios de sugesthes, confrontando os sistemas de qualidade
com os padres exigidos na norma e mantendo-os dentro dos requisitos para certificagiio
Os vonsultores da WivaeT agem, portanto, como auditores independentes facilitadores,
treinando e auxiliando os trabalhos de auditores internos,
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Figura 1.1 - Servigos de Consultoria Empresartal da
HINART
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CAPETTILG | - A EMPRESA B OBJETIVG DO TRABALFO

1.25 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura de cargos e mimero de funcionanos de cada grupo ¢ identificada

atravieés do seguinte organograma
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(Muadro 1.1 - Estrutura Crganizacional - Escritforio
Mo Pemalo
reproduzico do Mamual [nterso de Recursos Humanos

Nao foi feito um detalhamento da composigio do orgio administrativo geral, uma
vez que envolve pessoal de suporte como contabilidade, xerox, recepiio, secretariado e
outros, que atuam conjuntamente para os departamentos de auditoria ¢ consuitoria
tributdria.

Os comités de recursos humanos e marketing, sSc formados por diretores e
gerentes sepior indicados de diferentes escritorios no Brasil, assumindo & responsabilidades
em nivel nacional, conforme o resumo a seguir:
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CAPITULD | - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

Comité de Marketing

Comité de Recursos Humanos

Alavancagem comercial de negdeios

Divulgagio junto ao publico-alvo
participagio em associagies
idealizacio de material promocional
publicaclio de Inros e artigos

Integracho com demais dreas
divulgacio de produtos
identificacio de oportumdades
conjunias

Parcenia com empresas
subcontratacio de consultorias menores

Administragio de recursos humanos
plann de cargos e salénos
perfil para recrutamento
plano de carreira
estudo de beneficios

Critérios de avaliagio de desempenho

Aperfeigoamento Técnico, concedendo:
desenvolvimento de profissionais
treinamento
cursos (linguas, comumicagio e
informatica)

Az principais responsahilidades do socio, diretores e gerentes residem no

desenvolvimento comercial das areas e gerenciamenio dos recursos humanos, Eles

participam dos projetos em nivel de planejamento e coordenagio, sendo responsaveis pela

qualidade tecnica dos servigos por eles gerenciados.

Deste ponto em diante, quando mencionarmos o termo "gerente”, eslaremos nos

referindo tanto a gerentes como gerentes serior, que ao lado dos diretores e socio, fazem

parte do nivel *gerencial ou administrative”. Os demais caigos serfio mencionados como

cargos de "staff’’. O Departamento Consultoria assim como 08 Srapos que o compie serio

identificados por suas siglas.
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1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

O estagio teve inicio no més de margo deste ano dentro do Grupo MDD da
consultoria. Um dos objetivos estabelecidos no plano de estigio era a realizagio de um
diagndstico de problemas operacionas com a posterior elaboracio de um plano de agio
para melhorias

1.3.1 NOSSO ENTENDIMENTO: DIAGNOSTICO

0 SCE na MWiNART & considerado bastante recente em relagio aos demals
departamentos di empresa e vem apresentando desde o inicio de suas atividades,
sgnificativo  crescimento tamto em termos de faturamento e mimero de projetos
executados, como também em fead cound. Assim sendo o nome da consultoria vem
ganhando maior credibilidade e divolgagdo, alavancando novas oporunidades e
realimentando as taxas de crescimento

A prande quantidade de trabalhos em andamento efou desenvolvimento deixa
pouce tempo para serem abordados e solucionados, os problemas internos do eschtorio.
Consequentemente, aléem de acelerado. o crescimento vem sendo também desestruturado
pouce planificado e muitas das atividades realizadas deveriam ser melhor formalizadas ou
até reformuladas. 4

Na pratica, isto se traduz, por exemplo em desorgamzacic e falta de controle de
argquivios de documentos (tanto na forma de foard copies como amgquivos de computador),
sub utibzacdio das possibiidades oferecidas por softwares ¢ pela rede local de micro
computadores & alguns outros elementos negativos observaveis como deficiéncias na
divulgasfio e comunicaglio entre equipes de projetos.®

S#o fregientes os excessivos desperdicios de tempo para localizar, recuperar ¢
atualizar informaghes, ou ainda, na repetivio de trabalhos como pesquisas, cmissin o
revisio de documentos

Estes problemas e sintomas, se ndo forem atacados imediatamente, poderdio se
evidenciar, comprometendo a guahidade dos servigos da empresa e sua competitividade

‘SARAFH: SEBASTLAN [1993)

YEetas condigdes comprometent o fluxo de informagdes ¢ conhecimenios enire pessnds ¢ enire pessoas ¢
arganizacio, conlrariando o propne conceo do servige de consuliorin, bageada aa tomsmisie de
iecnolopia adminisirativa, ¢ no qual as "economins de escala” sio obfidas atrovds do achmule de
mfcrmugies ¢ xpencncias.
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1.3.2 PROPOSTA E OPORTUNIDADES

Acreditamos que o SCE necessite abordar sistematicamente a gestio da qualidade
de seus servigos, processos e satisfacio de clientes. Em owtras palavras, a obtengio e
manutengio da quahdade organizacional, poderiam ser asseguradas atraves da implamacio
de um Sistema da Qualidade.

MNa estratégia de estabelecimento deste Sistema. seria utilizada, como guia dos
elementos e requisitos necessanos, a Norma 150 9004-2, Gestdo da gualidade e elementoy
o sistema do qrealidode - Parte 27 Dhireirizes pora serigos,

{dportunidades

A implantagio do sistema da gualidade podera funcionar como estudo de
passibilidades pars uma chamada "limpeza geral”, possibilitando a melhoria do desempenho
aperacional dos processos da empresa, atravies de uma methor administragio interna Em
outras palavras, estara sendo desenvolvida uma atividade de honsekeepinge que servira de
base para um crescimento mais estroturado ®

Algumas atividades realizadas com certa frequéncia ¢ repetigho, poderfio ser
formalizadas atraves da cmissio de procedimentos. O estabelecimento, aplicagio
cumprimento destes procedimentos confere maior consisténcia 4 execucdo das tarefas e
diminui a imprevisibilidade dos resultados,

Sera diminuide o desperdicio de tempo em tarefas de verificagiio, revisio ¢
retrabatho, ¢ o "tempo”. hoje considerado a justificativa para ndo serem abordados os
problemas do esentono sera melhor administrado tanto para execugdo de tarefas ligadas
aos projetos, como agquelas desempenhadas na solugdio sistematica de problemas.

A identificaciio de oportunidades de melhoria ¢ a reduglio dos desperdicios teriam
come consegueéncia imediata a redugo de custos operacionais

Alem disso a WirvarT estara demonstrande sbertamente, seu compromisso com a
qualidade e satisfacio de seus clhientes, sustentando masor credibiidade de sua imagem e de
seus projetos, Ou scja, a consultona, gerenciando a qualidade interna podera afirmar que,
sugere 2os clientes, aquilo que ela mesma acredita, compromete-se e executa.

SROTHERY {1993}
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CAFITULD | - A EMPRESA E OBIETTVO DO THABALHD

Uma vez utilizada a norma 150 9004-2 como guia na implantagioe do sistema da
qualidade, conforme forem reconhecidos os resultades e beneficios, poder-se-a deadir pela
execugio do projeto de certificagio, segundo alguma das normas para fins contratuais da
serie IS0 9001 & 9003, A certificagio podena traduzir-se em divalgagio na midia e
conquista de novos projetos, inclusive para o Grupo QT que poderia evidenciar a
experiéneia adquinda na aplicagio e adaptagio das normas para a prestagic de servigos,
um mercado que devera se desenvolver nos proximos anos.

1.3.3 PLANO DE TRABALHO

O Grupo QT possui ampla experiéncia € uma meiodologia propna pard o
estabelecimento de estratépia de implantagio de sistemas da qualidade, adequados as
nommas [S0 000

Meste trabalho, descreveremos as etapas que deverio ser seguidas para a
implementagio do sistema da qualidade, a partir de uma adaptagiio da estrutura
metodologica utilizada pelo QT em seus clientes, conferindo-lhe um perfil mais adaptada a
prestagio de servigos, @ mais especificamente, ao ramo de consultona (ver figura 1 2),

(% conceitos referentes 4 quabidade, quabdade em servigos e IS0 2000, descritos na
sepunda parte deste trabalho, servirio como base para o desenho do estagio de treinamento
da fase de plangjamento.

1.2.4 ESCOPO

A implementagio do sistema da qualidade no S3CE estara dividida em ués projetos
sequenciados:

« Projeto [ - Estabelecimento da estratéma de implementagio
»  Projeto IT - Implementagio do Sistema da Qualidade
» Projeto I - Certificagio segundo os requisitos da séne de normas TS0 9000

PARTE |- APRESENTAGAD  Pp 12




CAPITULO | - 4 EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALITO

Os projeto 1 e 111 envolvem a execucio do plano de recomendagoes e estratégia de
implantagio estabelecidas no projeio | Estes dois altimos projetos nfo fazem parte do
escopo deste trabalho de formatura. por envolverem a decisio da alta geréncia gue
analisara o plano de recomendagdes e a viabilidade economico-financeira da implantagdo e
certificagdo. Tambeém influira na decisio final, a analise, sob o ponte de visia de marketing,
de qual a amplitude da cerfificacio em relagio aos grupos, deparamentos e até escritonios
nacionais.

Neste trabalho, vamos nos concentrar nos auipats que o projeto | devera prover,

+ Descrigie das etapas metodologicas e atividades a serem desempenhadas no
projeto 11, quando sera executado o plano de recomendagtes;

« Levantamento e avaliagdo das praticas atuais, em comparagio ans elementos da
norma IS0 9004-2, como diretriz para adeguagio do sistema (projeto I1) e aos
requisitos das normas da série 150 9000 para fins contratuais, como guia para

certificacio (projeto HI);

« Listagem das condigies atuais ndo adequadss as normas, identificagiio das
discrepancias ¢ apresentagio de um plano de recomendagtes;

« Plangjamento do treinamento da equipe de projeto;
» Elaboragio do modelo preliminar do Manual da Qualidade;

+ [mplementagio de Projeto piloto.

PARTE 1 - AFRESENTACAG  Pg.13
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Projeto pilotoe

Serii utilizada uma metodologia’ para o gerenciamento do cotidiano (DRW-daily
rowfine work) que servira para identificar um processo prioritano de execugio de melhorias
e adequagio de procedimentos aos requisitos da norma 180 selecionada Tremos testar,
como a utilizagdo das ferramentas envolvidas no DRW poderiio aprimorar o treinamenio ¢
produtividade de equipes de projete, garantir o registro e cumprimento de procedimentos ¢
possibilitar 2 aceleragio do processo de implantagio do sisteina da qualidade
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CAPITULO 2

O SERVICO DE CONSULTORIA

SISTEAMA DA QUALMADE PARA SERVIOOE, VLA 180 S004-2- UIMGA ESTRATEGEA DE IMPEANTACKO




BISTEMA DA QUALITADE FARA RERVICDE, VIA ISCHI00<3: TIIA ESTRATEGLA DE |.‘IJFL."LH'|'.-"|.|:.5.'|:|'

£ 0 O SULTORIA

"Hi apenas alguns anos atras, alguns estudiosos de industrias estavam preocupados
considerando que consultoria era um negocio amadurecido incapaz de crescer muito mais
que 5% ao ano. Agora algumas firmas estio sobrecarregadas e as lideres chegam a
apresentar taxas de crescimento de dois digitos . " (BYRNE, 1994)

Neste capitulo iremos descrever o conceito do servigo de consultonia e alguns
fatores ligados aos negocios. Pretendemos, amnda, listar algumas lendéncias que
demonstram e justificam a retomada de maiores taxas de crescimento, conforme a aitagho
acima

2.4 CONCEITO DO NEGOCIO

O Instituto de Consultores de Organizagio, do Reino Umdo, define conzultona em
seu manual, como:

0 servigo prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e
qualificadas para a identificagio & investigagdo de problemas que digam respeito a politica,
organizagho, procedimentos e métodos, de forma a recomendarem a agio adequada e
proporaonarem auxilio na implementagdn dessas recomendagies”.

KUBR (1986} define. "Consultoria de organizagio € um servigo que auxilia os
adminisiradores a analisar ¢ resolver problemas de ordem pratica e a difendic técnicas
serencidis bem sucedidas de uma empresa para outra®.

As definigbes acima e outras utilizadas por certas associagdes profissionais de
consultores, como a Association of Consulting Management Engineers (ACME), dos EUA,
sdo bastante parecidas. Assim, podemos entender o negocio de consultoria empresarial
como o servign profissional de solugio de problemas e transmissio de tecnologia
administrativa. Entende-se por tecnologia, aqui, como conjunto de conhecimentos ©
competéncias que podem ser traduzidos em "saber fazer" (mow how). Estes conhecimentos
podem ter origem em utilizaco de metodologias, tecnicas e ferramentas, experiéncias
passadas, pesquisas estruturadas e treinamentos !

INMAXTMIANC (19907
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CAPITURLG 3 - O BERMICO DE CONEUL TOHIA

Operacionalmente podemos enxergar o processo de transmissio de tecnologia
administrativa sob uma Otica logistica, ou seja, transmitir desdobra-se em captar,
armazenar, organizar (recuperar/localizar) e distnbuir *

Propreas am
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Figura 2.1 - () Negocio de Consultoria: transmisséio de

recholomia adiminisiranve

2.2 CLIENTES - QUEM UTILIZA OS SERVICOS DE CONSULTORIA.

Os clientes potenciais sfiio empress interessadas em utilizar a experincia e
capacitago técnica dos consultores, aplicar metodologias estnunturadasfiestadas para
realizar projetos de melhoria com aplicagio de atuais tecnologias administrativas A
contratacdo da consultoria também ¢ justificada pela utibzagio do consultor como
observador imparcial externo, sem envolvimento com  pessoas, crengas e habitos
arraigados, sendo, portanto, capaz de vencer certas barreirag que um lider interno poderia

NAD CONSEELIT

Outra vantagem em contratar coensuliores esta no aproveitamento de auxilio
profissional mtensivo em base tempordria, com dedicacio e esforcos totalmente voltados
para o desenvolvimentn do projeto de melhoria, incluindo as atividades de argumentacio e
patrocinio das mudangas determinadas,

IRIMACSIE (19943
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CAPITULO 2 - 0 SERVIGO DE CONSLULTORLA

Por outro lado devemos mencionar ocasides em que o servigo de consultoria pode
nio conseguir alavancar beneficios potenciais Tsto ocorre gquando a alta direcio da
empresa-chiente nio se mostra suficientemente comprometida com o projeto, acreditando e
mspirando em seus funcionarios a idéia de que cada projeto ou ferramenta gerencial
aphcades sfo apenas agbes passageiras, ou modismos. Vejamos as condigies nas quais uma
empresa pode decidir a contratagio de uma consultoria, fazendo uma analogia com os

servigos de "médico de empresa”

Momento)/ Descrigio O que espera do consulior {(médice) de

oricntacio CINPresis

Modismo Utiliza metodologias para | Nio conhece bem seus problemas ou
divulgar 2 empresa como | sintomas, mas aceita um tratamento
vanguardista "homeopatico™ ou uma nova "ginastica”

Mo acredita nos resultados mas "gue mau
pode haver nisso". No inicio até sc dedica
1 mas depois retroceds.

Doenga/ Surgiy algum efeito Percebe alguns sintomas e ainda que de

Medicagdo | inesperado e sério, forma resistente, procura especialista que
indicado por perda de identifique causas e sugira tratamentos.
tatias de mercado, redugio
de faturamento, baixa
produtividade, etc =

Check-up/ | Identifica oportunidades | Preocupa-se com a saide e procura

Prevengao | de melhoria. como parte manter-se bem, monitarando nio &0
da postura gerencial e sinfomas, mas também a presenga de
cultura organizacional. problemas,
Busca auxilio de
profissionais
especializados

Cuadre 2.1 - O Consultor como Médico de Empresas
2.3 SERVICO PROFISSIONAL - IMPLICACOES

A consultoria, segundo seu conceito ja descrito, pode ser classificada como servigo
profissional’. Estes servigos sfo caracterizado como aqueles adquiridos por clientes
interessados em receber um pacote produto/servigo cujo processo de prestagio nio
domina, estando, em outras palavras, contratando uma especialidade ou competéneia nio
possuida. Também se encaicam nesta classificacio, servicos médicos, assisténcia técnica,
apoio juridico & outros.

Wollaremos a descrever servigos profissionais no Capitulo 5 - Cualidade om Servigos. guands (ambsm
apresentarcmos a5 outras classificaches de operagies de sarvicos,
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CAPITULC 2 - O SERVIQO DE COMSULTORLA

Servigos profissionais em geral requeremn o alio grau de contato com o cliente,
necessidade de personalizagio e a énfase forte na parcela fro office do sistema de
operagOes. Dai, 4 grande importincia depositada na competéncia da mio de obra € &
dificuldade de controlar a vanahilidade dos processos

Muitas veres se torna dificil o diagndstico e idenfificaciio correta das necessidades
redis do cliente, até mesmo para o especialista. Nestas condigdes a avaliagiio da gualidade
do servigo prestado se torna demasiadamente subjetiva, tanto para os chentes, como para
os administradores da empresa prestadora de servicos.

Por estes motivos os termos de compromisso para projetos de consultoria, contidos
nas propostas de trabalho, devem sar bastante claros identificando ohjativamente o método
de trabalho, escopo (amplitude das agdes), objetivos e papel do cliente como participante
do processo de prestagio

Estas caracteristicas implicam na maneira como 08 clientes pesquisam credencias
dos fomecedores, decidem pela contatacio do servico e avaliam a qualidade final.
Consequentemente a classificagio da consultoria como servigo profissional ird delinear,

entre outros, 0 processe de planggamente estratégico da organizacio e a definicio dos
fatores criticos de sucesso

2.4 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Fatores criticos de sucesso (FC8's) sfio reas prioritirias para a continuidade e
competitividade da empresa, podendo também ser entendidos como condigdes necessarias,
ainda que nio suficientes, onde o bom desempenhe pode colocar a empresa a frente da
concorréncia’. Os FC8's de uma empresa dependem do tipo de indistria ¢ memado, da
postura empresarial da direc3o e devem ser capazes de garantir o cumprimento da missao
da empresa ©

A Missde da WinarT

A empresa compromete-se em ciar solidas relaghes de parcena com seus clientes,
provendo solugdes inovadoras, atendendo suas necessidades especificas, sempre com
agilidade, competéncia profissional e qualidade.

BALSCAT (1994)
TROCKART (19793
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CAPITULD 3 - 6 SERVICO DE CORSTLTORLA

Podemos desdobrar a missio em objetrvos estratégicos fundamentals, ou seja, areas
de atuacio de importincia critica ao desempenho global da empresa Sao eles:

Fator critico de sucesso | S

Exceléncia e especializacio Pmpr.rr s::.'lil.u,t‘_‘re_?- especificas & custnm[mdas. a0
de servigos atendimento das necessidades dos clientes.

; e -f:%.:.--a:\-.&':«:..:_.::. 5,
g S s

o

Exceléncia de pessoal Recrutar e manier pessoal qualificado,
provendo treinamento, politicas de
compensacio e desenvolvimento profissional
Crescimento Promover crescimento continuamente
agressivo, para manter-se em destaque frente a
CONCOrrenciz.

Lucratividade Maximizar lucratividade para manter
crescimento. investimentos e distribuicio de
resultados

Lideranga Descnvalvimente de competéncias,
tecnologias, atividades inovadoras nas dreas
de experise.

(uadro 2.2 - Fatores Criticos de Swcesso ma Consulioria
reprodwsdda do documento de Planajameanio Estratégion da HivdAbe

Critérios Competifivos
Criterios qualificadores

Com base rios estudos realizados pela empresa junto a alguns de seus chentes ¢
prospects, foram definidos como cntérios qualificadores, ou seja, requisilos minimos para a
empresa apresentar-se ao mercado;

« Capacitagiic profissional {experiéncia & conhecimento];
« Execugdo no prazo,

« Relacionamento cliente/smpresa;

« Preco e condighes;

« Facilidade de inplementagio.
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CAFITILC 2 - O BERVICE DE COHEULTORLA

Critérioy monhadores de pedic

Sa0 condigBes de vantagem competitiva que podem alavancar a conguista de novos
negacios. Na indastria de consultoria, estes critérios podem ser assim resumidos, em ordem
de importaneia, segundo avaliacio de clientes:

o Soluglio das necessidades especificas  (personalizagldo, customizagio de
metodologia);

o Imagem da consultoria (porte dos clientes, resultados, vinculo com auditorial;

o Oualhdade percebida {resultados esperados),

o Metodologia e tecnologia (estruturada e customizavel, supore do exterior),

o Prego e condigbes:

« Capacitagio profissional (treinamento, experiéacia, conhecimento),

» Relacionamento interpessoal (atendimento).

Metodologia e Customizagdo

Como vimos estes dods fatores estdo presentes na lista de critérios competitivos de
uma consultoria e deve-se ter cuidado para ndo tomi-los conflitantes Metodologias
consistentes € bem estruturadas facilitam a organizago, planejamento e alocagio de
recursos no projeto, mas devem ser suficientemente flexiveis para se adaptar aos problemas
especificos diagnosticados em chientes,

Metodologias rigidas tornam a acdo da consultona product-ont, "empurrando”
solughes genéricas a qualquer tipo de problema: Jh as metodologias marker-oriented e
Nexiveds, segundo o chamado favlor approach, podem ser costomizadas sob medida,
alavancando maiores oportunidades de beneficios ¢ agregando maior valor ao servigo
adquindo pelo chente.

2.5 AS TENDENCIAS MAIS RECENTES

As pressies competitivas globais como intensificagio da concorréncia, aumento da
velocidade das mudangas e nivel de exigéneia dos clientes fez da "Mudanga o elemento de
direglio dos negocios, companhias diversas esto se expandinde, contraindo, mudando
estmituras e se tomando globais" (BYRNE. 1994), aquecendo, consequentemente. a
industria de consultoria. Paralelamente, observamos pressdes especificas a competitividade
das consultorias.
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Primeire, os clientes que estio interessados cada ver mais em receber soluges
dedicadas a5 suas necessidades especificas, através de metodologias flexiveis o
customizadas para garantir & qualidade dos projetos,

Do outre lado estard a concorréncia, aperfeicoando seus sistemas de sclegiio o
tremamento®, personalizando seus projetos e buscando niveis de qualidade internacionais.
Também destacamos as novas entrantes companhias como IBM e Xerox, que prestam
consultoria como parte do pacote de venda de seus produtos e tecnologias. Devemos
mencionar & multiphicagio das pequenas consullorias que podem competir em pregos
diferenciagio.

Sob tais circunstincias o perfil dos projetos tem se alterade, envolvendo maior
numero de pessoas. malores prazos, cuslos e até mesmo & participagio conjunta de
concorrentes para prover solugdes adequadas e completas’ Tem se observado também
uma maior preocupacio em estabelecer relagdes de parceria e acompanhamenio de
projetos, alongando os prazos de implementacio e parantindo mais efetivamente as
transferéncia de conhecimentos (shared knowledge) e melodologias.

Além disso, também as empresas de consultoria estio se restruturando e passando
por processos de fusfes ¢ vendas, capitalizando desta maneira, ganhos de maior quantidade
de corhecinerios especificos em dareas coada vez mars varadas,®

Para manterem-se competitivas neste cenario as consultorias precisarfio ser dgeis ¢
flexiveis, investindo na capacitagio e desenvolvimento de seus profissionais e pesquisando
novas formas de automatizar seus processos e Inovar com seus produtos’. Em outras
palavras, precisario se preocupar com a gestio sistematica da qualidade de seus servigos.

Ma proxima parte do trabatho, apresentaremos & evolugiio dos estudos a respeito de
qualidade nas organizagles e os conceitos de qualidade em servigos, Estas informagies,
juntamente com a descrigio de diretrizes ¢ normas para sistemas da qualidade serviro para

mtroduzir a metodologia de implantagio dos conceitos de gerenciamento da qualidade ra
WinarT

bSegundo BYRME (1994), *MBA's cstdo sendo “capturados® para a profissie de consullor com laxas
recande”,

"EVANS {1994}

8fistes termns aparentemente contraditonos se harmanizam a0 definir o conceito de sconomia de escala
no ramda de conslioria

YGONCALVES (1994)
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Figura 2.2 - Estrutira de Capitwlos do Trobalho
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CaAPITULO 3 - EvoLugAo Do CONCEITO DE QUALIDADE

Hoje podemos encontrar na literatura, em semindnos e no mundo dos necbeios de
uma manerra geral, diversas definigbes e aplicagdes do conceito de "Qualidade’. Neste
capitulo iremos apresentar suas evolugdes e ampliaghes segundo direcionamentos em trés
eixos bisicos
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Figura 3.1 - Lixos de Evolugdo do Conceito de Oualidade

Descreveremos como o cenfrio de negicios, em que as organizacics cstio
inseridas, explica & importincia estratégica que a qualidade vem obtendo na
competitividade das empresas.

31 CENARIO DOS NEGOCIOS

Mos anos 80 e 90 as organizagies deparam-se com pressies coondmicas e
competitivas distintas, daquelas observadas e¢m décadas anteriores. Assim sendo, para
Perpetuarem-se com SUCESSO e Seus NCEocios, as empresas necessitam adaptar suas
competéncias 45 novas condigdes do mercado, repensar suas estruturas e inovar a forma de
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genr estratégias ¢ operagdes. Vejamos, portanto, as principais alteragbes no cenario dos
negocios observadas nas décadas recentes. !

No periodo de pos guemra, na década de 50, os mercados se caracterizavam por
uma demanda maior que a produgio, as empresas, portanto, eram organizadas voltando-se
para o produto fabricado e sua capacidade tecnoldgica (krow fowd) de produzi-lo, Nesses
mercados de massa, nfio era dada énfise a diferenciaciio nem & qualidade dos produtos

Nas décadas seguinies, os mercados passaram a uma condigio de sAtUFAGAD € 08
produtos japoneses de melhor gualidade ¢ menores custos penetravam competitivaments
em mercados ocidentais, Assim sendo, nas deécadas de 60 e principalmente 70, as
OTganizaghes cOMEGATam a estruturar seus sistemas de garantia da qualidade com énfase no
controle de custos ¢ desperdicios. Também houve uma mudanga nas estraépias
organizacionas, muito mais voltadas ao foco no cliente e mercados

Atualmente, nas décadas de BD e . novas tendéncias empresariais e
administrativas podem ser observadas, impulsionadas principalmente pela intensiticagdo da
concorréncia, aceleracio do ritmo de mudangas sociais, econdmicas e tecnologicas e
fortalecimento das exigéncias de clientes ?

'BOUER {1997)
HAMMER: CHAMPY (1994)
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Ty R
Concorréncia  Velocidade Clientes
Intensificada das Mudangas Exigentes

Intenstfiveda da concorréncial,

Az CMpIesas passaram a competir, dentro de seus nichos de imercado sepunde bases @
eritérios variados (custo. tempo, qualidade, flexibilidade movagio ¢ outros), exigindo reformulaghes
estrategicas e novos relacionamentos com mercados e clientes. A queda de barreiras protecionistas ¢
consequente acirramento da concorréncia global também criaram povas condighes competitivas.

Felocidade das Jr:m.fn-.r:.;wr.-.-‘"-

O pibmao das mudangas socis, ccontmicas ¢ lcenologicas vem se acelerando, tomando as
condigies pam adaptagdio cada vez mas complexa. Inovagies tecnologicas surmem rapidamente
eriande novas oportunidades para as cmpresas, o ciclo de vida dos produtos ¢ o tempo de
desenvolvimento para o langamento viém diminuindo ¢ até a forma das cmpresas OTganizarcm suas
atividades, operaghes ¢ estrutura vem mudande rapidamente. As cmpresas precissm tomar-se
flexivess, preparando-se para as mudangas. prevendo-as e sendo capazes de gerd-las.

Clienles mals exipentes.

Dentro de um universo de rapidas mudangas, vanedade de produtes ofertados ¢ acirrada
concorréncia, os clicntes passaram a ter expoctativas cada ver mais elevadas em relagio aocs
produtos/servigos adquiridos, impulsionando ng outros dois fatores descritos. Podemos dizer gque o
cliente passou a ditar, para seus formecedores, as regras sepundo suas expectativas individualizadas.,
e oposicdo 48 caracteristicas de mercados de massa dos anos 30,60, 70,

Cuadre 3.1 - Pressics Competiiivas

Mestas condigoes, o sucesso competitivo esté relacionade a4 forme da empresa
administrar seus processos, pessoas ¢ teenologia, ndo dependendo, apenas dau aplicagiio de
técnicas especificas e de pequena abrangéncia. E cada vez maior o nimero de CMPrcaas que
se reestruturam com foco em seus clientes, mercados ¢ processos de negdcio, gerenciando
a quahidade total ac longo de suas cadeias de valor ¢ relacionamentos cliente-fornecedor
(sejam eles intemos ou externos)

Agora que ji entendemos as circunstincias de mudancas pelas guais vém passando
as organizagdes, podemos apresentar as trés diregbes de expansBio do conceito de
qualidade, comegando pelas definicBes e dimensbes da qualidade.

IPORTER | 1080
HCORREA. Max B. (19900
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HISTORTA FUNCOES

3.2 DEFINIGOES

Produtos e servigos comercializdvels sio aqueles projetados para atenderem
necessidades de clientes e/ou consumidores que, ao reconhecerem a possibilidade de
atendimenio destas necessidades, conferem utilidade ao produto/servigs

Aszim sendo podemos destacar algumas importantes definigbes do conceito de
qualidade:

"A gomposigdo total das caracteristicas de mercadologia, engenhana, fabricagio e
manutengio de um produto ou servign, através das quais o mesmo produto ou Servigo, em
use, atendera as expectativas do consumidor”.

A V. Fagenbaum

' o nivel de satisfagio alcangado por um determinado produto no atendimento aos
objetivos do usudrio, durante seu uso, & chamado "adequac@io a0 uso", Esse conceito de
adequagiio an uso, popularmente chamado por alguns nomes tais como “gualidade”, é um
conceito universal, aplicavel a qualquer fipo de bens ¢ servigos.”

IM Juran

SGURGEL (1993)
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GARVIN (1992), ainda apresenta um comjunto de definigbes de diversos autores
agrupadas em cinco diferentes enfoques de qualidade

I - Franscedente: Estabelece a relagio de qualidade com exceléncia inata, como
dlgo mtangivel, sem definigio, mas que se reconhece a existéncia

Il - Baseada no Produto: A qualidade do produto ¢ mensuravel, a partir da
quantidade de atributos desejaveds, relacionados com o prego.

I - Baseada no Usidrio: Enfatiza o conceito de adequagio ao uso ¢ satisfacio de
necessidades

IV - Baseada na Produgde; O enfoque & intrinseco, em outras palavras, qualidade é
o mesmo gue conformidade com especificages.

V - Hoseada no valor: Reune algumas das categoerias acima, estabelecendo que
procdutos e servigos de qualidade sfe squeles que oferecem um desempenho
apropriado ¢ consistente frente a3 condigbes de clientes, & custos aceitiveis. Aqui ¢
destacada a importancia de desempenho, uso e preco.

Quadro 3.2 - Definigies de Cialidade
adaptado de GARVIN (1992)

Estas definighes parecem cobrir amplamente o conceito de qualidade. Hoje em dia
fala-se nAo s de atendimento de necessidades, mas também superacio continua de
necessidades e expectativas de clientes,

Podemos também entender "qualidade" a partir das diversas dimenses efou
interprefagbes que o termo abrange. KOTLER (1991}, por exemplo, agrupou
caractensticas que levam o client¢ a montar uma percepgio de qualidade de um
produtodservige. histando caracteristicas de produte, servigos, atendimento & imagem!
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| produte |  sewvicos | sremdiments |  imagem |
desempenho distribuighio competéncia simbolos
recursos nstalagio coriesia propaganda
confiabilidade freinamento credibilidade atmaosfira
conformidade eonsultona confiabilidade eventos
manutenabilidade | reparos prontidio

egtetica comunicagio

(uadre 3.3 - Dimensies da Chialidade
adaplado do GIANES], CORREA (1994)

A observagio destas definigies pode auxiliar o entendimento da evolugdo histdnca
do conceito, que serd detalhado a seguir

DEFHICOES

HISTORIA

3.3 HISTORIA E FUNGOES ENVOLVIDAS

Coemo ja foi dito o conceito de qualidade teve seu significado ampliado ao longo
dos anos como consequénica de estudos e descobertas que geraram novas abordagens que
podem ser agrupadas em 4 "Grandes Momentos na Evoluglo da Qualidade” ®

« [Inspeciio Para a Quahdade

« Controle da Qualidade

» (arantia da Qualidade

» Gerenciamento Estrarégice da Qualidade

3.3.1 INSPECAO PARA A QUALIDADE

Enquanto predoninaram os sistemas artesanais de fabricagio, ndo havia controle de
qualidade. Os artezios conheciam ¢ desempenhavam todas as etapas do processo, desde
aquisigio de matenals até a entrega do produto Bnal As quantidades produzidas eram

BGARVIN (1992
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reduzidas e os artezios eram auxiliados por aprendizes aos quais era transferido o Anow
fow. Mesmo quando surgitam as primeiras Bibricas, os artezfios continuavam a dominar
todo o ciclo produtivo®

Foi s& quando surgiram os conceitos de divisdo de tarefas para se obter maior
produtividade, & que se tornou necessano um processo formal de inspecio, para garantir a
mtercabiabilidade e perfeita montagem de pegas. Nesie periodo passaram a ser utilizadas
maguinas dedicadas as montagens mais complexas, bem como gabaritos e acessdnios para
garantir a intercabiathilidade,

MNao podemos deixar de destacar os principios da administraciio cientifica. criados
por Taylor no inicio do séoule XX, que estabeleciam gz andlise cientifica de tarefas,
treinamento e aproveitamento de habilidades especificas dos operarios, bem como as
responsabilidades gerenciais dentro do processo produtive, Nesta época também, a
qualidade passou a ser incluida como atividade da fungio gerencial, independentemente das
OPErACGEes.

3.3.2 CONTROLE DA QUALIDADE

Somente no nicio da década de 30 que o movimento da qualidade passou a ter um
enfogue cientifico, apos as pesquisas de W.A. Shewhart na Bell Telephone Laboratones,

Surgiram lécnicas de acompanhamento e avaliacio da producdo, levantamento de
mformagdes sobre qualidade ¢ identificagdo de problemas. Shewhart também desenvolveu
0 conceito de controle estatistico de processos e, depois de estudos de outros
pesquisadores da Bell, passaram a ser aplicados conceitos de amostragem, vanabilidade de
processos, limites ¢ grificos de controle Entretanto, a utilizagic destes conceitos e
ferramentas estiveram por algum tempo restrita ao Sistema Bell,

A Segunda Guerra Mundial teve um importante papel no movimento da qualidade.
No inicio da década de 40 foram publicados padrbes de qualidade dos Departamentos de
Guerra na aquisicao de material bélico. Eram realizadas inspegies com amostragem ¢ a5
emprenemas contratadas passaram a utilizar graficos de controle.

Em 1946, como resultado da fusio de outros grupos e sociedades, surgiu a |
American Society for Quality Control (ASQC). MNesta época também estava sendo

TRAIY AR {1993
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intensificado o processo de divulgagio e treinamento para a qualidade. No Japio, eram
ministrados cursos e seminanos para que se iniciasse a utilizagio do controle da qualidade =
fossem aperfeigoados os métodos produtivos dos fabricantes japoneses de equipamento de
comunicacio para atender interesses das Forgas Aliadas

3.3.3 GARANTIA DA QUALIDADE

Na década seguinte a qualidade passou a receber maior enfoque gerencial,
integrando diversas fungbes dentro da empresa. Esta concepgiio surgiu como consequéncia
de novos instrumentos para prevengio de falhas e publicagbes que levantaram aspectos
como cusins da quabdade, controle total da quakidade e nivel zero de defeitos,

Em 1951, Juran abordouw os aspectos relativos 3 custos da qualidade (inspecdio;
prevencio) e da falta de gualidade (falhas internas e externas). As pesquisas seguintes
passaram a questionar 4 existéncia do, entio estabelecido, conflito entre nivel de qualidade
B CUStOS para atingi-io. Passou-ge a aceitar que atingido um nivel supenor de quabdade, os
cUstos se tormariam menores.

Sob a luz desta nova concepgiio, ganharam forgas as idéias de se produzir certo da
primeira vez, tendo em vista o atendimento do zero defeito. A qualidade passava a ser
responsabilidade de todos dentro do delo produtivo, e ao inves de se controlar a qualidade
final, procurava-se garantir a qualidade em etapas intermediarias.

Para tornar praticavel este esforgo, era preciso ter constituido um sistema de
garantia da qualidade que integrasse as diversas fungdes das empresas como projeto,
marketing, produgdo e distribuigio. Esta abordagem, inicialmente descrita por Armand
Feigenbaum, envolvendo todos os niveis, fungtes ¢ pessoas na empresa, ficou conhecida
comeo Controle da Qualidade por toda a companhiz ou controle da qualidade total (CWOC,
TQC)

Também na década de 50, ganharam impulso no Japdo as idéas da qualidade, com
as conferéncias de Deming € Juran Em 1951, foi estabelecido o Prémio Deming no lapdo.
Deming enfatizava a importincia da utilizaglo de técnicas estatisticas para identificar
causas de variabilidade e de metodos para solugio de problemas baseados no seu dclo
PDCA (plangjamento, execuciio, verificagio, agio correfiva)
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3.3.4 GERENCIAMENTO ESTRATEGICO DA QUALIDADE

GARVIN (1992) destaca que na evolugdo do movimente da gqualidade, as
comquistas iniciais nio foram descartadas, mas sim complementadas ou "incorporadas em
Categorias maiores”

As praticas mais recentes indicam o inferesse ¢ comprometimento cada vez malor
da alta geréncia das empresas, entendendo a qualidade como arma competitiva associada 2
lucratividade e inclusa no processo de plangjamento estratégico. Os objetivos da qualidade
niio mais se concentram apenas na obtengio de produtos finais de qualidade, mas também
englobam atividades preventivas e procuram garantir a qualidade ao longo de todos os
processos dentro da empresa  Fala-se portanio em qualidade da orgamzagio® e
gerancizmento da qualidade total.

TOWLER. Connie (1993), definiu Tota! Ouality Management (TOM), ne 1 Forum
Internacional da Chualidade no Ensino Supericr, 330 Paclo, Empresa linior Poli como:

Testaad: Todas os colaboradores devem comprometer-se e 3880
responsaveis  pela criagdio e manutengdo da gqualidade

(el Focalizagio nas necessidades do cliente, que ¢ aquele que
mensura a qualidade.

Muaregement: Melhoramento continuo e apesar da orientacao fop-down, na
implementagio, o gerenciamento descentralizado, atraves da
formagiio de equipes de melhora.

Todas estas abordagens conferem as empresas oportunidades variadas na escolha
dos elementos e enfoques de seus sistemas da qualidade. Por outro lado, certos elementos
comuns costumam ser seguidos ou adaptados para de orientar a implementagio e controlar

ECYWMBALISTA (1903
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a eficacia dos sistemas. Alguns destes elementos, conforme citados no Semindrio TOM
(1993), realizado pela Empresa Fanior FGV, sio-

s hderanca;

o Toco no cliente,

« tecnologia da informagio,

« melhoria continua ¢ gerenciamento de processos,
o empowermend @ responsabilidades administrativas,

Estes elementos aparecem, por exemplo, ne descriciio de sistemas da gualidade

sugeridos por prémios como o Adaicom Saldrige Award (Estados Unidos), Prénmo Demirng
{Tapfio) e Prémio Nacional da Oualidade (Brasil)

Também podemos identifici-los na série de normas IS0 9000 cumprindo o papel

acima descrito de facilitadores do plangjamento, estabelecimento e manutencao de sistemas
da qualidade

s
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CapiTuLo 4 - A SERIE DE Normas ISO 9000

Certaments o termo IS0 9000 tem grande divulgacio na midia e no jargao do
mundo dos negocios, mas ainda slio muitos o gerentes e profissionas com cargos de
decisio nas empresas que ainda ndo estio totalmente a par do conteudo ¢ sigmbicado das
nofimas para sistemas de qualidade! Neste cepitulo estaremos apresentando a serie de
normas IS0 9000, seus usos ¢ beneficios, seu histdnico e mudangas previstas para que elas
mantenham o 'meu]_lu: ¢ acetahibidade mundial

4.1 INTRODUGAO

Vimos gque no atual cenano da economia mundial, para ser bein-sucedida, uma
empresa deve oferecer produtos/servigos que correspondam a uma necessidade, utilizagao
ou aplicagdo bem definida, atendendo eventuais normas e especificaghes, sempre
procurando satisfazer e até exceder expectativas dos clientes com relaglio a custos, prazos
¢ qualidade ?

Para atingir estes objetivos eficientemente a empresa deve coordenar aspectos
técmicos, operaciondis, administrativos € humanos que afetem a qualidade de seus

produtos/servigos, alinhando-os dentro de um sistema de gestdo da qualidade.

E neste contexto que definimos o conjunto de normas ISO 9000 para
estabelecimento, documentagiio e manutengio de sistemas da qualidade.

Definigdo

A série de nommas IS0 9000 ¢ um conjunto de normas atnbuido o sistemas de
aerenciamento da qualidade estabelecendo direirizes para a complementagio de requisitos
especificos de produtos ¢ processos de maneira a garantir que os requisitos dos clientes
sejam consigientemente atendidos, sem variagoes.

IGAZETA MERCANTIL (1994)

PP (1993)
IPB-O00- L OD0S0 B0
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Homopgensizapdo Mundial

A serie de normas incorpora uma racionalizagio das diversas normas e propostas
nacionais neste campo de gerenciamento de sistemas de qualidade, tendo atendido
necessidades de normalizagio internacional, na area de gualidade,

Beneffcios
Bsraturodo do sisteme da gualidade

Ao documentar seus processos, produtos e atividades, 8 empresa tera condighes de
analisar oporunidades de melhoria, aumentar sua produtividade, reduzir custos e diminuir a
guantidade de refugo e retrabatho,

FPodronizagdo ¢ mefhoria coniiima

Com a claboragio de procedimentos para atividades rotineiras, a empresa podera
desenvolver o aprendizado organizacional, mantendo os efeitos de acies de melhora e
sistematizando o processo de melhoria continua *

Vartagem competitiva e credibilidade funto a clientes

A empresa certificada demvonstra a seus clientes e mercados a sua disposicio ©
comprometimento com o fornecimento de produtos de qualidade que atendam suas
necessidades e especificagdes, A organizagio certificada estd de certa maneira, abrindo suas
portas, mostrando seu sistema de gerenciamento da qualidade.

Divilgragdo ma midia
E comum a circulagio de notas, divulgando os novos certificados concedidos e

tambeém listagens das empresas que os mantém. Esta divulgagdo € leila em importanies
revistas e jornais mundiais e ainda, no cadastro oficial da IS0 ®

4REMGE ( 1994)

"ROTHERY {1993)

S%apundo o Informative do Comité Beasileiro da Qualidade, o ©H-25 aaticias, em 1900 ja haviam sido
enutidos, no Brasil. 18 certificados, Bm 1992 0 niamero total passou & 96, chegando 4 235 em 1003, A
Julho de 1994, o nimera de cerlificados j4 em 338
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Passaportfe infernacional

Abertura de novos mercados para exportagio com oporfunidade de incremento no
faturamento. Particularmente, o mercado europen pode ser descrito como um mercado da
oportunidades ¢ tegulamentagdes, onde estio sendo ehiminadas as fronleiras, mas
preliferam normas tratando de saide, seguranga, meio ambiente e responsabilidade pelo
produto.” Somente empresas certificadas s&o consideradas aptas a negociar seus produtos e
servigos mestes mercados.

Az Normaos ¢ Xenus Usox

Veremog adiante com maiores detalhes que a série de normas 150 9000 &
apresentada em seis documentos e a abrangéncia das normas vana de acordo com o
sistemas da qualidade de cada empresa. seus objetivos, produtos/servigos e prificas
especificas,

Comoe obfer

Para receber a certificagio, uma empresa precisa primeiramente selecionar a norma
da sere [S0 9000 que melhor se enquadra em seu tipo de atividade e sistema da qualidade
¢ iniciar contatos com um Orgdo Certificador® que ira analisar seu manual da qualidade,
realizar uma pré-avaliagho i joco (optativa) e finalmente iniciar a avaliagio formal, Depois
de ajustadas as incorrecdes (em prazo estabelecido) a empresa ¢ certificada ¢ passara por
auditorias de revisio semestrais. A certificagio tem validade de dois anos ?

A certificaciio ndo implica em aceitagio do cliente, mas a credibilidade, aceitagio ¢
acordos muliilaterias entre drgios cerificadores facilitam o reconhecimento internacional '

Tcicco

ECapundo SILVA (1904), Orafios Cenificadores sio credencizdog pelo Ingtitule Macional de Matralpgia,
Mormalizagio ¢ Clualidade Industeial (Inmeire), Anles de 1992, o Sigtéma Bragileme de Cerificasdie previa
exclugividade np atividede de certificigdio, oo Inmeire, que em breve passard 4 sludr apenis como
credencizdor de drpios. Mo Brasil, tambdm exislem brgios certificadores credencindos por Sistemas de
I:El'ii.ﬁ.:':;k,'.."[-l,!- de pislios :Fﬂl'iEm.._ CEE |r|qnd.n| F':nl:ru;u.. lnﬂ,l;lll:rm. Medh:thh. el

TOESP (1993)
TGAZETA {1994y
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4.2 HISTORICO

A primeira publicagdo da sére [SO 9000 ocorreu em 1987, estabelecida pela
Intersational Orgamzation for Siandarizaiion, fundada em Genebra, na Suica, a qual sdo
associados mais de 90 paises em todo o mundo, A publicagio fo resultado de em sistema
de conferéncia mundial para a transformagio de normas esquematizadas em documentos
vidveis e normas finais.

Pouco antes de 1979, quando o Comité Tecnico ISOTC 176 To formado'', alguns
paises j& haviam produzido normas nacionais para elaboracio de sistemas de controle da
qualidade para uso industrial ¢ comerdial ou para suprir necessidades de indistrias bélicas e
nucleares. Como exemplo podemos citar & norma BS 5750 da Brtish Standards Institution
(BS1) Algumas destas normas serviam como orientagio, outras tinham finalidades
contratuais, e apesar de possuirem semelhancas, nfio eram suficientemente consistentes para
o user no mercado internacional

A fungio do comité téenico TC 176 era desenvolver uma norma para
operacionalizar 2 garantia da qualidade e reunir representantes dos arglos de paises que
estivessemn realizando projetos similares 2

Sucesso mundial

Apds a publicagiio em 1987, muitos paises iniciaram o ajuste &/ou substituigdo de
suBs normas nacionais 4 série 150 5000, sustentando o impacto crescente da qualidade
vomo fator importante no mercado intemacional. Em 1989 s norinas foram adotadas pela
CE, sob a sigla EN 2900, & tornadas obrigatonas a partir de 1993, No Brasil elas foram
adotadas em 1987 ¢ em 1990 publicou-se a a verslo brasileira conhecida come NBR 19000
(TS0 9000), 14

0 estabelecimento de novas exigéncias de mercado sobre produtores mundiais que
desejam negociar nos mercados europsus, (01 um fator propulsor para a aphcagio da norma
IS0 A norma, chamada "voluntaria”. ganhou um enfoque obrigatdrio por guestdes de

merciado.

T ABNT (1992}
IROTHERY [1993)
154 ABNT publica 2 séric como MB-9000/180 9000 & indica o registra no Inmetr como NEE 10
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Assim a certificagdo para uma empresa € a evidéncia de gue o sistema da qualidade
€ adequado aos produtos/servigos por ela fornecido, sendo uma maneira pratica de verificar
o atendimento de requisitos de conformidade de produtos em mercados globais', A série
IS0 9000 serve de base para programas de registro de sistemas de qualidade realizado por
terceiros em muitas nagoes e é utilizada em situactes contratuais biltarais.

4.3 A SERIE DE NORMAS I1SO 9000

A norma ISO 9000 - Normas de gesido da gualidade e gorantio da qgualidade -
Dhretrizes para selegdo e wso, em sua introduglo, descreve as condigies do cenério
mundial ¢ da importancia da gualidade. e apresenta seus objetivos:

a) Esclarecer as diferencas e inter-relaches entre os principais conceitos da
gualidade. **
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Figura 4.1- Inter-relagies do Conceito da Oualidade
reproduads da ME-9000: 1990

b} Fomecer diretrizes para sclegiio ¢ uso de uma série de normas sobre sistemas da
qualidade, que podem ser utilizadas para gestio da qualidade interna (ISO 9004) e para
garantia da qualidade externa (IS0 9001, ISO 9002 e IS0 9003},

“DURAND et al. (199%)

"N Them 3 siio definidos conceitos come politica, gestie, sistema, contrale ¢ garant da qualidade. No
ltem 4 siio estabelecidos o8 objetivos da qualidade que wma empress deve perseauir atender necessidades
de clientes e indicar para & administracio e clientes o atingimente da qualidide pretendida
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No item 2, Referéncias. sio listadas as normas que compdem a seéne's;

IS0 9000 - Normas de gestio da qualidade ¢ garcntia do qualidiade - Divelrizes
para selegdio e uso.

IS0 2001 - Susfemas da qualidade - Modelo para garanfia do  gralidode em
prafeios desenvolvimento, produgdo, insialagdio ¢ assisiénela tdenica,

IS0 2002 - Soremay da gualidade - Modelo para garantur da gualidade em
produgdne ¢ mstalagdo.

IS0 2003 - Siwtemas da qualidade - Modelo para garanha da gualidade em
mgpepdn ¢ ensaing finais,

1502 9004 - Grestdo de gualidade ¢ elemenios do sixtema dea queliclady - Direlrizes.

IS0 8402 - Qualify - Vocabulary

(nadro 4.1 - Documenios da Série IS0 2000
adaptado da NE-90400F; 1990

MNos ltens 5 e 6 da IS0 9000, s3o diferenciados os usos para gerenciamento inferno
da qualidade e utilizagho contratual. Em ambos os casos & norma destaca a intengiio do
formecedor em implantar um sistema da qualidade com o objetivo de fortalecer sua
competitividade. Adicionalmente, no caso da aplicagio contratual, ha a exigéncia por parte
do comprador, da presenga de certos elementos do sistema da qualidade do fornecedor
para adequar a capacidade de formecer produtos e servigos de acordo com seus requisitos.

A IS0 9004 fornece um guia para todas as organizagdes para fing de gestdo da
gualidade. Ela ¢ usada como referéncia para determinar em que extensdo cada elemento do
sisterna da qualidade & aplicavel.

As normag 150 9007 a [S0 9003 sfo utilizadas para fins de garantia da qualidade
externa em situagdes contratuas. Conforme os titulos das normas, observamos
abrangéncias vanadas cobrindo diferentes estagios do processo de produgio (ver figura
4.2). A IS0 9003 € utilizada quando a qualidade deve ser garantida apenas em mspegio e
ensaing finaiz, A IS0 D002, inclui as etapas de produgio e instalagfo. Finalmente, a IS0
9001, mas abrangente da sene, inclm os processos de desenvolvimenio e projeto de
produto, bem como a assisténcia técnica de pos venda.

154 familia de norma IS0 9000 inclui ginda divereas paries com aplicagies variadas, coma por
exemplo a WEM-2. com diretrizes para servigos on a [SO 9000-3, ligada ao degenvalvimento de software. A
sirie também se relaciona com tormas especificas para auditoria e engaios,
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Figuwra 4.2 - Ciclo da Chalidade Cobringo Estagios do
Processo de Produgco

reproduzndn da MB-9304: 1990

Mo Apéndice-Cap.4/no.l, mcluimos a tabcla que lista c estabelece a
correspondéncia dos elementos compreendidos pelos sistemas da qualidade sugerides pela
séne [SO 9000

4.4 CRITICAS AO MODELO IS0 8000 PARA SISTEMAS DA QUALIDADE

A 180 9000 € uma norma dita sistémica, uma vez que nfio "atua" apenas sobre o
produte final, verificando, por outro lado, de mancira ampla, a capacidade do sistema de
garantia de qualidade. Surgem, neste ponto, as primeiras criticas ao modelo, considerando-
o excessivamente gencralista, ndo atentando por cxemplo, para a descrigio de atitudes
praficas para a implantagiio de sistemas da qualidade Também ¢ considerada insuficiente a
atenglo destinada acs aspectos humanos ¢ da qualidade organizacional.

Possuir o certibicado tambeém nio garante & qualidade dos produtos, nem significa o
atingimento  da Qualidade Total, apenas demonstra que a empresa  possul
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procedimentos/processos documentados e estruturados de forma a serem desempenhados
consistentemente, como requisitos minimos do sistema de gerenciamento da qualidade 7

Outro aspecto geralmente criticado & a importincia que a norma confere ao
desenvolvimento de documentagio, inspegio e padronizagio'®. Em alguns casos, quando
nio plangjada, a implantagio destes padrées pode servir apenas para burocratizar a
empresa e agir contra criatividade e liberdade de agies e decisdes. A padronizagio deve ser
utilizada racionalmentel®, para servir de apoio ac processe de aprendizado da empresa.
como forma de garantir a manutengio dos efetos de agdes de melhoria,

Algumas criticas residem no fato da norma ser util apenas & empresas que exportem
sens produtos, principalmente para o mercado eurnpen. E certo que muitos programas de
implantagdo ndo obtiveram o sucesso devide, justamente por voltar-se apenas para este
ghjetivo, deixando de lado o potencial de reducic de defeitos ¢ retrabalhos & outros
aspectos telacionados 4 melhoria de produtividade, Em owiras palaveas, em algumay
sitwargiies joi esguecide o papel da TRC) 9000 cowme griia pora gerenciamento da gualidade

frrerne, "

Para pequenas smpresas interessadas em conseguir melhor produtividade, atender
exigéncia de fornecedores e ter divulgada sua sdequagio a norma, o problema reside nos
custos de certificagio & manutengio que chegam a inviabilizar financeiramente a
implementagdo da norma,

Finalmente devemos considerar & comparagio dos requisitos da norma, como guia
para gerenciamento da qualidade, com os elementos presentes em prémios da qualidade
como o Prémio Malcom Baldnge, Deming & Europeu?!. Algumas empresas preferem segum
esles prénuos como guia para implantagio do sistema da qualidade. Ne Japdo por exemplo,
a norma nio foi muito difundida, justamente porgue os elementos nela presentes ja eram
praticados anteriormente © fziam parte da abordagem TOM, descrita no capitulo
anterior. *2

Diante destas criticas ¢ da proliferagho de normas especificas em determinados
grupos de industrias, foi designada uma forga tarefa com a finalidade de replancjar a série

ITRANGEL (1993)

TRHERS AN { 1900)

TIASSEF (1944)

IMENNINGS [1992)

IMAKHAL NEVES ( 1904)

Myer desenigiio dos prémios no Apéndice-Cap /e 2
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de normas 150 9000. Os ohjctivos da restruturagio envolvem o desenvobamento de planos
de qualidade que adaptem requisitos genéricos & certas necessidades especificas de
contratos, sem que se deixe de lado a aceitabilidade e simplicidade dos elementos das

MAarmeaas

45 AVISAO 2000

Este ¢ o nome pelo qual ficou conhecido o relatério da forga tarefa "ad hec" do
Comité Técnico ISOTC 176, A Forca-tarefa foi designada para preparar um plano
estratégico para estruturagio, numeragio € implantagio da sére IS0 9000, Os principio
deste planejamento foram adotados em 1 de outubro de | 990,

Principais dreas de inferesse

O comité TC 176 devera impedir que a série [SO 9000 se torne apenas um nucleo
de proliferagio de normas mais especificas, aplicaveis a grupos de industrias, como vem
ocorrendo. Apesar de indicar o sucesso da série [SO 9000, a proliferagio pode trazer mais
complicagfies e tomar novamente inconsistentes, a normas em mercados mundiais.

Conceites bdsicos - terminologia

Para introduzir uma analise de segmentos de mercados a serem atngidos pelas
normas, o relatdrio introduz dois termos para descrever a classificagio de um produto:

Calegorias gendricas de prodiio

"Produte” & definide como o resultado de atividades ou processos, podendo ser
tangivel efou intangivel, classificivel dentro das quatro categorias  geneéricas:
Equipamentos, Procedimentos/Informagdes, Materiais Processados e Servigos.

Nelores industrigis' comerciars

O termo setor industrial/'comercial aplica-se a todos os setores da economia,
inclusive servigos, descrevendo agrupamentos de fornecedores que atendam, com suas
ofertas, necessidades semelhantes de clientes efou cujos clientes estio mtimamente
relacionados no mercado.
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Deve-se destacar que duas ou ate mais categorias gencricas de produto podem estar
presentes na oferta de uma orpanizagio, seja qual for o setor em que ela atua

4.5.1 ANALISE DE MERCADO
Evitando a profiferacio

Como o [SOSTC 175 nfo pode prothir a produgio de documentos suplementares
efou alternativos as nommas 150, devem ser desenvolvidas normas voltadas para a realidade
politica e comercial. para manter a aceitabilidade ¢ influéncia no mercado. A tendéncia de
profiferagio de normas ¢ motivada pelo &mbite genérico da série 150 9000, e apesar de
aplicavel as quatro categorias genéricas de produto, a linguagem e alguns detalhes referem-
s¢ 3 produtos da categoria equipamentos,

Segmentando Mercados

Para evilar a proliferacio de normas especificas para  cermos  setores
mdustriais/comercias, a forga-tarefa realizou uma segmentacio de mercado baseada em
Iréds crilérios imporianies:

Categovia gendrica de produio: As normas deverdo hdar com as necessidades
especiais de cada categoria gendrica de produto, ndo devendo ser publicadas normas para
setores industrins comercias especificos,

Complexidode  da necessidende  do cliente, caracteristicas do produio ¢ do
processa: A atval séne lida com esse critério, apresentando trés modelos de requisitos, [SO
Q01 a [SO 9003, O relatonio constata, que para atender certas necessidades especilicas de
alguns setores indusiriais/comerciais, bastaram alguns acréscimos € revisbes das normas,

Conttrectecd % mfo comtratual: A diferenca entre estas duas abordagens esta
moorporada na estrutura da série. Como descrito anteriormente, a 150 9004 fornece
diretrizes para implantacfio e gerenciamento da qualidade, enguanto as 150 9001, 180
002 e [50 9003 apresentam requisibos contratuais,

A aplicagio combinada destes trés critérios possibilitara ume mator flexibilidade de
implementacio, diminuindo a necessidade de normas derivadas ou suplementares.
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4.5.2 NOVO CENARIO

MNos diversos setores industriais/comercias hd uma tendéncia em ofertar-se produtos
que 5i0 combinacio de mais de uma categona genérica de produtos. Esta mugraclio serd
intensificada, como conseguéneia da competigio global e de novas exigéncias da sociedade
¢ desenvohamento de nowvas tecnologmas da qualidade.

Implicagdes para o desenvolvimento de normas

Mos anos 90 havera a transigio no desenvolvimento de normas, com a existéneia de
normas para cada categoria de produto. Com o andamento da migracio para categoriag
combinadas, devera ser dada uma abordagemn mais estratégica, com consultas combinadas
das normas inter-relacionadas

As normas [8C deverdo ser ratificadas ou revisadas em  intervalos de
aproximadamente 5 (cinco) anos e na reunido de outubro de 1990 foi adotada uma
estratégia em duas fases. A pnmeira consistindo da revisiio de 1992, sem mudancas
estruturals para atender necessidades de curto prazo. A segunda fase. com inicio em 1991
consiste em implantar a visdo 2000, O segundo ciclo de revisdes foi estabelecido
antecipadamente para 1996,
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4.5.3 METAS PARA A SERIE I1SO 9000

Para finalizar, o relatorio Yisao 2000, apresenta as qUAlTo IMEtas estralégicas para a
sene de normas, e um quadro de indicadores para controle do atingimento das metas-

META TESTES
Accitagio universal | » As normas sdo amplamente adotadas ¢ wtilizadas mundialinents:
» Exigtem poucas reclimages dos usudrios em proporgdo 6o volume

T
* Poucas normas suplementares ou derivadas, de sctores especifices,
astin sendo usiadas ou desenvolvidas:
Compatibilidade * Soplementos de normas ji existentes nido alleram ou conflitam com
atual 0% requisitos no docimento-guia exisente,

* A numeragio ¢ a cstruiurn da cldusiula do suplemento faciltam o
uso combingdo de um documento-guia ¢ o suplementsy;

# (s suplementos w50 380 documentados 4 parte, mas devem ser
usados juntamente com sci docianenlo-pua.

Compatibilidade » As revisies que afetam os requisitos das atuals normas, s@o

Tunturs preuenas e scoondarias;

= _AS revisies serdo necilis para 08 CONFALOS DOVOS. Ou ji existentes;

Flexibilidade futura | = Os suplementos sdo poucos, mas podem ser combinados, conforme

necesidrio, pam sender as nocessidades de. praticamente,

qualguer sesor ccondmico industrial oo categoria pendrica de

produle;

* A cstmiturd do suplemenio ou Anexo permiticd qUE Navos ASpecios
ou requisites sejam conslidados no documento-guia cm uma
revisin subsequeente, e as disposigies do suplemento forem
utilizadas (quase) imversalmente;

Unadro 4.2 - Mefay estratégicas ¢ tesies ifusoativos para as

normay da ISOVTC 176
Reprodizido de ABNT {1992); Fisda 2000

46 A NORMA ISO 3000 EM SERVICOS

Neste capitulo procuramos explicar os aspectos mais importantes referentes as
normas IS0 Y000, o que sdo, suas aplicagtes e beneficios.

Vimos que, entre as normas pertencentes i familia 150 9000, hd uma norma
especifica para o gerenciamento de sistemas da qualidade em organizagdes prestadoras de
servigos. No proximo capitulo veremos os aspectos do conceito de qualidade aplicaveis a
servigos, Em sequéncia, no Capitulo 6, apresentaremos os requisitos desta norma 180
SO04-2, Cresideo da quolidade e elementos do sistema do qualidade - Diretrizes para

KEFViCOs,
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CAPITULO 5 - QUALIDADE EM SERVICOS

Vimos ate agul a importancia que o gerenciamento estrategico da quabdade vem
ganhando nas organizagdes conmtemporineas. Nog capitulos anteriores foram descntas a
evolugao historica e algumas definigtes chave para o concetto de qualidade. Apresentamos
também o8 aspectos mais destacaveis da série de nommas [SO 9000, Mo presente capitulo,
comegaremos a ver como estes fatores podem ser estudados especitficamente para a
prestaciio de servigos. No proximo capitulo, entdo, veremos os elementos da norma 150
Q004-2 que trata da gestdo da quahdade, com diretrizes voltadas para servigos

A prestagio de servigos apresenta caracteristicas que a distingue de operagbes
manufatureiras. Consequentemente, surgiram abordagens especificas para o estudo da
qualidade em servigos, considerando, por exemplo, dimensdes da qualidade mais adequadas
e formas alternstivas de se analisar atividades e fluxos de processo.

E certo também que, apenas recentemente, o enfoque estratégico da qualidade em

servigos ganhou impulso recentemente, enguanto os programas de quahdade em empresas
manufatureiras, encontram-se em estagios mais avangados, |

Segundo HESKETT et al (1994), sfo justamente as caracteristicas especificas 2
este chamado “atraso”, que concedem as orgamzagdes de servigos a oportunidade de
implementar estratégias de gerenciamento da qualidade, sem que se repitam os erros
cometidos por seus pares da manufatura

3.1 DEFININDO SERVICOS

A propria norma 150 9004-2, traz em seu capitulo 3, item 3.5, uma definigho para
0 1Ermo ServIgo:

“.resultados gerados por atividades na interface fornecedor-clieme, ¢ por
atividades internas do fornecedor para atender ds necessidades do cliente" ?

Uma outra definigio semelhante, presente no documento Visio 2000 do TC 176,
define servigos, dentro das quatro categorias genéricas de produto como:

'REICHELD: SASSER {1990)
"Definigio coererte com a norma TS0 8402 - Quality - VoCabualary.
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“Produtos intangiveis que podem ser oféna principal ou total, partes incorporadas
da oferta, relacionadas com atividades como planejamento, vendas, gestdo, enirega.
treinamemto, avaliagio, operagio ou assisténcia técnica de um produto tangivel..."

¥ Ty a5 cofeparias. Eenericas o prodile Sededie 8 valar para- o clignte mox ool © mes
dpocay e e o clfiene tam interface come produfo, ¢ percebe o seus heneficios.
Entretanto, & valor de um senvige guose semipee & vnectdn, besicamente pelas atividades o

sttt @ focal detersminadss, da imferfoce com o clieare "

As definighes acima sdo bastante genéricas e um tanto vagas. Em seu Anexo A, a
norma 150 9004-2 complementa sus definigio, apresentando uma séric de orgamzagies as
quais a norma se aplica, ou seja, prestadoras de servigo:

«  Servigos de hospedagem » Finangas

=« Comunicagdes = Profissionais

o Servigos de saide » Administragio
«  Manutengio » Técnicos

» Uhhidade « Compra

« Comércio « Cientificos

Ainda assim 30 conseguimos um entendimento mais claro do que é um servigo,
observande algumas caracteristicas singulares que o distimgue de produto,

5.2 AS CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

As caracteristicas que distinguem a prestacio de servigos das organizagbes
marnufatureiras foram citadas nas definigdes acima Vamos agora destaci-las e explica-las
com maiores detalhes. Antes porém, alertamos que niio devemos classiicar empresas
dentro de cateponas, marmifatvra X servgos, ngndamente definidas nem opostas, uma vez
que organizagdes pedem fornecer pacotes produto/servigo com énfase em um ou oulro

As caracteristicas especiais de operagdes deé senigos sio:
« Intangibilidade;

« Simultaneidade da produgio e consumo;,
= Presenca, participagdio, do cliente no momento da prestagiio.
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fntangibi fdcde

Usualmente o resultado de um servigo € vivenciado, ndo havendo a propriedade ou
posse fisica do servigo, tornando dificil a avaliacio de sua qualidade, por parte dos clientes
e até pelos administradores gue procuram controlar o nivel de qualidade. Como
consequéncia, 1o um tanto subjetivas a formacdo de pregos e a construgdo da nogio de
valor para servigos,

A dificuldade do cliente para avaliar o servigo pode ser compensada pela orientacio
sobre o funcionamento do processo, utilizagio de bens facilitadores e outros elementos
capazes, ainda, de garantir beneficios competitivos e de diferenciaciio,

Simudianeidade da producdo ¢ consumo

Os servigos ndo slo estocdvels, tormando-se, assim, pereciveis, A capacidade
produtiva colocada disponivel que nio for utilizada & sempre perdida Por outro lado
capacidades inferiores & procura geram “filas" que podem ter efeitos negativos na avaliacio
¢ escolha do prestador de servigo. Dai a necessidade de eficazes previsiies de demanda 3

Presenca, participactio. do cliente mo momenic da prestacdo

A maioria dos processos de prestagio de servigos envolve a presenca do clieate E
principalmente nos momentos? em que hi o contato com a oiganizagio prestadora de
servigo, que o cliente estrutura sua percepgio de qualidade e satisfaciio com o servico, Por
ser pessoal, a avalisgio ¢ também subjetivi ¢ em razio da interface no momento da
prestaciio, ¢ dificil a padronizagio de procedimentos e grande € a chance de se ter
variabiidade nos resultados.

A presenga do cliente mwitas vezes € aprovertada com seu envolvimento ¢
participagdo no processo de prestagdo, como recurso produtivo® Esta pritica ¢ muito
comum ¢ evidenciada em restaurantes fast food

QOutra consequéncia desta caracteristica ¢ a requente necessidade de individualizaz-
s¢ 0 servigo para mncutir melhor percepelio de qualidade gragas a atenglo personalizada

IGIANEST CORREA (1994)

*Cackn contato representa um "momendo da verdade” critico 4 avaliagio da qualidade. Esta exprasio fod
cunhida por Jan Carlzon referindo-se & empresa por ele presidida; a Scandingvian Atdlines Syitems (SAS)

FITZSIMMONS {1985)
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Empresas podem fazer uso de segmentagbes de mercado para methor atender grapos com
caracteristicas desejaveis, abrindo mio de outros clientes

Frisamos novamente que estas caracteristicas definem bem as operagbes de
servigos, mas ndo sao critérios rigidoes para denominar empresas puramente de servigos. O
conteddo do produto ¢ seu envolvimento com a prestagio de servicos € parte de uma
variagio continua, € , como cita a norma IS0 9004-2, no item | Objetive, existem diversas
formas de montar-se pacotes com diferentes contetidos de servigo € produto,

FRODLTO SERVIT
Alin comteldo ds peodida Baixe comleid duo preduie
{rervign ficiadnr -:prn:-duhu incilfadar)

Haospiial

Bestauraiie gk

Crosulbosia
Sepven Legal T

Lajn de Aubo Servigo i
Wenda de Vefeulos

Irsalugio de Equmpamenios

Figura 5.1 - Confetido de Produto em uma Vareiagdo
Coriinniec
adnpiada da NER 180 904-2: 1993 & GIANESE CORREA (1%94)

5.3 O SETOR DE SERVICOS NA ECONOMIA

0 setor de servigos ocupa posigio de crescente destaque em economias de todos os
paises desenvolvidos, conforme indicam os dados referentes & distribuicio da populagao
economicamente ativa e participagio dos setofes na geragio do Produto Interno Bruto
(PIB).

SLOBOS (19493)
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Distribaichio (em %a) da populsgie ativa por setores econimicos
em alpuns paises

Ex- EUA Bene | Japdo | BErasl
LRSS Unichs |
Primario 19 3 | L1 au
Bocunddrio 41 32 142 x| 27
Terciario 441 Gid 58 55 43

Fonte: Dados an Hanco Miordiad, World developament report, 1991,

Quendro 5.7 - Popuelagdo Aftva ¢ Sefores Econdmicos
adapiado de VESENTINI {1993y

Comparagies com pesgquisas de anos anteriores, ao longo da decada de 80 e 90,
ndo chegam a demonstrar variages marcantes nas porcentagens de participagio. Por outro
lado, o aumento da populagio destes paises, ji demonstra um grande aumento no valor
absoluto dos empregos gerados no-setor de servigos.®

O setor tercidrio € o mais complexe. Hoje em dia, inclusive, € comum diferencia-lo
em pomitive (empregados domésticos, pequenos comerciantes, mio de obra sem
especializagio de baixo valor para a economia) e desenvolvido (profissionais liberais, de
instituigdes fingnceiras e outros)” Sua continua expansio reflete-se tambem em outros
setores da economia:

"A expansdo e wansformagio dos servigos representam a mamfestagio do
progresso em trés sentidos;

1} melhona dos servigos basicos de transporte, abastecimento de agua o
eletricidade, possibilitando o progresse da indisiria e desenvolvimento de novos recursos;

2) progresso da economia ¢ finangas para atender desenvolvimento da produgio e
consuma, da procura e da oferta, numa sociedade cada vez mais estimulada pelas
srescentes € complexas necessidades e pelo padrdo de vida crescente;

3) aumento dos servigos pablicos, representande maior esforgo do Estado para
organizar o pais e atender o bem-estar dos cidad#os." {J.Beaujeu - Gamnier. Creografia da
Pepulagdno),

TYESENTINL Jose W, Saciedade # F_'.p.':r;ﬂ.' I:r.u_grr{.'}n Crerrn! ¢ o Breasll S50 Paulo. ."Inti.vl::-l.. 1593
ECOELHOD, Marcos A, Geagrafia do Brosil. 8o Paulo, Moderna, 1987
ICUNHA, Murile A, Geografia Geral ¢ do Bravil. Rio de Janeiro. Francisco Alves, 1982
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Recentemente, © Banco Mundial (Bird) editow um livro, Liberafizagau do
Comércio Internacional de Servigos (1994), ende epresenta suas idéias para a liberalizagio
do setor para aumento de sua eficicia o atragao de investimentos de capital estrangeiro. Na
apresentagio do livro € descrita a importincia do setor, destacando a movimentagio de um
trilkdio de dolares no ano passado, 22% do comércio internacional, Tambeém ¢ lembrado
que 60% do volume anual de investimentos externos diretos estdo ligados ao setor de
BErVIGOE,

O livro apresenta sugestdcs na arca da liberalizagio para que estes valores crescam
ainda mias, beneficiando ndo s6 o setor mas toda a economia. Sio apresentadas possiveis
sequéncias e prioridades na selegio de servigos a serem reformulados, com destaque para o
abertura do setor bancério e investimentos nos servigos de infra-estrutura. '

Em outubro deste ano a Comissdo Intermimisterial de Comeércio Extenior anuncaou
em Brasilia a aberiura gradativa do mercado brasileiro de servigos com o objetive de
reduzir custos ¢ melhorar a produtividade do setor. A abertura tena inicio nos ramos de
bancos ¢ scguros, amphando-se mais tarde para transportes, administragiio de portos ¢
outros setores.!!

A tendéncia mundial de desenvolvimento do setor de servigos € também notada no
Brasil, conforme podemos cbservar:

50%a 1 _
o, | Rorculturs == =

A0 1

Sendgos

s S — —
2 - I stria =
B— 00 - =
it Ougros
e — —{} - — - i
o B — —— = T .
1850 1960 1970 198 1389

Ouadre 5.2 - Evolugio da Populagdo em Idade Afiva por
Romao de Atividade
(IBGE. Anudrio Estafistico do Brasl, 1991,

IDEOTERD (junbo 1994)
HEIGUEIREDO (sutubra 1994}
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Também as participaghes no PIB, indicam a importincia do setor terciano na

economia brasileirs:

(uadre 5.3 - Formagdo do PIB, por Participayao dos
Sewores de Atividooe
{CyEstado de 530 Panlo: *0 que meda pari o8 setores econdmicns™ - Jnlho 19940,

Do primeiro trimestre de 1993 ao primeiro tnmestre deste ano, analisando-se o
crescimento do PIB, o setor de servigos cresceu 4.44%, com destaque para comunicagies
{11.78%) e transportes (6,41%).12

A importincia do setor de servigos na economia também pode ser destacada pelas
diferentes formas pelas quais eles passaram a ser prestados, como servigoes de apoio interno
das organizaches. servipos de pos venda e assisténcia. e outros.

5.4 VARIEDADE DE SERVIGOS

Podemos destacar trés categonas de servigos, scgundo o foco ¢ razio de sua
existéncia;

« diferencial competitivo,
= BCrvigos Internos’suportc;
« centro de resultado.

A pnmeira "categonia” que apresentamos € a de servigos utithzados como diferencl
competitivo para cmpresas de manufatura. Para aumentar a satisfagio de scus chentes,
mspirando-lhes perceppdes de malor valor agregado ao produto, empresas de manufatura
ennquecem seus produtos com pacotes de servigos como  distnbuigio, instalagho,
asssténcla técnica, treinamento de usuarios e outros servigos de pos venda, gque podem ser
fundamentais na congquista de idelidade do chente 1¥

I2ZFRANCO (junho 1994)
EOTLER (1991)
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Uma outra categoria envolve os servigos prestados dentro das organizagoes, entre
departamentos, de uma maneira geral Na verdade, dentro de uma empresa, todas as
interelagtes de processos, fungbes ¢ até pessons, podem ser entendidas como servigos
prestados internamente ou elos de uma cadeia cliente/fornecedor internos. Podemos citar
como exemplo atividades de manutenglo, scrvigos de contabilidade, recrutamento, impeza,
seguranca e diversos outros.

Alguns destes servigns ndo sio considerados core business, ou seja, ndo sio
diretamente ligados ao negocio e missdo da empresa ¢ podem passar por um processo de
terceirizagio. A terceirizacho envolve a contratagio externa de empresas especialistas e
pode trazer vantagens como redugio de custo fixes (transformados em Variaves),
simplificagfio da estrutura empresarial e flexibilidade frente a sazonahdade da demanda por
servigos de suporte. '

Também destacamos alguns servigos, tais como consultoria, financiamento, analise
de erédito, suporte tecnologico e outros, criados internamente em algumas empresas, como
servigos facilitadores de outras atividades, ¢ que acabam se tornando centros de resultado
para estas organizagoes. A TBM por exemplo redefiniu seu negocio como uma companhia
de servigos baseada em tecnologia de ponta, ndio mais o inverso, refletindo a guinada na
direcin de servigos, comeo estratégia mundial para superar a crise. ' A IBM CrOU SETVIGOS
de financiamento ¢ consultoria em diversas areas de negdcic com projetos emvolvendo
logistica e integraciio de sistemas.

Qualguer que seja a categoria ou variedade na qual uma determinada operagio de
servigo csta inchuida, ela pode ser classificada segundo alguns critérios relacionados com as
caracteristicas especiais da prestagio de servigos, conforme veremos & seguir.

5.5 CLASSIFICACAQ: "TIPOS" DE SERVICOS

Ja sabemos que as operaghes de servigos possuem caracteristicas especiais que as
distinguem da manufatura. Também foram descritas as consequéncias que elas tem na
avaliagio de qualidade, participagio ¢ grau de contate com clientes.

IAGIOS A (1963)
130) Estado de Sdio Paule (23 agosta 1994)

papTEN -coNcEmos  Pg 58




CAPITULLY 5 - QUALIDADE EM BERVICUR

AR

M "I.l | .’['
Wﬁfrtw—“wdw ;:I.'."‘ M' Lina ' Elt;!:i-:-r:_i;:ﬁm.ﬂitm:i;m

L !

* [ e |

Figura 5.2 - Ulilidade da Classificapdo de Servigos

A classificagio dos "tipos” de operagdes de servigos, pode ser feita com base na
intensidade com que se venfica a manifestagio das caracteristicas especificas
{intangibilidade, simultaneidade produgfic/consumo e perecibilidade).

A inclusio de um servigo numa determinada classificecio podera dar indicages das
dimensdes de qualidade mais importantes, estratémas de prestagio, decisbes operacionais,
e, €m resume, identificagiio de elementos da gestio do servago,

Resumidamente, costuma-se classificar trés tipos de operagbes de servigos:

= Seragos Profissionas
« Loja de Servigo
«  Servigos de Massa

Einlivis 41

- aqupameat
= il i

= piesdiilay

>

iran dic : contale - persenabzagdio « setonomia

Bervions de Akiaa: L i Seriagos: Sarvioo Pl_'!:lﬁnlupnn Baduss ot
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Figura 5.3 - As Classificagfes de Operapfes de Servigos
adapada de GIANESE CORREA (1994)
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Servigos Profissionaiy

O cliente busca e contrala uma capacitagio que ndo possgi nem domina,

consequentemente a prestacio de servigo envolve exigéneias de personalizagio e longa
duragao, atendendo poucos clientes.

Loja de Servigos

Apresenta caracteristicas inermediarias como grau de participagio e contato
Normalmente o cliente tem interesse tanto no resultado como no processo de prestagio do
Servige, UMA ez (ue o contato ¢ maior, Mestes tipos de servigos € preciso balancear

oportunidades de padronizaciio, personalizagio com a autonomia dos funciondrios da lmha
de frenee,

Servigos de Massa

Servigos pouco personalizados, com grandes oportumdades de padronizagio c

utilizaglio de equipamentos de suporte, que stendem grandes quantidades de clientes, ate
mesmae, simulianeamente,

As caracteristicas dos tipos acima afetam também a maneira como os chentes

decidem pela contratagio do servigos, e certamente, a maneira como avaham a sua
qualidade.

5.6 AVALIACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS

Ja vimos que a avaliagio da qualidade de um servigo pode ser bastante subjetiva,
até mesmo para os geremtes da organizagdo prestadors, e principalmente, para os
consumidores. Os tipos de prestagio de servigos descritos acima com base nas
caracteristicas especiais, influenciam a percepgio de qualidade dos clientes, assim como a
decssio de compra.

Apds a identificagiio de sua necessidade, o futuro consumidor analisa fornecedores
alternativos, decidindo qual tem melhores condigBes de atender suas expectativas de prego,
tempo e gualidade. Dependendo do "teor” de produto no pacote servigo/bem facilitador,
podem mudar & maneiras como € feita esta analise. Isto pode ser facilmente observado na
tahela abaixo
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Classificagio Mior. conteddo | Avaliacho Momenio que cliente svales, em relacHe 4
de basenda em; aquisiciio:
profissionais | servigo fe/credenciais | depois, ou pode até ndo ter como

avaliar, por se fratar de uma
competéncia profissional ndo possuida

loja experiéncia durante a presenga e‘ou participagdo no
processo, baseada em  resultados
anteriores ou esperados

massa produta pesquisa antes, atraves do conhecimento  de
tangiveis facilitadores e caracteristicas
mensuraveis

Ouadre 5.4- Avaliapdo da Dualidode de Servigos
adapatads de GLANESD (149904}

Adicionalmente, a avaliacio que o cliente fard da qualidade do servico, dependera
da percep¢do sobre o processo ¢ resultado do servigo prestade, em comparagio com o
atendimento de suas expectativas iniciais, Conseguentemente, a gestiio de operagies de
servigos comegd pela correta identificagio das necessidades de clientes e uma coerente
admimstragio de suas expectativas

57 GESTAO DE OPERAGOES

Vém sendo realizados diversos estudos a respeito de quais 580 as dimensdes da
qualidade na prestagio de servigos que mais influem em sua avaliagio. Um grupo de
consultores americanos (Zeithaml, Parasuraman e Berry) formulou um modelo que explica
a formagdoe da percepglio de qualidade baseada em cinco elementos:

Temgiveis - Aparéncia de bens facilitadores, equipamentos,
pessozl e comunicagies

Habilidade de prestar o servigo conforme o
. prometido, confidvel @ precisamente,
Resporsividade - Disposigio e prontidio de ajudar cliente e

Carftarhiliclode

fornecer servigos -
Seguranga - Conhecimente e cortesia dos funciondrios e
sugs habilidades para inspirar confianga e
credibilidade.
Fmpritis - Cuidados e atenc@o individualizada disponivels
a0s clientes

(hiadro 5.5 - Flemenios da Oualicdkade em Servigos
reproduzido de CANDLIN: DAY (1993)
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Este modelo ficou conheddo como modelo SERVQUAL para qualidade em
servigos. Os elementos do SERVOUAL podem ser desdobrados em uma série de areas de
decis3o perenciais para se projetar o servigo, suas operagdes e caracteristicas. No modelo,
algumas areas de decisio foram assim exemplilicadas:

«  Projeto do pacote servigo/produto

o Quantidade de niveis gerenciais, estabelecimento de metas

« Drientacio das atividades de marketing, projecio de demanda e capacidade
« Trabalho em equipe, descrigio de cargos e modelos de hderanga

s Niveis de controle e burocracia

« Comunicagio vertical e horizontal

« Desericio do sistema de informagdo e infra-estrutura tecnologica

« Fronteira entre from office ¢ back room, pontos de contato com o cliente

o  Padronzaciio de tarefas e resultados

»  Logistica

16 4 dupatado de CANDLIN: DAY (1943)

PARTEN - concinros  Ppad




CAPITULD § - QUALIDADE EM SERYICO8

Partindo-se da estrutura do modelo SERVQUAL que sugere a necessidade de
analisar as areas de decisdo para operacionalizar o servigo. pode-se descrever um modelo
conceitual de qualidade em servigos:

Erpariéncia Hecessdadns Propaganda
Aninnice Pegscais ‘Boca a Boga®

Senigo esperacks pele
consumidor

aap 5[
Parcencin da sanico

Cansumadar |

e S e COmURNERGES |
Clefs de pondcs O OR
Frasisdor e gap 3 T = -4 Wﬁmﬂrﬁ

Saragoe -

Froyabn des aspReficagies

gap 2
gep 1 dantfizagino das ‘

ECEERTA RS |
urparLilivis

Figura 5.4 - Modelo Conceitnal da Gesifio da Oualidade
e Servigos,
adaptada de CANDLIN; DAY (1993] ¢ GIANESE [(1994)

0O modelo pode ser aplicado como uma metedologia de gest3o da qualidade tanto
ne o projeto de novos servigos, novas empresas, como nas reformulaghes de servicos ja
prestados. Ma figura, o termo gap indica as falhas que podem ocorrer na execucio das
etapas da metodologia. descritas abaixo

Tdenificagdo das necessidades ‘expeciativas

Nesta etapa é definida a2 missiio e conceito do servigo, de maneira coerente ds
estratégias corporativas € compelitivas. Estas definigbes indicam os requisitos & serem
atendidos para os clientes. a partir da percepgio que a diregio faz de suas expectativas.
Tambem sio delineados os resultados & serem providos aos stakefodders, ou interessados
no negdeio, como por exemplo, clientes, acionistas, funcionarios, comunidades vizinhas e
are a sociedade de maneira geral.

A definicio da missdo e conceito deve estar alinhada com a segmentagio de
mercade e o posicienamento pretendido frente aos concorrentes, sendo necessirio
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CAPITULD 5 - QUALIDARE EM SERVICOS

identificar. dentre os elementos do modelo SERVQUAL, quais os cnténos competitivos
priorizados dentro de sua drea de atuacio Eventualmente, oz cinco elementos descritos
anteriormente, precisario soffer certos desdobramentos, para demonstrar objetivos mais
especificos do processo de prestagio

Prafein das especificagiies do servign

MNesta etapa, avalia-gse cada criténio competitivo segundo o desempenho atual e
pretendido, frente a concorréncia. A identificagfio dos critérios competitivos priorizados
permitira a empresa direcionar esforgos e estabelecer um foco estratégico

Sequencialmente, os critérios priorizados sio desdobrados nas dreas de deciclo ja
exemplificadas, para que se definam as especificagdes do servigo, suas operagbes e
processs de prestacin.

Ciclo do xervign
Nada mais € que a sequéncia de atividades e contatos ao longo da prestacio de um

servigo (service defivery), que pode ser visualizada como uma sequéncia momentos da
verdade A esta sequéncia, ALBRECHT, Karl (1988) deu o nome de ciclo do SEMVIEO
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CAPITULO 5 - GUALIDADE EM SERVICOS

Podemas exemplificar atraves de um ciclo aplicavel a realizagio de um seminano
executive ou evento semelhate:

: i P
& P aem
i | =
“Rotrs i aom —_ | L 2 ~Roaontg i ca - maliosties do- e
Didsyaackir g ch cof et - . . s B o e s e s
il sl e leescos - =Fa L sieipin
11l fianiedn — ", ~Fesaline peg e e
\
L '\-I"i'--'l'IIE-QL:—I.'I -".-"'-lufr_ﬁ a i s
|

1
T |
|!_'_|'-=|:|'1- o kcala asEaione *

L e i Vi A G =
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i Lot che oo S,

ElnAfeacss, matmiE e oo e
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p——
Figara 3.5 - Exemplo de Ciclo de Servigo
FPercepedo do servigo

E em cada momento da verdade que o cliente vai montands sua percepedo e
atitudes perante a qualidade do servigo, devendo-se identificar agueles mais imporiantes
para esta avaliagho. Os momentos que merecerem maior atengdo, serio relacionados com
critérios competitivos prionzados, ¢ areas de decisdio & serem abordadas pricritariamente.

Servigo experada pelo consumidor

De acordo com a estrutura do modelo conceitual apresentada acima, a expectativa

do consunudor ¢ formada segundo suas necessidades, experiéncias anteriones, propaganda
"boca-a-boca® e ainda, comunicagiio da empresa com seus clientes.

Tambem vimos que a avaliaglo da qualidade & feita atraves da comparagio entre
expectativas e percepches. Assim sendo, a empresa deve preocupar-se em  gerar
cxpectativas que possa atender consistentemente, dai @ importincia em se identificar
corretamente necessidades de clientes, Também & muito importante gue as atividades de

PARTE - coNcEmms  Pg G5




CAPLTHLO 5 - QUALTADE EM SER VLS

marketing estejam integradas com as de operagio ¢ prestagiio, para que as informagies o
propagandas anunciadas ao mercado sejam coerentes com as capacitagdes da orgamizagio.

Cregpy on cempsas potenciars de falhas ne gualidode

As ligaghes mostradas no grafico, indicando gaps, ou discrepincias, signficam as
falhas potenciais que podem ocorrer na aplicagio da metodologia, devendo se atentar para:

Gap |

Gap 2:

Gap 3

Gap 4

Gap 5

Ma comumicagio, falta de pesquisas ¢ geréncia acreditando saber o que
cliente quer sem comprovar

Falta integragBo entre marketing, projeto e operagdes, Especificagdes
mal projetadas

Profissionms  mal onentados, falta treinamento ¢  medigio
Recrutamento ¢ perfil de cargos mal definidos

(reragio de expectativas que nio podem ser atendidas, falta coeréncia
enire propaganda e capacitacdes

Discrepdncia entre expectativa ¢ percepsio, deve sc agir nas outras
falhas, ou gaps

5.8 SERVQUAL E ISO 9004-2

0 SERVOUAL, é portanto, um modelo que orienta o gerenciamento da qualidade
na prestagdo de servigos, destacando as caracleristicas especiais envobvidas, da mesma
maneira gue os requisitos da norma 1530 9004-2, na forma de diretrizes para sistemas da
qualidade em servigos
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CAPITULO 6

A NORMA ISO PARA SERVICOS: ISO 9004-2

RIRTEMA DA QUALIDATE PAR S SERVIODE, WTA 150 0H-2: UMA ESTRATEGLA DE IMFLANTACAD



SIETERLA DA QUALITMADE AR A EERVIOOE, WA B0 B00-2: LIk A ESTRATEGLA DE IMPLANTALLD

piTULD 6 - () [ =M 9004-2

Conforme as recomendagbes estratégicas do relatorio da forga-tarela do comite
[SOvTC 176, devera ser encorajade o desenvohimento de normas hidando explicitamente
com as necessidades especims de cada categoria genenca de produto! A ISCQ 9004-2
estdo da gualidade e elementos do sisiema da qualidade - Parte 2: Iireirizes para
servicns € uma orientacio normativa, voltada especificamente para a prestacio de servigos,

Assim come no modele SERVOQUAL, wvisto no dltimo capitulo, a IS0 9004-2
procura onentar o caminho da conguista da qualidade em serviges e satistagio de chentes.
As diferengas entre estes dois "guias”™ para a qualidade residem eim aspecios CoOmO recursos
¢ prazos envobidos na aphcagio. Tambem podemos notar uma cerla dusigua]dadﬂ i1
orientagio geral de cada modelo, A 150 9004-2 possui uma abordagem voltada para a
estruturagio do sistema da qualidade que torne consistente as operagbes & os resuliados,
atraves da administragio interna, ou housekeeping. Por outro lado, podemos considerar o
SERVQUAL mais estratégico, orentando as agdes a partir de informages extemnas {das
necessidades de clientes) e perseguindo diferentes maneiras de satisfazer clientes, atraves de
mudangas nas chamadas dreas de decisiio.

Apresentaremos o8 requisitos da norma 150 90042, seguindo sua propria estrutura
de itens, a comegar pela introdugio.

6.1 INTRODUGAD

A norma IS0 9004-2 busea encorajar organizagdes a administrarem os aspectos da
qualidade de suas atividades de servigo de manera mais eficaz. Ela atribui & diregao da
empresz, a responsabilidade da prevenclo de falhas ¢ gestfio sistematica da quahidade, para
o atendimento das necessidades de clientes

A norma para servicos destaca que para atingir os beneficios oferecidoz pela
implementacio de sistemas da qualidade, tais como melhoria no  desempenho,

|ABNT (1992}
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CAPITULO 6 - A NORMA 180 PARA SERVIZOS: 150 9004-2

produtividade e participagio no mercado, devem ser considerados os aspecios humanos
relacionadoes com a prestagio de servigos A organizaclio deve, entdio:

- EErenCIar Processos socias e considerar as interagocs humanas que afstam o gualidade do servigo.

- reconhccer ummtinmu da percepyiio que o l:liemil_-ﬁrn da lmn.guu., da enltura ¢ do desempenho
da orgamzagin;

- desenvelver as habilidades, treinar ¢ capacilar o pessoal.

- motivar colaboradores a methorar & qualidade ¢ atender cligntes.

6.2 OBJETIVO E CAPITULOS INICIAIS
(1) OBIETIVO

Neste capitulo € declarado como o objetivo da norma, a orientagio para
estabelecimento de um sistema da qualidade em organizagdes onde se prestam servigos, E
destacada a aplicabilidade em:

« desenvolvimento de novos servigos, ou alteragio de um servigo ja existents,

= servigos com diferentes contetdos de produtos ou bens facilitadores, dentre do
espectro continuo;

« empresas de grande, medio e pequenc porte;

« servigos prestados a chentes externos ou servigos de suporte interno.

Os capitulos seguintes incluem uma lisiagem de referéncias normativas e
vocabulario especifico, além da descrigio das caracteristicas especiais das operagdes de
SEIVICOS,

{2) REFERENCIAS NORMATIVAS (normas IS0 8402, 150 9000 e 150 9004)
{3} DEFINICOES (termos que confirmam ou completam o vocabulano 150 8402)
(4) CARACTERISTICAS DOS SERVICOS
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CAPETIILO 6 - & NORMA 180 PARA SERVIQOS [S0 9004-2

6.3 ELEMENTOS DA NORMA

Apresentaremos 08 requisitos necessarios em sistemas da quehidade, segundo os
elementos da norma, na forma de topicos conforme o resumo elzgborado por PURI (1993),

(5) PRINCIPIOS DOS SISTEMAS DA QUALIDADE
(5.1) Aspectos-chave

Como observamos na figura abaixo, o cliente € o ponto central de trés aspectos-
chave do sistema da qualidade.

Figura 6.1 - Aspectos-chave de um Sistema da Calidade
reprodusida da WER 130 S004-2:1993

{5.2) Responsabilidades da adminisiragio

« Identificar e documentar politicas, metas ¢ objetivos da qualidade;

» Definir a missdo da companhia;

»  Delegar responsabilidades e autoridade da qualidade

« Fstabelecer a organizagio para a qualidade, incluindo comité diretivo & equipes,
alocando recursos.

+ Rever e analisar criticamente o sistema da qualidade.
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CAFPITUILO 6 - A NORMA 150 PARA SERVICOS: 50 %K4-2

(5.3) Recurses de pessoal e material

FPessoo! (morivagda, Ireinamenio ¢ comumicogdo)

Estabelecer programas motivacionais, planos de carreira e desenvobamento
pesaoal,

Selegdo e contratagio de acordo com perfil e especificagao de cargos,
Comprometer, envolver todos os niveis da organizagiio com o entendimento de
tarefas e objetivos da quahdade,

Encorajar trabalhos em grupo e um ambiente que inspire exceléncia,

Encorajar, reconhecer e premiar contribuigbes gue melhorem a qualidade;
Implementar programas de treinamento, inclusive em comunicagio;
Treinamento em gestdo da qualidade, controle de processos, meétodos de
solugiio de problemas & outros,

Encorajar comunicagio através de relatorios, reunides, foruns da qualidade ¢
facilitaderes tecnolégicos,

Material

equipamentos ¢ suprimentos para a prestagio de servigo,

necessidades operacionais (acomodagdes, transporte, informaghc),

recursos para avaliagBo da qualidade ¢ documentagio (mstrumentagio,
softwares).
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CAPITULD & - A NORMA 150 FARA SERVIGOS: 150 Hi4-2

(5.4) Estrutura do sistema da qualidade

A estrutura geral do sistema € relacionada com o ciclo da qualidade do servigo:

I
(Fab TamTaal o Ly W L e

Figura £.2 - Ciclo da qualidade do servigo
reproduzida da MBE TR0 D004-2; 1993

O mstema deve:

= [Estabelecer apropriadamente, procedimentos, fluxo de processos e atividades de
projeto;

» Desenvolver a documentagio da qualidade que inclua:
- manual (politica, objetivos, estrutura, praticas),
- planc (praticas, recursos, atividades),
- procedimentos (instrugtes de trabalho) e,
- registros {nivel de atendimento e satisfagde dos objetivos da qualidade, agbes
corretivas, comparagoes competitivas);

= Descrever um processo de controle, revisio e mudanga da documentagio,

» Estabelecer auditorias internas,
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CAPITULC A - A NORMA ES0 FARA SERVICOS: [30 9004-1

(5.5) Interface com clientes

Crarantir comunicagio e obtengio de informaghes de clientes/monitoragio da
quahdade versus expectativas de clientes;

Estabelecer parcenas com clientes;

Descrever servigo e seu escopo, definir os custos e participagio do cliente.

(6) ELEMENTOS OPERACIONAIS DO SISTEMA DA QUALIDADE

(6.1) Processo de Marketing

Para garantir a qualbidade na determinaclo e promocio da necessidade e demanda
por um servigo, o administragiio deve estabelecer abordagens como pesquisas ¢ outras
formas de obtengio de informagbes de mercado. Deve incluir, ainda, procedimentos como:

Estabelecer necessidades e expectativas de chentes;

Analisar tendéncias de mercado, novas tecnologias e desempenho  da
CONCOITéncia;

Analisar informagdes contratuais e legais;

Elaborar a folha de informaghes de servigos, incluindo pesquisas de mercado,
levantamento das capcitagbes da empresa, requisitos de clientes © obrigagdes do
tformecedor;

Divulgar propagenda que reflita consistentemente o contetdo do servigo,

(6.2) Processo do Projeto

Emitir especificaghes de:

= SEMVICO (caracteristicas e aceitabilidade),

-presta¢io (procedimentos, rtecursos, etapas, rastreabilidade, aquisighes,
equipamentos fornecidos, manuseio, armazenagem, embalagem),

- controle de qualidade (controle do atingimento de reguisitos, métodos e
procedimentas);

Documentar o fluxo dos processos;

Planejamento, documentagio, aprovagio, controle, alteraclio de projetos.
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CAPITULD 6 - A HORMA BOPARA BERVICOS: 50 #04-2

(6.3) Processo de Prestacio de Servico

Todo o pessoal do processo de prestagio de servigo deve receber as sepuintes
responsahilidades:

o Avaliacio de formicedores e chentes;

« Adequagio e monitoragio das especificacfes de prestagio;

« Ajuste do progesso;

» Instituir metodos de coleta de informagoes e avaliaghes dos clientes, e compara-
las com as fichas de servigo e relatérios de auto-avaliagiio,

* Identificagio de nao conformidade e adogio de agdes cormetivas.

{6.4) Andilise e melhoria do desempenho do servico

A organizacio deve continuamente buscar opriumdades de melhona, atraves das
avaliagdes dos processos baseadas em um sistema de informagSes capar de coletar e
disseminar informagfes eficientemente. Também deve-se ter programas de incentivo,
reconhecimento e premiagio de colaboragfes vindas de funcionanos, As responsabibidades
OPErACIONAIS S840,

« Medir atendimento de requisitos e identificar existéncia de erros sistematicos,
suas causas e formas de prevengiio,

» Identificar falhas no projeto;

« Utilizar métodos estatisticos;

ANExXns

A norma apresenta coino anexos exemplos de organizagbes onde a norma pode ser
aphcada

Referéncias cruzcas
Tambem estd inclusa uma tabela de referéncia cruzada entre os elementos da 150

9004-2 ¢ os da norma 15090047 Consequentemente, € possivel tambem, relacionarmos os
itens da IS0 9004-2, com os das normas IS0 9001 & 150 9003, para que as diretnzes para

Nar Apdndice-Cap.f/ng. |
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CAPITULO 6 - A NOBMA 150 PARA SERVICOS: 80 MH-2

sistemas da qualidade em servigo, se traduzam em clementos objetivos a serem avaliados

em condicdes contratuias e'ou de certificagio.

(s conceitos discutidos nesta parte 11 do trabalho serfio utiizados para a divulgagio

do programa de implantagio do sistema da qualidade ¢ fario parte do Workshop da
Qualidade, voltado para treinamento da equipe de projeto.

bd
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EISTEMA DA CEIALITADE PARSA SERVICOE, VEA IS0 SI04-2: LIMA ESTHRATEGLA DE ISPLART AL A

CAPITULD 7 - FASE |: PLANEJAMENTO

Introdugdo a Parte 11

Mesta segunda parte do trabalho iremos descrever as etapas que deveriio ser
seguidas no projeto de implementagio do Sistema da Qualidade na Winier, Como vimos
no Plano de Trabalho!, a propria metedelogia do Grupoe QT sera utilizada como base com
algumas adaptagdes 4o negdcio de consultonia (vocabulirio, jargies, processos, produtos)
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Figura 7.1 - Fases da Merodologio de fmpleritogan do

Sixieme da Chalidade
adaptada de metodalogia WNART

A figura acima reafinma, wmbém, os oripuiy propostos no Escopo deste trabatho 2
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IReferéncia o item 1.3.4
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7.1 PLANO DE ENTREVISTAS
O objetive das entrewistas, dentro do planejamento do projeto sio-

«  Validar informagbes gerais sobre a estratégia da empresa, conceito do servigo,
seus produtos, mercados € concorréncia;?

+  Preparar um diagnostico preliminar de problemas operacionais existentes

« Dwvulgar, junto a alta geréncia, o projeto de implantagio do Sistema da
Qualidade e futura possibilidade de certificagio nas normas 150 9000:

» Recolher informagoes que permitam sclecionar a norma 1S0Q 9000 mais
apropriada para o interesses € caracteristicas da empresa;

» ldentificar possiveis barreiras que venbham a dificultar comprometimento da
geréncia com o projeto.

As entrevistas foram reslizadas com diretores e gerentes do SCE e lhes foi
comunicada a intenghio de estruturar um projeto de implementagiio de sistema da qualidade

que no futuro poderd resultar em um programa de certificacio dentro dos requisitos das
Normas IS0 2000,

Wer capitule 2
Wer capitubo 1
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Roteiro (eral de Entrevista
O roteire apresentou duas pares disinras.

Farte A - Informagies gerais e estratégia

EMPRESA MERCADOVCLIENTE
CONCORRENCLA VENDAPROIETO
TRABALHOMOPERACOES | CULTURA

Parte B - Reguisitas da IS0 9iH4-2

A parte B do roteiro, contém perguntas referentes a elementos da norma [0 9004-
2, a serem utilizadas na fase de avaliagao da situagdo da empresa, e serd apropriadamente
deserito no proximo capitulo. Mesmo assim, ele foi aplicado ainda nesta primeira fase para
que nio fosse necessario repetirmos entrevistas com o5 mesmos membros da alta geréncia.

7.2 RELATORIO PRELIMINAR

Reunindo as informagtes obtidas através das entrevistas, de leitura de documentos
internos ¢ comprovagdes observadas no local de trabatho, pedemos elaborar um relatério

prefiminar com as conclustes realizadas para orientar as proximas atividades de
plancjamento,

Congetdo

O servign de consultoria;”

Diagnostico.®

Selecdo da norma ISO 2000 adequada;
Dificuldades e barreiras;”

Orientagdio para defini¢lio e treinamento de equipes.

7.3 SELEGCAO DA NORMA

A zeleciio neste momento servird para que a implantacio do sistema da qualidade
seja orientado segundo os requisitos da norma 180 90090, facilitando a futura certificaglo.

Wer capitulo 1
"yier capitule 1
"Wer capitule 4
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Vimos anteriormente quc as normas da séric IS0 9000 podem ser diferenciadas
pela sua abrangéncia e nivel de exigéncia, ¢ que fatores come complexidade do projeto do
servico, complexidade do processe de prestagio e outros, podem ser criténos de selegio
sugeridos no item 8.2 3 da norma IS0 9000, Dievem ser também considerados os objetivos
que A empresa perscguc atraves da implantagio da norma IS0 ¢ os impactos na satisfagio
do cliente ®

Em um primeiro momento, fon analiseda a possivel certificagio pela norma [50
9002, Esta escolha cstara bascada no fato dos "produtos” da WiNART, ou seja, suas
metodologias, serem adquiridos ja estruturados da matriz amenicana. Segundo esta otica, a
consulloria ndo projeta novos tipos de servigos ou tecnologias admimistrativas.

Por outro lado, o5 itens que fomam a norma 9001 mais completa que a 9002,
teriam wma importancia estratégica na divulgaciio e marketing em tomo da certificagio; sdo
eles:

44  Controle do Projeto
419  Assisténcia Técnica (Pos Venda)

No ramo de consulloria, os negdcios acordados com clientes dio ongem a
execugdo de projetos, asam sendo, a auséncia deste elemento no Sistema de Qualidade da
HWinagT podena causar confusio de terminologias: " A WiNART ndo realiza projetos™ . Alem
disso a presenga deste requisito reforga a idéa de que as metodologias nio sdo rigidas,
podendo ser adaptadas ou customizadas para atender competitivamente necessidades

especificas e fornecer solugBes personalizadas aos clientes.

Cuanto ao elemento que destaca a pds venda, observamos a relaglo do mesmo com
a imagem de parceira de negdcios que WINART quer ter junto aos chentes, preocupada nio
s0 em realizar analises e recomendagfes complexas, mas também garantindo a transferéncia
da tecnoleogia admmistrativa contida nas metodologas e wabilidade da implementacio das
sugesties.

Concluinde, & norma selecionada para listar os requisitos necessanos ao sistema da
gualidade e dirigir a futura cerbificacdo, e a IS0 9001,

HTEMNINGS (1991
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7.4 IDENTIFICAGAO DE BARREIRAS

Como ja dissémos, ainda nesta fase de plancjamento, incluimos nas entrevistas,
questies referentes aos requisitos da norma IS0 9004 Ainda que as informagoes colhidas
sgjam utilizadas apenas na etapa de avaliagiio. As respostas comentarios dos enirevistados
puderam sinalizar certas bamreiras culturais e descrengas na viabilidade de implantagio de
um Sistema de Qualidade na HIVART ou em consultorias de maneira geral *

Deveremos atentar para estas barreiras ¢ preparar uma argumentacio consistente,
mostrando os beneficios do projeto e enfraquecendo estas barreiras para que seja obtido o
comprometimento da direcido da empresa.

Em nosso entendimento, comprometimento deve ser traduzido e demonstrado
através de crenga no sucessn e importincia do projeto, dedicagdo de tempo pessoal,
destinagio de recursos, investmento de capital, atitudes alinhadas com o5 discursos de
patrocimio das mudangas, enfim, comprometimento pode ser observado quando os
indrviduos se sentem dones do projeto (ownership) € lideram pessoas para atingimento dos
ohjetivos. 19

Entendemos também, que comprometimento do nivel éxecativo da orgamzacio @
importantissimo, consistindo em condiglo necesséria para o sucesso de projetos de
mudanga (melhoria ou novaclo) Uma pesquisa junto a representantes executivos de
grandes empresas, perguntados sobre os prncipais motivos de insucessos em projetos de
melhoria, obteve os seguintes resultados:

"HROMEC. Steven, no Semindsio Miral Signe, realizado na Cimara Americana de Coméreio em julbo
de 1993 lembrou a dificuldade de implantar controles! padrfes ¢ realizar iedidas de desempenho oo
prestagio de servicos grages a5 alifudes des colsboradores peranie o trabalho. considerimdo-o wmn "arte™ on
g,

IISENGE 19040
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%% 10%. e e AiRs 5 EDE e BFss a0Rg

PORCENTAGEM DE MUMGSES PELOS REPRESENTANTES

(uadro 7.1 - Principais Motivos do Fracasso
fomte: Onford Associates' Burvey of Fortune 500 Companies, Planning Review. Nov-Dex 1993

Mas entrevistas, pudemos identificar aleumas preocupagies por parte dos
entrevistados em relagio a alguns aspectos de como muda a manecira de realizar certas
tarefas e algumas dividas a respeito da propria norma 150 S000.

Os comentarios dos entrevistados sobre a norma ser generalista, ndo garantir
diretamente a qualidade dos servigos ou ser voltada para cmpresas manufaturciras
exportadoras. ndo chegarfio a constituir barreiras ao projetol!. A preocupagio aqui seri
apenas esclarccer esics aspectos. Considerames, por outro lado, importante prepararmos
uma areumentagic mais completa para as criticas em relagdo 4 padronizacio de tarefas
dentre de uma consultonia,

7.4.1 AVERSAO A PADRONIZAGAD

Segundo SENGE (1990), para garantir a sobrevivéncia ¢ manterem-se
competitivas, as orgamizagoes precisam expandir sua capacidade de cnar o futuro & tornar-
se mais intelizentes para o solucionar problemas do dia a dia. impedindo que o aprendizado
seja apenas individual, e garantindo que as expenéncias sejam repassadas para grupos ¢
toda a organizagio.

MNeste sentido, ao definirmos normalizagie como a ordenagdio e registro de
conhecimentos tecnologicos ¢ responsabilidades de maneira sistematica, demonstramos gue

Myer item 4 4 - Criticas ao Modelo.
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a utilizagio de normas, procedimentos e instrugdes de wrabalho servem para consolidar os
resultados alcangados com apes de melhoria, ndo permitindo que os beneficios se diluam
no tempao b

Quando crindas com apoic do conhecimento experimental e participagio dos
conzultores,  elahoragio de normas facilita o registro adequado de procedimentos que
possibilitermn o fluxo de informagoes entre empresa e colaboradores

A normalizagio, quando bem planejada e desenvolvida também & capaz de facilitar
o treinamento dos colaboradores em atividades rotineiras, agilizar a absorciio de tarefas e
entendimento das caracteristicas dos processos!, facilitar a mensuragio de desempenho de
certas atividades e at¢ melhorar perfomance, na medida em que reduz a vanabilidade dos
processos ¢ atividades.

Um putro argumento que consideramos importante para sensibilizar aqueles que se
opde 4 normalizagiio na WivART, @ mostrarmos, que segundo os requisitos da IS0, a
propria estrutura metodologica e as propostas, ji documentadas e arquivadas, podem ser
consideradas documentos e registros da qualidade e até mesmo, representar instrugdes de
trabalho, Em outras palavras para atender os requisitos de controle de documentos, nio
burocratizaremos o Sistema da Qualidade (segundo a conotaciio pejorativa da palavra).
sendo preciso apenas criar sistemas de controbe ¢ organizagio dos arquivoes existentes !

7.5 APRESENTAGAO EXECUTIVA

Serd realizado um workshop com a participagiio de todos os gerentes, diretores ¢ o
scio do SCE, com o objetivo de apresentar os principais aspectos da implementagio do
Sistema da Qualidade segundo as normas [S0 ¢ o conteddo do relatorio preliminar,
descrito nos itens anieriores deste capitulo.

Além do nivelamento conceitual perante os requisitos da norma sclecionada, o
seminanio ird incluir a apresentacio de exemplos de casos nos quais foram implantados
sistemas da qualidade em empresas de servigo:

VIGRIESD (1993)

130 copresn passa o tor colaboradores em melhor condigiio de contribuit com sugestbes & ages de
mellvoria.

A ZEEF (1994
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7.6

[BM de Winsconsin, EUTA: a partir da segunda metade dos anos B0, percebeu a
necessidade de ncluir o processo de vendas em sua tnlha de melhonas
continuas. 13

IS5 Servysystem, empresa terceirizadora de servigos de limpeza ¢ manutengdo
para industria, coméreio, condominios e hospitais, com 19 filiais no mundo e 8
mil funciondnos s& no Brasil, Foi a primeira na America Latina em seu setor a
obter certificado IS0 9002 14

Citybank: conquistou em 1994 o I11 Prémio Nacional da Cualidade, como a
primeira empresa do setor de servigos a fazé-lo.*7

SGS do Brasil: pnmera consultoria de gestio da quahdade {inchnndo servigos
de anditoria e implantagio de programas IS0 9000) a conquistar certificado
conforme 150 9002, 18

Banco de Boston: se prepara para ser ¢ primeire banco no Brasil com IS0
000, Inicialments o foco serd em servigos para clientes !

Unido dos Baneos Suigos e Swiss Bank Co @ dois primeiros bancos no mundo &
receberem o certificado *

Ouadre 7.2 - Programas de Dualidade em Servigos

DEFINICAC DA EQUIPE DE PROJETO

Sera designado um representante da alta peréncia da empresa, que além de sisas

atividades usuais, serd responsavel e terd autondade para administrar o Sistema da
Qualidade ¢ assegurar que os requisitos da norma sejam implementados e mantidos Este
representante, nomeado Gerente da (Qualidade, sera o coordenador executive gue
conduzira a implementagio do projeto IS0 G000,

Tambem sera formado um Comité da Qualidade, (formade por diretores, gerentes

senior, gerentes, gerente da qualidade e o socio), que sera responsdvel pela definiciio e
revisio dos elementos do Sistema da Qualidade, das Politicas da Qualidade & do Manual da

Oualidade. O comité tambem debatera assuntos relacionados com o treinamento do siaff,
planejamento

BCORTADA {1993)

1603 Estada de S0 Pauls, Painel de Megbdcios, 26 Tulho 1994,
ITNICOLETTA ( 1904)

IEREROUCAS (1994)

9CASTRO (1994)

HEEBOUCAS (1994 bj
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de anditoriss e delegagio de autoridades referentes a controle de documentos, controle da
qualidade técnica dos projetos, aghes corretivas e outras

O comité devera promover o comprometimento do siff e controlar o cronograma
de implantagio do sistema da qualidade, além de centralizar as atividades de normalizagdo e
recebimento de supesties.

A equipe de do projeto sera formada por todo o sigff SCE que receberi
treinamento em metodologia e tdpicos da norma ISO 9000 A prnmeira parte do
treinamento incluird a repeticio dos topicos abordados na apresentagio executiva, desta
vez de maneira mais detalhada.

U'ma vez treinados, os facilitadores da equipe do projeto estarfo aptos a formar, na
etapa de implementagdo do projeto, grupos de trabalho responsaveis pela execuglio do
plano de recomendagdes a ser elaborado.

7.7 TREINAMENTO DA EQUIPE DE PROJETO

A fase de tremnamento da eguipe de projeto pode ser considerada uma das mais
importantes pars a implantagdo do sistema da gualidade. E a0 longo do desenvolvimento
desle estagio que iremos comunicar a todos os nivels da empresa os objetivos do projeto e
conscientizar todos o5 envelvidos a respeito do papel e da importdncia de cada um para o
ahngmmento  dos resultados esperados. Sera o primeiro passo para & busca do
comprometimento do stzff ¢ o inicio da mudanga cultural que se faz necessaria 2!

O slaff sera treinado, capacitado ¢ insentivade a formar, na fase de implementagio,
equipes de duas a trés pessoas que ataquem focos de methonia utilizando a metodologia do
gerenciamento do cotidiano. ™

Para demonstrar o comprometimente da alta geréncia. o5 membros do Comité da
Oualidade em formagio deverio nip so participar das reunifes e cursos ministrados, mas
também atuar como facilitadores das reunites, estando a par dos objetivos, ferramentas de
apoio e o conteddo geral das apresentagOes.

S8emmdo SARAPH, SEBASTIAN (1997) as mudancas culluraic se fizem necessiriag principalments
quando a companhia cresce ripido, quands hd mudangss no sen ambienie ou quando 3 concornéncia na
indiisire que atos @ misiio competitiva. Bsses e outros falores, seniam suficientss para rever & postara da
empress peranie o5 valores du peréncia, empregados, a atimode perante clientss ¢ formecodores o outros
elemznios ligados 3 cultura emipresarial como estabelecimento de metas e objelivos da qualidade.

ALAICARDI (1993)
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0 plano de teinamento desenvolvido preve @ realizagio de um Workshop da
Qualidade O geminario & formado por cinco modulos:

Hﬁ?j m = : S % % % ﬁ’ o
R o e e b SR
1 Dualidade comn Apresentacio do projeto ¢ objetivos 330 O que é
Arma Competitiva Evolugiio do conceito da qualidade. quelidade total™
Casos de sucesso
2 TOM em Servicos Elementos do TOM 240 Temos
Cracteristicas de qualidade em serigos problemas com
qualidade
3 | Nossos problemas Problemas que podem afastar o cliente 330 Postura WiNagT
Problemie operacioniis o escrifaria peranke Sistem
Custos da mi qualidade da Chualidade
_______ Intradugio da 150 2000
4 150N ossos Mivelamento Conceitual 400 Caminho para
Problemas Identificagio do barrciras 156
de Dhaalidade Arpumentacho cm fivor dos bencficios
5 Sobugin de problemas | Projetos infermas para corbilficagiio 300 Projedos 150 ¢
Abordagem de procossos + de el lsoria
Identificacdo ¢ solngio de problemas .0}
DR

Ouadro 7.3 - Medulos do Workshap da (Onalidade

[Ireiimenio)

O seminario terd & duragio de 5 semanas, uma para a realizagdio de cada mddulo,
nos guais serio utilizados videos educativos, apresentagoes de transparéncias, palestras ¢

aplicag3o de estudos de case. De uma semana para outra, os participantes receberdo
tarefas, chamadas de homework. para serem analisadas no micio da se¢io seguinie. Estas
tarefas podem consistir na leitura de antigos, listagem de idéias referentes ao topico de cada
madule, etc. Também deveriio ser preparados os Guias para Instrutores e Participantes, nas
proxinas paginas apresentaremos um roteiro para a montagem destes guias. Os capitulos
anteriores do trabalho serio referenciados como conteado didatico para 0s cursos e guias
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L1 MODULO 1 - QUALIDADE COMO ARMA COMPETITIVA

) Ao final deste madula, os participantes estarfio aplos a:

reconhecer & disposigio da alta administragio em implantar o Sistema da Qualidade
entender 05 objetivos do projeto e conhecer a estrutura‘organizagio para a qualidade
relembrar a evolugiio do conceito de qualidade, suas definigbes, abordagens e
abrangéncia

Agenda

Primeira Parte - Introduedo - 1 hora

Inanguracio da série de cursos e palestras

Neste momento deverdo estar presentes todos os membros do Comité da Qualidade, a
ahertura da reuntio sera conduzida pelo Socio do SCE e pelo Gerente da Cualidade,
anunciado neste momento & todo o s

Apresentacio de material avdio-visual
) video escolhido deverd ser de curta duragio, servindo apenas para introduzir o
assunto qualidade de mancira descontraida & reunifio. Sugerimos a utilizagio do video:
=) NOS VELHOS TEMPOS DA QUALIDADE
Duragio: 4 minutos
Descrigio: A qualidade é o "algo mais" capaz de trazer um cliente de volta, esta ao
nosso alcance ¢ 50 depende de nosso envolvimento para torné-la pratica.
Produtora: American Media.

Apresentaciio dos objetivos do treinamento e do projeto

Apresentar alguns dados do plano cstratégico da empress, mostrando alguns dos
critérios competitivos prionzados, pontos fortes ¢ fracos da empresa, objetivos
guantitativos de crescimento. Mostrar que para garantir o cresamento  desejado,
estruturadamente, serd preciso o estabelecimento de certa formalizagio em algumas
atividades desenvolvidas pelos consultores. Isto sera obtido straves do implantagio de
um Sistema de Gerenciamento da Qualidade, orientado pelas diretrizes da Norma
[509004-2 ¢ certificado mais adiante sepundo os requisitos da norma [SO 2001
Demonstrar que através do Sistema da Qualidade Wivanr, pretende-se desenvolver os
conceitos de fazer certo na la. vez, melhoria continua, satistagdo de clientes, exceléncia
B SETVICOS.
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Segunda Parte - (ualidade como arma competitiva - 2 horas e 30 mingios,

o  Apresentacio de material andio-visual
= ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DA QUALIDADE
Duragio: 28 minulos
Descricho’ Defimghio da qualidade sob o ponto de vista do cliente, mencionando as
dimensdes da qualidede propostas por GARVIN, David. Evolugio do conceito da
gualidade ¢ seu uso como arma competitiva. Alguns aspectos de guzlidade em
SETVIGDS € processos administrativos
Produtora: Harvard Business School

»  Apresentacio do cendrio competitivo e conceito da qualidade

Serdo discutdos com o grupo, 05 aspeclos que revitafizaram a importénca estratégica
da qualidade.

«  Apresentacio de alguns casos de sucesso
Destacando os elementos que compdem as abordagens de Tivel Ouality Management,
Sugerimos a utilizagdo dos casos da Hewlett-Packard, Xerox Corporation e Comning
Glass Works, conforme reportado por GARVIN (1992}, Podem ser utilizados casos do
propric Grupo QT, mostrando os beneficios que a propria WINART ja foi capaz de
ofcrecer aos seus clientes, atraves da implantagio de Sistemas da Qualidade.

= Homewaork

Como material de leitura, serdo fornecidas a cada participante copias de artigos sobre TOM
2 Qualidade em Servigos, Sera proposto aos participantes que relatem por escrito os
ASpectos NeCcessarios 4 uma empresa para que esta possa ser reconhecida como empresa de
qualidade. Os participantes estario definindo qualidade com suas proprias palavras, sob o
ponto de vista organizacional € ndo apenas de produto. Serd sugerido que, em suas
anotagdes, sejam destacados aspectos para empresas de servigos, e especificamente,
aqueles que definiriam qualidade, sob o ponto de vista do clieate, em uma empresa de
consultoria
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L) MODULO 2 - TOTAL QUALITY MANAGEMENT EM SERVICOS

2 Ao final deste madulo, oz participantes estariio aptos a:

« listar os principais elementos referentes 4 abordagem Toval Chrality Marnagemeni
« reconhecer as caracteristicas especiais das operagdes de servigos
= identificar formas de avaliar a qualidade de servigos de consultoria

2 Agenda

FPrimeira Parte - Introducdo - 40 minaros

= Discussio do homework
Com a utilizagio de um Mipchart, vio sendo anotadas todas as sugestdes listadas pelos
participantes. Ao final deste trabalho, as sugestdes sio reorganizadas em grupos de
afinidade. Seriio diferenciados oz aspectos da qualidade para o produto, a organizacio,
o ambiente de trabalho, o relacionamento com clientes. ¢ para oulras calegorias
sugeridas, Destacar os aspectos mais relevantes as empresas de servigo

Segunda Parte - TOM ¢ Qualidade em Servigos - 2 horas

s Apresentacio de material andio-visual
Sugerimos a utilizagio do video
©  QUALIDADE: UMA VISAO GERAL
Duracao; 17 minuios
Descrigio: Aborda os conceitos de Qualidade Total, com destaque para as cadeias
clientes e fornecedores internos dentro da empresa.
Produtora: Salenger.
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« Apresentaciio dos conceitos de TOM e Qualidade em Servicos
Com a utilizagio de transparéncias, serfio apresentados os conceitos referentes a Total
Quality Management, O objetivo € comparar as idéias trazidas pelos participantes como
parte do homework do dltimo méadulo, com os conceitos vistos no video e palestra,
confirmando gue os principios da administragdo da qualidade total s@o simples e ate
obvios na cabega das pessoas, bastando apenas, serem colocados em pratica e
administrados dentro de um Sistema de Gerenclamento da Qualidade

) Homawork

) material de lettura fornecido deverd apresentar como contetdo. a referéncia a custos da
qualidade e da ma qualidade. Como tarefa a ser cumprida na semana ateé o proximo
semindrio, serd pedido uma listagem dos problemas em relagio & qualidade no escntorio da
Wivary Consultoria em Sdo Paulo, Sugere-se, por exemplo, a listagem do que o cliente
quer ou nio mam servigo de eonsultoria, Coma apoio, podera ser utihzado o altimo

Hesmework analiszado em aula
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L) MODULO 3 - NOSSOS PROBLEMAS DE QUALIDADE

& Ao final deste madulo, os participantes estariio aptos a:

« apresentar os principais problemas da ma qualidade na Winagr

» listar os principais problemas operacionais presentes no escritono

= associar custos da ma qualidade a eles relacionados

« entender a necessidade do sistema da quahdade

= prever como as normas da 15O serio usadas da resolugio destes problemas

2 Agenda

Primeira Parte - € que é md gualidade = 2:45 horas

=  Discussio do komework
Ohrganizar as sugestbes dos participantes sobre aguilo que o cliente quer e nio quer de
um service de consultoria para formarmos o nosso conceito de servigo ¢ a nossa
definicio de qualidade, langando s bases para a definicio dos objetivos da qualhdade
dentro do Sistema da Qualidade.

= Apresentacio de material andio-visual

Sugerimos a utilizagio do video

= SOMOS TODOS DO MESMO TIME

Duragdo: 27 minutos
Drescrigio: Versdo de "Quem matou a venda", apresentando diversos imcidentes que
culminam com & perda de um negdcio. 8o discutidas algumas agbes comiqueiras ¢
em um dia de trabalhe, como telefonemas, recados, atengdo no trabalho ¢ bom
atendimento, mas que podem ser de grande importincia

Produtora: Longman.

O objetivo ¢ mostrar como atitudes simples podem definir a imagem de quelidade que
um cliente forma da empresa e também sua disposigio em trabalhar com ela,
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s  Brainstorming
Identificar problemas operacionais existentes no escritorio. Apos a fase de listagem das
wléias, serd fieita uma ampla discussio sobre o assunto. Deverfio ser enfatizados os
aspectos de falta de organizaclio, necessidade de reslizar o chamado housebeeping,
possibilidade de introduzir alguns procedimentos para a qualidade, Conjuniamente
deverin ser associados aos problemas levantados, os custos da md qualidade
relacionados.

Negunda Parie - A INOQ 900 como solugdo - 45 MRS,

= Apresentacio do Sistema da Qualidade como solugio
Sera mostrado o papel das normas [SO 9000, como guia para implantagio de um
sistema da qualidade. Mostraremos alpuns casos de empress de servigo ja cerificadas e
0% principais beneficios que pretendemos obter, Ainda niio serd nosso objetivo detalbar
08 elementos @ requisitos das normas.

Fa _Humeumrﬁ

Como material de leitura, serfio fornecidas a cada participante copias de artigos sobre
housekeeping, método dos 5 S's. Também sera fornecido como material de leitura, um
warkbook preparado pelo Gerente da Qualidade, com a visiio Wivarr da 150, descrevendo
alguns conceitos, historico, elementos, beneficios, ¢ a postura da administragio perante o
gerenciamento do Sistema da Qualidade.
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L] MODULO 4 - A 1SO x NOSSOS PROBLEMAS

&1 Ao final deste madulo, os participantes estariio aptos a:

« conhecer com mawores detalhes a séne de Normas [SO 2000
« reconhecer as barreiras e dificuldades na implantagio do projeto
+ defender o sucesso do projeto e o alcance dos beneficios potenciais

2 Agenda

Meste modulo, deverio estar presentes todos os membros do Comité da Qualidade
Primeira Parte - Introdugdo - 2 horas

s Distribui¢fio da lista de problemas
Todo o material deseavolvido até o momento, tanto nas discussbes de fomeworks.
como nas seghes de frainstorming, terd sido editado e coplado para cada um dos
participantes.  Sera aberta uma rapida secho para confirmacio dos resultades e
eveniualmente sugestdo de novas idéias. Este material sera utilizado apenas na proxima

RECAD,

« Apresentacio de material andio-visual
Sugerimos a utilizagdo do video:
=2 130 9000 - A VANTAGEM COMPETITIVA
Duragao: 20 minutos
Descricio: Apresentacio da estrutura de normas, requisitos € aplicagbes.
Produtora. KES & Associates.

o Nivelamento conceitual TSO 2000
Apresentar transparéncias contendo a descrigho da série de normas [SO S0, desta
vez, de forma mais detalhada que no encerramento do tltimoe module. Incluir definigao,
aplicagio, beneficios, diferenciagio entre as normas que compdem a famiha SO S000,
esclarecer a escolha pela ISO 9001 e explicar requisitos (introduzinde a fase de
avaliagcao).
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Segunda Parte - INO), pros e contras - 2 horas,

Argumentacino reversa

(s participantes deverio ser divididos em dois gmipos e cada um sera orientado por um
factlitador, membro do Comité da Qualidade. Os grupos separadamente 118G preparss
argumenta;des opostas, defendendo os beneficios que a IS0 trari 2 empresa e o oufro
grupo, atacando o projeto. listande o gue podemos chamar de barreiras A
implementacio. Os prupns serfio reunidos e havera uma discussiio dingida com a
listagem, em flipchari de todos os pontos levantados.

Terminzda a primeira se¢io de discussbes, os grupos sio novamente separados € serdo
invertidos os papéis de arpumentacio a favor e contra. Nova discussao sera dingida Os
praprios facilitadores poderdo manifestar suas idélas nos grupos mostrando suas
posigies criticas. Ao final desta discussio serfio reforgados os benaficios listados e as
argumentagies que mais consistentemnente foram capazes de combater as barreiras,

O objetivo € criar esta postura critica em todos os participantes que deverfio reconhecer
problemas e dificuldades na implantagio, mas também saberio como defender o
sucesso do projeto lembrando dos beneficios a serem alcangados

f ¥

Homework

O matenal de leftura distribuido sera uma histagem adaptada dos requisitos da norma 150
9001, efou conforme o andamento das atividades do Comité da Qualidade, um draft do
manual da qualidade,

Comparando os requisitos ¢ as segdes do manual com & hstagem dos nosso problemas de
qualidade, os participantes poderfio sugenr recomendaches de melhoriaz a serem
implementadas pela equipe de projeto, que possam nos levar da situagdo atual & situagio de
conformidade do sistema da qualidade com os requisitos da norma
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LY MODULO 5 - SOLUCAQ DE PROBLEMAS

& Ao final deste modulo, os participantes estariio aptos a:

reconhecer @ possibilidade de implaniar-se Sistemas da Qualidade em empresas de
SETVIGOD

aplicar métodos de identificagio ¢ solugio de problemas

aplicar a metodologia do gerenciamento do cotidiano e entender suas vantagens para
solugiio de problemas e rapidez na adequaglio do sistema da qualidade

definir projetos de melhona da qualidade e recomendages para obtermos certificagio

kAl

Agenda

FPrimeira Parte - Introdugdo - 3 horas

Apresentacio do Caso TOM na Harvard Business School

Com base no semindrio & respeito de qualidade no ensino conferido por TOWLER,
Connie em outubro de 1993, na Escola Politécnica da UUSP, montaremos um casa
destacando os principais aspectos da implantagio do gerenciamento da qualidade rotal
em na Harvard Business School

- alianga com a Xerox que ja linha experiéncia,

- dificuldade em quantificar nivels de gualidade para o produto "ensino®, (entdo,
atacar; )

- alternativa de comecar pelo housekeeping em processos administrativos e melhorias
DpETAcionais,

- envolvimento do pessoal e de alunos,

- treinamento de equipes em metodo de solugdo de problemas.

Definiciio de alguns projetos ligados aos requisitos da 150 2001

De acordo com a leitura dos requisitos da 150 e eventualmente a situagdo futura
desejada, descrita na versio preliminar do Manual da Quahdade, os participantes
poderfio crier algumas recomendagbes para nos Jevar da situagdo atual & certificagiio.
(Estes projetos serio mais detalhados na apresentagio do Relatorio de Avaliagio, ne
préeamo capitulo).

A atuagio do facilitador aqui sera importantissima, para que ndo se tome um rumo de
definigio de problemas estratépicos ao invés de ficarmos num plano mais operacional,
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nem que seja dada prioridade a projetos de melboria que ndo envolvamn mais
diretamente o atendimento dos requisitos da [SO 9001

s Lunch Time

Segunda Parte - Uma ferramenta para identificagdo ¢ solugdo de problemas
aperacionais - 4 horas.

= Apresentaciio de material audio-visual
2 HA SEMPRE UM CLIENTE AO SEU LADO
Duragdo. 25 minulps
Descricin: S#o abordados, ironicamente, temas como zero defeito, controle da
qualidade, garantias. retrabalho x prevengio, cadeias clientes © formecedores
internos, gestio de processos, andlise de valor das atividades segundo a otica do
cliente, reconhecimento, ¢ outros,
Produtora: Helicom.

Este viden mostra os principais aspectos da gestdo e garantia da quahdade, alem da
visdio de processos dentro da cmpresa, Siio estes 08 conceitos que queremos incutir na
equipe de projeto para a identificagiio e solugio de problemas. O que serd destacado ¢
gue os custos da ma qualidade existem, retrabalhos podem ser ewvitados, mas 85 sho
resolvidos o3 problemas da ma qualidade quando equipes trabalham em grupo de
maneira sistematica para identifica-los e soluciona-los.

«  Desenvolvimenio do Estudo de Caso: Emissio de Proposta
DRW - Daily Routineg Work - Gerenciamenio do Cotidiano

O projeto pildto que sera descrito no Capitule 9 deste trabalho, baseou-se na aplicagao
da metodolozia do gerenciamento do cotidiano, ou daily routine work (DRW]. As
atividades foram realizadas ao longo do segundo semestre de 1994 e foram
documentadas‘adaptadas para um modelo de estudo de caso e atividades praticas.

FARTE 1 - DESCRIGAG DAMETODOLOGLIA  PR.OR




CAPITULD 7 - FASE | PLANETAMENTC

O Gerente da Qualidade serd respensivel pelas exposigdes didaticas e tedricas sobre a
metodologia DRW, explicando seus beneficios para a implantag@e do sistema da
qualidade, enquantc trés participantes do projeto piloto anterior, irdo atuar como
facilitadores de trés grupos que desenvolveram na pritica e separadamente, as etapas
do DRW. Ao final, cada grupo apresentard suas sugestdes e resultados,

| = Homework

A tarefs agora & comegar a preparagio para os projetos de melhoria e implantagio do
sistema da qualidade.
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CAPITULO 8
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EIRTEMA DA QUALIDADE PARA SERVICDE, WIA B SO0 Ukl ESTRATEGEA DF IMPLANTAGAD

CapituLo 8 - FAsE ll: AVALIACAO

[ Aalicagiio de 'lu.‘quqmtﬂru
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Figura 8.1 - Estagies da Avaliagdo
adaptada de metodologia Fin4ART

Como ja foi frisado em capitulos antenores, o interesse inicial da WIVART e de
implementar o sistema da qualidade para futuramente avaliar a possibilidade de obter
certificagho ISO 9000, Neste sentido todo o planejamento da implementagio, meluindo
csta fase de avaliagio, foi estruturado observando-se o cruzamento de topices da IS0
O004-2 (orentagdo para implementagiio) e IS0 9001 (selecionada para a certificagio).!

Mesta fase serd elaborada a avaliacdo da situagio atual da WivaRT ¢ sua postura
perante o estabelecimento e manutengio de um Sistema da Qualidade dirigido segundo os
requisiios destas duas normas. Destacaremos as defasagens encontradas, entre as praticas
atuzis ¢ aquelas que devem ser seguidas para adequagio do sistema a nomma, ¢
produziremos um plano de recomendagdes a ser executado durante a implementagio.

A avaliagiio da situacio atual serd feita com base em observagbes do ambiente de

trabalho e processos executados, nas conclusbes das entrevistas iniciais, e no tratamento
dos dados obtidos com a distribuigBo dos questionarios de avaliagio.

8.1 PLANO DE ENTREVISTAS

Comgo ji foi dito no capitulo anterior, aproveliamos as entrevistas nicias com o
nivel executive da WINART, para inclwir, além das questdes referentes i estrategia da

Mg Advexo-Cop. 6t | apresentanios a tabela com as referéneiss cruvadas entre as (S0 9004-2 ¢ 15O
FUCNE
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empresa, outras pergunias gue ja nos indicassem algumas praticas referentes ao
gerenciamento da qualidade na WiNART, Estas perguntas foram elaboradas seguindo os
requisitos da norma IS0 9004-2 2 e agrupadas na Parie B do roteiro de entrevistas,
apresentado no Anexo-Cap Bino |

8.2 APLICAGAO DE QUESTIONARIOS

O questicnério de avalizgio que apresentaremos a seguir foi elaborade a partir de
pesquisa ao Masnal de Avaliogdo do Sistema de Gexitio da Oualidade, elaborado pelo
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PEQB-Julhe 1993). Procuramos
agrupar algumas questtes g adeaptar outras para retratar melhor as situagfes especificas do
setor de servipos e o vocabulirio proprio do negacio de consultoria®. Também fizemos
algumas alteragBes para que o guestiondrio contivesse aspectos das IS0 9004-2 ¢ 150
2001,

A forma final do questiondrio estd reproduzida no Anexo-Cap 8o 2 Abaixo,
reproduzimes as primeiras paginas inclusas no caderno de questionarios, referentes ao
manual de preenchimento. Procuramos tornar o questiondtio simples, direto, objetivo ¢ de
rapido. preenchimento e utilizamos, nas instrugBes de preenchimento, uma linguagem
infirrmal que demonstre a impontancia da contribuicio dada por cada um dos envoelvidos no
preenchimento do  questionario.  Incluimos  simbolos  mnemdnicos,  associados  as
pontuagOes, para facilitar o preenchimento.

8.21 INSTRUCOES

Reproducio das instrugdes incorporadas no caderno de preenchimento

Ver Capiiulo 6
*A metodologia de tratamento e tabulagis dag respostas wilizada, também envolve medificagBes 2m
relagio i sugerida pelo FROB.
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INSTRUCOES DE PREENCHIMENTO

Como vimos anteriormente, os itens presentes na norma IS0 9001 representam
elementos de um sistema da qualidade. O guestionario a seguir € uma listagem de
verificagio para que a WIAART e seu Sistema da Qualidade sejam avalindos segundo estes
elementos. A adequagio 4 norma baseia-se na documentagBo dos requisitos identificados
neste questionario em nosso Sistema da Qualidade e cragho de condicies que sejam
praticados eficazmente

(Quando avaliados, oz elementos podem se mostrar variando dentro de dois eixos
distinios

« Esta definido no Sistema de Qualidade (ha Sim ou Nao
documentagio ou deveria, em teoria, existir na
empresa)”

« [ eficaz? (& uma pritica interna e podemos Sim, +/-, Nio
dizer qué funciona)

A avaliago que serd feita, através do questiondrio, considera o cruzamento destes
eixos com @ atribuigio de uma pontuagio para cada uma das seis possibilidades. Observe
que também incluimos simbolos mnemdnicos para facilitar a memorizagio da pontuagio
que sera preenchida

.DE [!}‘]'.m‘ﬁ-;—;
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Figura 8.2 - Documentagdo e Fficdcia dos Requisitos 150
LT
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Gimbole. | Gituaché | Ogqueosimbubovepsesents
avidin definido e eficaz representa uma idéa ou principio bem aceto,
de sucesso, que ja decolou
engrenagens | funciona mas nio apresenta bom funcionamento na pratica,
definido mas precisa ser estabelecido no SistQual
apresentador | funciona +'- e O apresentador da um curso de melhoria do
definido funcionamento, atraves de treinamento
reunfo funciona +/- mas i a reunido ¢ para identificar oportunidades de
definido melhoria para serem delinidas no SistCual
arquivo definido, nfio funciona | o item ficou no papel, foi arquivado ¢ ndo &
praticado.
negrative nie funciona nem é representa uma  urgéncia  para definir e
defimdao implantar a pratica do requisito.

(uadro 8.1 - Significaclo dos Simbolos Maemdnicos -

Cheestionario

Em cada pagina serd apresemtada a seguinte Bgura para auxlia-lo(z) no
preenchimento,

_ Pontuagdo {10 o8| 05|04 |02 |00

oo (e B WHA) § |5
Eulietniaresiim | sy | s | N s | N
E eficaz o praticada’? S [§ |[+-{+- NN |

Figura 8 3- Simbolos Muemdnicos do Cwestiondrio

=  Marque ¢com um X, o retingule referente & nota que vocé deseja atnbuir ao elemento
da norma

« Quando vocé considerar que um item ndio se aplica & WINART, nsque uma linha que
atravesse todo o quadro,

« Em caso de divida, marque um ? junto ao quadro de resposta, para que a questao
possa ser respondida mais tarde, com esclarecimento das dividas.

E muito importante que suas respostas sejam baseadas objetivamente nas suas
percepcies da realidade interna da WiNvART, para que possamos identificar
corretamente as oportunidades de melhoria prioritirias, garantindo o sucesso de
nosso projeto.
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8.2.2 DISTRIBUIGAO

O questionario passou por uma etapa de pré-teste, sendo preenchido por dois
consultores do Grupo de Qualidade Total, para que incluissemos sugestdes de profissionais
com experiéncia em projetos de [SO 9000 e qualidade. Os dois consultores gue
participaram e o autor do trabalho se reuniram para discutir o preenchimento de uma
avaliagdo Onica (avaliagio QT) que, eventualmente pode ser comparada com o resultado da
avaliagio realizada pelos demais consultores (auto-avaliagio) para ajustar-se distorgdes e
vanagoes grandes de notas, ao mesmo atributo.

Como o sistema da gqualidade ainda no esth estrulurado nem documentado,
decidimos que nesta auto-avaliagio, participariam apenas quatro supervisores e 4 avaliagio
QT incluiria nfio 86 as opinides dos consultores envolvidos, mas tambem as informagdes
obtidas na fase de entrevistas® Por outro lado, durante o projeto de implantago, as
avaliagbes de acompanhamento e controle serdo efetuadas com a participagio dos membros
do Comité da Qualidade (socio, diretores e gerentes) e supervisores, tendo portanto maior
ahrangéncia.

8.3 TABULAGCAOD DOS QUESTIONARIOS

() Manual do PBOP sugzere um sisterna de avaliagio técnica, onde os requisitos da
norma WBR 19004, Cestdo da gualidade e elemerifos o sisTeria o qm:d:'dm’e - Phirefrizes
afio classificados em duas paries™:

Parte D - Avaliagho da Direcio da Empresa, para verdficar o grau de
responsabilidade ¢ comprometimento da alta geréncia com a Politica da Gualidade,

Partc P - Avaliagio de Produtos e Processos | para verificar a existéncia e ehicica
do Sistema da Oualidade, abrangende desenvolvimento do produto, passando pela
prestagao dos servigos, até a implementagio de projetos ¢ acompenhamentos de pos-venda.

Na tabela abaixe com as pontuagbes dos elementos, as linhas sombreadas
comespondem a Parte D,

ACam base na parte B do roteiro de entrevisks.

*Alraviés da verificagio das referéncias cruzadas tombém podemos classificar os requisitos das 180
U= WL,
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uadre 8 2 - Notas da Avaliacdo

Mio foi considerndo necessario ajustar notas, peis as distorgdes ndo foram
significativas e as duvidas de preenchimento foram resolvidas pelos consaltores do QT,
durante o prazo para preenchimento, e antes das entregas.

Cada elemento ou requisito presente na norma IS0 9001 tem, no questiondrio, uma

ou mals questdes referentes aos aspectos nele contidos. No quadro acima, foram calculadas
as médias de todos os questionanios da suto-avaliagio, para cada aspecto e totalizamos os

pontos de cada elemento.
Parte D Parte P Taotal
Ponlos 12,45 &, 5 a7
e, de elemenios 4 16 0
média por clemenio 3.11 578
(uadro &3 - Meédias (rerais
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O Manual PBOP, sugere um resultado final ponderado, concedendo pese dois a
parte-P, assim, teremos:

Resultado com ponderagiio = [ 3.11 + 2*(528) |/3 = 456, o
Girau de atendimenio =d5.6%

Segundo o sistema de clagsificaglio sugerido, concluimos que a pontuagio abaixo de
60%, representa um grau de atendimento insatisfatorio acs requisitos da norma  Este
resullado ja era esperado uma vez que o sistema da qualidade ndo esta cstruturado nem
documentado, dai a razio para algumas baixas notas. Também alguns requisitos terio de
ser melhor esclarecidos aos participantes de futuras avaliagtes. Elementos como Técnicas
Estatiticas & Inspecio e Ensaios, ainda causaram confusio e precisar@o ser descritos com
cuidado no manual da qualidade,

Quando for iniciado o projeto de implantagio, o Comité da Quahdade devera
garantir o cumprimento de cronogramas e controlar 08 avangos do projeto atraves de novas
avaliages que possam comprovar um melhor grau de atendimento.

8.4 PLANO DE RECOMENDAGOES

0 resultado da avaliacio através de questionarios e as observagoes feitas no local
de trabalho indicam que o projeto de implantagdo devera concentrar-se na estruturagio e
documentagio do sistema da qualidade. Apresentamos entdo, um  conjunto de
recomendagoes para direcionar a implantagio do sistema, segundo a IS0 9001, O relatério
contendo a descrigio da situagio atual e as recomendagdes, sera apresentado no Anexo-
Cap 8/no.3.

Como j& vimos, 0s requisites da 150 9004-2 possuem referéncias cruzedas com a
150 9004, e também a ISO 9001, Por outro lade, consideramos alguns elementos da norma
para servigos, gue merecem atengio neste plane de recomendagdes, justamente por serem
mais completos que os requisitos da 150 2001, & eles referenciados.

Na 180 9004-2, os requisitos ligados & motivagio e desenvolvimento profissional
de funcionérios recebem maior destague que no item Tremamento da 150 9001,
recomendando o incentivo de trabalhos em grupo e o cuidedo na selecio de profissionas
sevunde o perfil da estrutura de cargos.,
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Também a interface com clienies & um assunto mais aprofundade na norma para
servigos, procurando garantir & comunicagio e oblenciio de informagdes de clientes para
determinagio dos requisitos do servigo e monitoracio da qualidade perante as expectativas
Estes processns precisarfio ser formahzados no sistema da qualidade da Wivasr, sendo

inclusive apropriada a definigao de um sistema de informagdo para tratamento deste tipo de
interface.

Cuanto azo item marketing, a IS0 9004-2 nfio se restringe 4 analise criitica de

contrate e para adaptar-se as recomendagies da norma, 4 este respetto, a WINART devera
estabelecer abordagens como pesquisas e outras formas de obtencio de informactes de

mercado. incluindo procedimentos para  analisar tendéncias, novas tecnclogias e
desempenho da concorréncia

Vejamos agora como deverfio ser executadas as recomendacioes na fase de
implementagio.
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CAPITULO 9

FASE III: IMPLEMENTACAO

SESTEMA DA GJUALIMADE PARA SERVICTRE, VIA 150 90042 1A PATHRATEGE BE MPLANTACAD



SIRTEMA DA OUALIDADE PARA SERVICOE, VIA 180 9004-2; UMA BSTRATROIA DE IMPLANTACAD

CapiTuL 9  FASE i IMPLEMENTAGAD
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Figura 9.1 - Estagios do Implementagdc
adaptada da metodologia WivA

A fase de implementagiio comega com a confirmagiio do plano de recomendages
pelo Comité da Qualidade e a realizagio de um workshop para a divulgagio do Flano
Diretor. Neste plano deverfio estar contidas informagoes & resperto das agbes necessanas
para adequagio do sistema da qualidade, cronograma de implantagio e alocagio dos
consultores em projetos de melhoria e formalizagio de procedimentos.

Horas de Consultoria’

Um plano inicial prevé a seguinte carga hordria para os consultores da WINART, no
prazo de implentagio de 8 (oito) meses;

| Cargo Pesspas | Horas/pessoa Total
Socio 1 120 120
Driretor 2 160 320
Gerentes & 160 G0
Supervisores 6 400 2400
Staff 13 300 3900
Total: LY

Cuadro 9.1 - Horas Envolvidas na Inplementagdo do
Sistemar der Cruerlicleicde

'Horas em que os consaltores da Winan estardo utilizando no projeto
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0 Comité e o Gerente da Qualidade, que por esta época ja deverfo ter definido
politicas & ohjetivos da qualidade, teriio condigies de documentar o Manual da Qualidade e
serfio responsaveis pela coordenagio e controle do programa de implantagio. Como parte
desta responsabilidade., o Comité deveri centralizar as sugestbes de melhoria e
documentagdes realizadas, monitorando as atividades dos grupos da equipe de progeto,
aprovando ©s recursos necessarios e plangjando os treinamentos apropriados. Os
treinamentos poderio dizer respeito nio s0 ao programa de implantagiio, mas também aos
recém fomalizados procedimentos da qualidade e ao trabalho de consultoria de uma forma
geral.

Como parte da atividade de controle do projeto, deverd se estabelecer mecanismos
para revisio e auditoria do sistema da qualidade que deverfio ser atividades formais e
documentadas, executadas por pessoal treinado, sem responsabilidade direta na execuglo
do servigo em avaliagio

91 MANUAL DA QUALIDADE

Segundo MONTEIRO (1994), ¢ manual da gualidade pode ser considerado um
requisito bisico para o sistema da qualidade, principalmente em situagbes contratuias
lipadas 4 cerificacio pela série ISO 9000, Ele & um documento defininde os
procedimentos, o sistema e a politica da qualidade.

O manual desenvolvido neste trabalho, apresentado no Anexo-Cap.9mo |, descreve
o sistema da gualidade como ele devera ser ao final da implantagiio, consistindo na
documentacio da visdo de como a Hin4rT pretende abordar o gerenciamente da qualidade
Ele inclui a lista dos procedimentos’ do sistema ¢ apresenta documentos ¢ registros da

qualidade adaptando alguns termos da norma parz as caracteristicas do negocio de
conaultoria ®,

8.2 PROJETO PILOTO

Como foi dito ne capitulo anterior, foi desenvolvido no decorrer do segundo
semestre de 1994, sepuindo as orientagdes do diretor Grupo MD da Winvagr, um plano de
melhonia para o processo de emissdio de propostas (Emitir Propostas). Este processo faz

Ina Segdio 5 do Manual, hi uma lista dos procedimentos do sistema da qualidade = a descrigiio das
partes gue devem compor estes procedimenos.
o mamual. os termos em negrito recebean destaque para evidenciar estas adaptagdes.
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parte de um processo mais abrangente, o Conguisiar Clientes ¢ participaram da equipe
responsavel pela melhoria, além do autor deste trabalho, um gerente ¢ um comsultor.

Foi empregada a metodologia para Gerenciamento do Cotidiano, ou do inglés,
Daily Routine Work, que chamaremos daqui para frente, apenas DRW. Este projeto piloto
sarvird como uma aplicagio inicial da metodologia, a ser utilizada pelos grupos de trabalho
a0 longo da fase de implementagio. Veremos como o DRW facilitard os projetos em
andamento, orientando ohjetivamente as agies, garantindo o registro ¢ cumprimento dos
procedimentos e sistematizando de maneira pritica a melhoria continua da administragio

interns.

9.2.1 DEFINIGAO E APLICAGAOD

Segundo BOUER (1992), DRW ¢ um processo gerencial aplicivel a setores,
departamentos ou até simplesmente equipes, que consiste No gerenciamento sistemakico da
gualidade de atividades efou processos, em base diana.

A aplicagio do DRW vem relacionada com alguns elementos do gerenciamento da
gualidade como a visio da gestio de processos, o encadeamento de elos cliente-fornecedor
internos e a melhoria continua, entre outres, A introdugio do DRW pode ser bastante
vantajosa em processos empresariais racicnalmente definidos, predominantemente naqueles
de cariter repetitvo, mesmo que sejam de natureza administrativa ¢ nio produtiva ou fabrl.
Para estes casos especificos de processos administrativos ou com conteddo mais voitado
para prestagio de um servigo, o DRW confere a possibilidade de serem mensurados
indicadores da qualidade, ao invés de um controle subjetivo do desempenho.

Destacamos também. a facilidade de implantagio da metodologia que, como
VEeremos @ seguif, permite que pequenos grupos a apliguem em suas atividades usuas,
alcancando melhorias significativas capazes de motivar novas aplicagies do DRW em
outros setores ¢ departamentos.
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9.2.2 ESTRUTURA METODOLOGICA

A estrutura metodologica é constituida pelas seguintes fases.

= (rientagao pard 0 proogsso,

= Orientagio para o cliente;

« (rientacio para controle do processo,
= (Orientacho para a melhona.

Parz cada uma delas descreveremos os esthgios e as atividades realizadas, conforme
a estrutura de desmembramento do trabalho

Ficie | Fama [ ooz LI Fape I
Cinesiscia Cvienlzegin " rwrragin | iwioniedo
mara o i rezeem g o Clenle | e o Comtrole | e b
e e RN
Fai | Hi 3 fisk § Ead ]
Idbeatifiew o Proceso Sdeniificor o Chorie o Samx n) Jéenbdoer ca Oljeivog lCnilkRr Sgdee e
Prmenbin HuacmrihdaTiqecisinm ¢ Limis dz Coalioks i Waharin ¢ Trsr-reinciies
Irsladores da Camlidale: tomi Feggaaiton da 150
oL
b} Yapertin Pl dd
b=k
[t 3 = B 6 :2 -
eerilieai 6 Hhoriilicnr o koo 15z o Splorm 4 [l pwnries i I‘T\‘Fl-ill-
Firahode il do s Cpnfichdr Trarrol o RN, Rigatrasdu ¢
Precams Pepmmarn Fadroniasds o Prastie

Figura 9.2 - Metodologia Daily Routine Work
mdaptada de BOUER (1992).

9.2.3 FASE |- ORIENTAGAO PARA O PROCESSO

Ao final desta fase teremos.

+ selecionado um processo prioritario para concentragio de nossos esforgos
« identificado a misséio, finalidade e abrangéncia do processo prioritario

Antes de iniciarmos o desenvolvimento dos dois estagios desta fase, vamos retomar
a Lstagem dos principais fatores criticos de sucesso e objetivos, apresentados no
planejamento estratégico da empresa e relatados no Capimlo 2 (o servigo de consultoria)
Estas informactes serfic muito Gteis quando estivermos selecionando o processo
pricritario, funcionando como CTiterios comparalivos,

S ork Broakdowm Steiciure.
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Fatores criticay de sucesse

» Exceléncia/Especializacio;
» Exceléncia de pessoal;

« Crescimento;

» Lucratividade;

+ Lideranga/Inovagio

(Mhjetiviay

» Aumentar a continuidade de projetos e relacionamento com clientes;
o Diminuir o ferr over voluntario;

» Aumentar o nimero de horas anuais para treinamento

» Realizar mais projetos

o  Aumentar Faluramenio

Estdgio 1 - Identificar o Processo Prioritirio

Vamos nos concentrar em um pequeno numero de processos para adguirinmos. a
experiéncia da iniciativa de aplicar o DRW®. Dentre uma lista de alguns processo
importantes vamos selecionar um, prioritario, para a primeira aplicagio da metodelogia. Os
demais processos deverdo ser abordades ao longo do projeto de implantagio do Sistema da
Cuabidade

Numa rapida se¢io de brainstorming, foram listados alguns processos que a equipe
considerou relevantes para uma andlise segundo a abordagem DRW, Alguns deles foram
reagrupados o/ou descartados por uma andlise subjetiva inicial, quando entfio obtivemos a
seplimte lista de processos recomendados:

Fean amnlogin com o proposicho de DAVENPORT (1994) para as inicintivas de reengenharia.
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Emitir Propostas {Conguistar Clientes)®
Criar Procedimento para Sistema da Qualidade
Recuperar Despesas ¢ Faturar

Realizar Treinamento (Desenvolver Profissionais)

Recrutar e Selecionar Consultores {Desenvolver Profissionais)

Avaliar Desempenho de Consuliores (Desenvolver Profissionais)

Adquinr Novas Metodologias

Qﬂﬂdﬂﬁ 0.2 - Lrsta dé Processos Al

Para selecionarmos o processo prioritanio, alve da aplicaglio do DRW, elaboramos
também uma lista de fatores de avaliagiio ou crtérios de escolha;

Fratares de avaliagdn
Escolheremos o processo com maiores:

= potencial de melhoria’desempenho fraco | » mfluéncia em demars processos
= impacto na satisfagio do cliente s ligagio com FUS's & objetivos

« repetibilidade em base didria » ligagio com requisitos 150 9000
= facilidade de padronizar

A escolha serd baseada na analise da matriz para avaliagio dos processos”, mas
antes de a consiruirmos, preparamos matrizes para relacionar os processos com os FCS's,
objetivos e requisitos da ISO 9000, Az matrizes que apresentamos a seguir teriio a seguinte
legenda, para caracterizar a inténsidade do relacionamento entre linhas e colunas:

relacionamenta pontos
| |n5-:| relpvanto (]
L8 pauco intenso i
o mitEnsn 2
- muits intenso o

%0k nomes dos processos envolvem sempre um verbo, um substantive alve e ocasionalments um
complemento on objelo. O processos enire pardneses, sio mais abrangentes econtém squeles listados para
0 gl

MWer Quadrn 9.7

FARTE Il - DESCRI;AG DA METODOLMEA P 116




CAPTTLILG S - FASE I DMPLEMENTAC AL

A escolha da intensidade do relacionamento entre os eixos das diversas colunas, e
portanto a marcagio das lependas. foi definida sempre com base nas discussfies entre os
participantes da equipe. As pontuagdes obfidas servirfie para estabelecermos o ranking e as
"posiches” que os processos ocupam nos diversos fatores de avaliagio utiizados.

Mairiz FUS's x objetivos

A matriz mostra os relacionamentos de diferentes intensidades entre 0s FCS8's e os
objetivos. Para facilitar a leitura da matnz, pode-se racioCinar assim; A atengio e bom
desempenho numa Areas critica do negocio (FCS), deve sjudar o atingimento de um
objetivo (linhas) ¢ para atingimento de um objetivo, € preciso uma boa gestio em nos FC8's

refacionados
™
a ;
5 (]
[ - Q2 . .
FOS% Objelives | Sontmidede Tuarn over Troinmianio | Mais projetos | Feuramento
Espacializacia = o]
Dhizma v P saoal ¥ . [ ] = L]
Crascimanio ™ e
|L1.|¢r||iu|d-|-d~l ™ ™
ll.'lvl:!lnr.;ll'ln-n’npin m -
Lepanda:
P g
........................... |m R &
(& " pouen nbEnan 1
@ inde Fesn 2
] i o ims s 3

(raadro 9.3 - Matriz FUS's x objetfivas

A matriz também mostra, no “telbado" as relagies entre objetivos, assim, por
exemplo, obter continuidade em projetos ¢ treinar funciondrios deve melhorar a imagem &
da empresa, que podera conquistar mais projetos implicando em malor faturamento e novas

experiéncias e conhecimentos para consultores e empresa.

Com esta matriz, apesar de ndo ter uma utilizagBo direta no processo de selegio do

processo priomtanio, temos um melhor entendimento dos fatores criticos de sucesso e seus
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significados. Podemos agora construir & matriz relacionando os FCS's com os processos
hstados

Matriz FUN's x processos®

A anilise desta matriz ira facilitar a ateibuigdio de notas aos processos, Ho que se
refere aos fatores de seleciio: relagdo com os FCS's € influéncia nos demais processos.

e = = - . o
Al B 1 - = |
™ = E :
[5G0 Fealiai LI ST
[Promapoe | e Frepeiem RSP e T T b P i Imrrpots Mramiage |
In:,.'n.'.. sCovEE [] 1 1 (] 5 1 i
[Fsrecinszagtc [] a - = [=] L
[ — v} ] | Q B
T S L] L] a |
L vt il el & # - =] o
Lidsancnizeascia m A | | -
Cigmgumte Ceide 1 i st Frs e
| gl ki
Jun i
| 7 TR T o
(s ] PrEs P 1
i g 2
E i B i 3

Quadre 9.4 - Matriz FUN'S ¥ proceseos?

Observe que temos dois conjuntos de pontuagdes, uma no "telhado” mostrando o
grau de interferéncia de um processo nos demais e & outra, @ na linha horizemal,
identificando a relacio com os FCS's, Observe por exemplo que o processo de
documentagio de procedimentos, apesar de ndo influir nos FCS's, teria grande impacto nos
demais processos, para 08 quais serio justamente criados, os procedimentos.

Malriz requisitos 180 x procesios
A matriz abaxo contém a pontuagio atingida pelos processes candidatos em

relagiio sos requisitos da norma 150 9001, Uma maneira ripida de entender as ligagdes ¢
ler cada coluna e para saber que requisitos estarfio sendo atendidos se eu tiver um processo

SHIAM (1990}
THIAM (1990}
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bem documentado, controlado e gerenciado com bom desempenho. Na outra diregiio,
lendo as linhas, podemos entender como os requisitos da norma ISO 9001 tendem a
contribuir para o bom desempenho e melhoria dos processos candidatos,

Augisdes 150 2RI || s ! - 1 pormce
41 |[REBTOKE. ADNMETR 1] L4} L] il 5
47 FEETERWOA QLA DAOE L] L] | L 10
43 REYEAD DE CONTRATD {#] B 2 i
dd  EORTROLE OE FROJETD 2] - L] - P
ICONTROLE D
A5 LcumEnTas - - H 7
il |AouEcEa =] g L] ] L]
I{IT
FROD. RORMET, ”
ar |“_ b a o F
IGEHTIFE:, RARTREAN,
2 (pRoD. s B . = - 1
4% |COMTROLE DE PRCCEERRD [ Ii] w o -] - 12
& 10 IRSREGAD £ EREANS o a9 (%] (=1 4
A7 |E e, ReSE 8wl D E a0 =
a1 [RITLAGAD B5F, E KEAKE o 1
CONTH, PO, 0
413 canranme E 2
Ahd ARG CORAE TAMR H L] ] 4
475 | MasuE APMak EMBL EXRE o o
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& 20 | TECHIGAS ESTATIETIZNS ] Ll -] ] [ ] &
e Y
i . oy
| Trla mlavars 1]
== __-_--_-__nmlrnm 1
a nEnsa 2
& murnmas 3

Quadre 9.5 - Mairiz requisitos IS0 ¥ processos
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Esta matriz ¢ entendida por HARRAL; BERG (1993), como uma das matnzes do
Cheality Function Deplovment (DFD) Na abordagem por eles proposta, o desenvolvimento
das matrizes do QFD pode ser dirigido a um Sistema da Qualidade, como o "produto” que
se deseja projetar e definir caracteristicas, perseguindo a satisfagio de requisitos de TOM,
normas 150, requisitos dos clientes, de mercado e até regulamentagbes. E proposto pelos
autores a criagio de uma matriz expandida (cwmenied mairix), como resultado de
desdobramentos sucessivos, relacionando-se a cada etapa 08 elementos

ToM X 130 depois.
TOM & 80 X Requisitos do Cliente e finalmete,
TOM & [50 & Clientes M IS0 S00X1*

A segunda etzpa da abordagem proposta consiste no desdobramento dos elementos
de alguma das normas IS0 900X em fungdes, depois, departamentos, procedimentos e ate
instrugies de trabalho, Desta forma pode-ge alinhar os objetivos do Sistema da Qualidade,
os requisitos da IS0 e dos clientes, com as responsabilidades individuais perante o sistema
da qualidade. A abordagem propde, que cada orgamizagio deve optar pelo nivel de
detalhamento do desdobramento, ou seja o niimero de matrizes necessirias

No nosso caso a matriz expandida contém nas linhas os requisitos da porma IS0
9001, funcionando como um check list bastante completo. incorporande aspectos do TOM
e da satisfacio de chemtes. O nivel de desdobramento a que chegamos € apenas até o de
Processos.

Lembramos que neste momento iremos nos focalizar em aplicar o DRW em apenas
um dos processo candidatos, mas todos os outros deverdo ser alvos também. Para cada um
devara ser criada uma equipe responsivel pela melhoria. O grafico!' abaixo, demonsira os
processos gue apresentam maior potencial de contribuigio para a adequacio aos requisitos
da norma, segundo a pontuaclo assinalada no quadro 9.3

IS0 Q00X representa a selecdo pola norma para fine contratuaie, ¢ este obims desdobramento & &
proprig fabeln de seferéneing crusadas, presente na [0 9000, Ver Apéndice-Cap.4/nio. |

105 graficos proposios se bassiam a disconssio de ORSINT (1904), a respeito das contribuigiics que o
marketing pode conferir ao esforgo da qualidade. Em seu arlige, Orsind wiiliz o8 réequisgios do Prémio
Malcom Baldrige, rolacionadas ds divessas dreas de cspocialidade de marketing,
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Propesnos

St Praposles

Amalzar Trairamuns

Gy Pracacimmnips

A adhn t D e arvigearibag
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Fmcruiar Sala-cranar

Onaedro 9.6 - Adeuagde a 180 90N, Segundo oy Processos
Alvp

Matriz de avaliapdo dos processos

Listados os processos e os fatores de avaliagio para seleciio do processo prioritario,
a equipe passou ao preenchimento da matriz de avahagio dos processos. Para os latores:
influéncia em outros processos, ligago com a 150 ¢ alinhamento com os FCS's, foram
utilizadas as informagoes obtidas atraves da analise das matnizes ja apresentadas. Para os
fatores restantes, os processos foram rangueados apos discussdes enire os participantes da
equipe.

Decidimos utilizar todos os pesos iguais @ wnidade para balancear a onentagio
estratégica (impacto na satisfagio do cliente, relagio com outros processose) ¢ operacional
{relagin com 150 e potencial de melhoria).

A atnbuigic de notas segue a estrutura:

0 processo tem:

| - pouca oportunidade no fator de seleglio,

i- boa oportunidade no fator de sclegaio,

5- grandes e importantes oportunidades no fator de selegdo.
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Completando a tabela abaixo, chegamos a conclusio que 0 processe prioniano pars

execugio do DRW, é o Emitir Propostas, fazendo parte de um processo mais abrangente, o
Conguistar Clientes

e [rerieeeid | O naten | Whtets | Babch outras i 180
arsinctts | riakivicia “'f*; biws diile | podenizar | prosemce | MORERREERE bbb

T AR e 1 1 | il | 1 ;] 1 i Foqel

Bimiiir F1o pasites 5 = ' | a -] 3 1 20
Crmr Precasimsnme ] ] ] 1 L] ] 1 - 28

Gebira (Famin| E| a B 5 1 a | 23
Eaendiiar Tiulsmera il g 1} | 1 a 5 ] 'rr—
P paita ) o e L] L 1 | 1 ' i ]
[T S —— 2 1 5 | ; " 1 "
A paiil Wit el ol 1 5 i 3 § N | 1

Ouadre 9. 7 - Mairiz de Avaliagdo dos Processos

Encerramos portanto o estigio 1, tendo identificado o processo prioritano:

l Emitir Propostas

Extdgio 2 - Identificar o FinalidadeMissdo do Processo Prioritdrio

Fimalidade mizsdo

Conquistar Novo Cliente

CGranhar Novo Negocio

{eaney e sirad i

» Sensibilizar o cliente, mostrando a necessidade de contratar o projeto;
s Apresentar um diagnostico preliminar do problema;

» Introduzir o conceito de uma nova tecnologia administrativa,

= Apresentar a experiéncia da BINART em projetos;

= Detalhar a metodologia, suas etapas, escopo, beneficios, customizagio.

Algumas atividodes relocionados
s Realizar apresentagies e seminanos;
« Manter contato com entidades de classe;

+ Patrocinar publicagio de livros e artigos:
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Fiwxogran do processo
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Quadre 9.8 - Flucograma do Emitir Proposta
Detalthamenio do processo

O cliente em potencial pode ter solicitado a proposta devido a-

« Uma orientacio dos auditores WINART, consistindo assim numa indicagdo da
empresa de Auditona;

» Sua propria imciativa, mofivada pela identificagio de algum problema na
empresa ou pelo eonheciments de uma nova tecnoloma administrativa, atraves
de leituras e participagdo em semindrios;

= Realizagiio de contatos de venda com gerentes e'ou diretores da Wioaer
Consultoria,

Apos acertos realizados em reumdes preliminares, as pnmeiras cnirevistas sao
conduzidas, com o objetivo de se coletar dados da empresa para a personalizacio da
proposta & uma clara defi¢io do entendimento do problema e escopo do projeto. Mesta
atividade, s8o consumidas em média, 12 horas de consultoria, podendo, de acordo com o
caso, envolver diversos niveis/cargos. O numero de entrevistadores também pode variar,
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CAPITULD 7 - FASE 1L IMPLEMENTACAD

A atividade seguinte, envolve um plangjamento inicial do numero de horas, siaff
envohddo, recursos e cronograma para o projeto. Estas informagBes deverio estar confidas
na proposta e apresentagdo, juntamente com a definicio de objetivos e escopo do trabalho
Tamhbém sfo apresentadas, informagdes sobre a WINART e suas experiéncias anteriones,
além da descrigio da metodologia a ser empregada. Algumas vezes, 8 Apresentacio
antecede o dia da entrega da proposta, servindo para confirmacio de algumas informagoes

As tarefas de planejamento, digitagiio, conferéncias micials, impressio, reproduges
e encadernagio de apresentagdes e propostas, consomem em média 4 horas para cada tipo
de documento, ou seja. apresentagies e propostas

0 tempo total gasto no desenvobimento deve chegar em média a 24 horas de
consultoria, a uma taxa média de USS 100,00

Apos terem sido revidsadas e aprovadas, as apresentagdes sdo realizadas e as
propostas entregues. Copias sio arquivadas e sfio preenchidos relatorios para controle
inerno, contendo o planejamento de horas, staff envolvido. taxas horarias. despesas
durante o desenvolvimento, pessoal envolvido no desenvolvimento e outras informagdes
que formalizem o planejamento anteriormente feito para a emissio da proposta,

Durante a analise da proposta por parte do cliente, os gerentes realizam contatos
para follow-up e prossemumento das negociagbes, E esta a etapa mais longa ¢ variivel,
uma vez que a decisio final dependerd da burocracia intema para aprovagio, stuacao
economica-financeira da empresa, negociagdes do cliente com outras consultoras, etc.

Fntrada ¢ saida do processo
Podemos definir como entrada do processo, o Cliente Potencial com uma

necessidade de adquirir o servigo de consultoria. Os resultados finais s8o Clientes perdidos
e Movos Chentes.

Deliverable
Proposta  por  escrito, apresentacBo em  transparéncias, furd coples  das

lransparéncias, copias da proposta e apresentaghes para arquive e relatorios para controle
mtemao

Frequéncia
Sao einitidas, em media 3 (Cince) propostas por mes.
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Comseguéncias da ma qualidode
Trabalhos nio conforme neste processo podem ser definidos quando ocorre:

» Entrevistas e coleta de dados mal conduzidas;

» Falha na definigio do problema do cliente;

= Despesas de desenvolvimento muito altas;

» Demora na preparagio e enirega da proposta final, e outros.

As principais consequéncias indesejadas de falha no processo senam a perda do
cliente, ou guando vendido o projete, comprometimento da rentabilidade do servigo
Também deve se atentar para o cometo planejamento contido nz proposta para que no
futuro o cliente ndo tenha uma ma percepgio da gqualidade do servico em virtude de
resultados nido compativeis com os requisitos e expectativas iniciais.

Encerramos portanto o estagio 2, tendo preenchide a lista de identificagio do
processo @ documentado sen fluxo de atividades
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9.2.4 FASE |l - ORIENTACAQ PARA O CLIENTE
Estigio 3 - Identificar o Cliente e Suas Necessidades/Expectativas

Algumas atividades e tarefas, no processo de emitir proposta, pedem envolver a
participagho de mais de uma pessoa {gerenie ¢ coordenador do projeto, digitador,
entrevistador, encarregado de copias), constituindo numa cadeia de clientes e fornecedores
internos, Esta cadeia deve ser coordemada pelo gerente responsavel pela emissio da
proposta e o cliente final do processo & 4 empresa em em prospecgio. O gerente, gue
monitora a operacionalizagio do processo, deve defender as cxpectativas deste cliente.

Podemos identificar como expectativas do cliente em relagio a proposta, as
caracteristicas nela presentes que fetratem todo o servigo de consultoria e o projeto a ser
realizado. Estas caracteristicas envolvem a experiéncia da consulioria, a capacidade 1écnica

do pessoal, facilidade de implementagio do projeto. a forga da consultria como agente
externo para mudanga ¢ outras.

Apos uma segio de brainstorming, agrupamos as diversas caractristicas em grupos
de similardade, que podem ser chamadas das dimensdes da qualidade para a proposta e seu
processo de emissBo, que também representam expectativas de clienie com refagiic a0
projeto como um todo
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Flexibilidade Solucdo especifica, personalizacio

Competéncia’desempenho | Expenéncia ¢ vantagens competitivas da Winisr
Credibilidade/seguranga Objetivos, escopo e metedologia bem definidos!

Conformidade Alinhado com metodologia e resultados futuros
WValidade Negociavel mas valido mesmo apos longas analises
Velocidade Rapida emissio & entrega

Tangivess/Estefica Wisual agradavel, sucinta, clara, objetiva
Atendimento Lettura rapida

Quadro 9.9 - Sygmificade de Proposta com Oualidade
Estagio 4 - Mdentificar os Indicadores da (Jualidade
Matriz das expectativas do cliente e indicadores da qualidade
A matriz abaixo procura quantificar certos indicadores das dimensdes da
qualidade/requisitos necessarios ao processo de emissdo e & proposta propriamente dita

Tambem apresentamos valores ideais que consistern em objetivos de médio e longe prazo
para o processn, valores aceitiveis no curto prazo e os valores atualmente verificados
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Onadre 9.10 - Mairiz das expectativas do clfente e

irndicadores da gualidade

i0bserve que ndo foi willizada a dimensio Cisto, por envalver os hanomirios do projete @ ndo da
proposta. O cusios neste processo cetariam ligados s maneiea pela qual a Wvasr recupern as desepsas com
o desenvolvimento ¢ prospecgiio do cliente As demais partes da proposta cmo cronogramas ¢ honorrios
tambin devern estar bem definidas
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Algumas das caracteristicas mensuriveis merecem uma explicacio mais detalhada-

i - e

i R =i

.-:-

s fay o

Dezerighio

capitulos padriio: catendimenie, ecopo, | algumas propostas sio aprovadas sem
infiolroquas. ohjelivos, metodologia, carulun e alguns dos caplitulos
crgnpgrnma @0 honordrics, resuliados
anerions.
Inclui logo an s e capa uma identificagho
chentg clara do clienig
blengdio do miliza-se foxio padrio, sem adequar
I 1Ermos A0 negicio do clienie
Usode dsdos | incloir dedos colhidos em entreyisias
Pt el personalizacio ¢ hom
catendimento
Revisbes g revisio de edigin, correcio de erros wndo pedido de altersgio negociado
FeEissiies arograficos, revisde técnica do conteido | deve sar executado, mas o ideal seria
acertar o entendimento ¢ requisisos na
Primeira emissio
Tempo emissio | nio inclul cntrevistas, apenas plano, a cntrega ripida pode ser uma
digitagdnn, revisies, impressies, vanagen competitiva, mas deve-se
edighes, copias e encadernngBoes moStrar esfofgo & lempo gasto ma
personalizacho
Tem indice ¢ | indice adiplado 2 ssquincia de capitulos | alguns texto padrio wdo sio alicradas
| P imibgio & PAEINAGAD Correts ==
Mum. paginas | tolal de pdginas da proposta algumas partes descritivas s&0 muito
| exiensas ¢ cansativas
Foule de tamanho de ketra scgue-se wm padrie do edicgio
caraciere _
Erros orfografll | quantidade de erros encontrados na alguns crros passam peli revisio
reviskn sendo identificados 5 na apresentacio
Usp de figoras | figuras ¢ csquenas podem ser muilo it %2 tem algumas fignras
elucidativos padronizadas

(uadro 9.11 - Caracteristicas Mensurdveis

A matriz tambem apresenta, como resultados de discussio em grupo, a intenciio de

se melhorar a estrutura da proposta no que se refere a objetividade e clareza, observando as
oportunidades de tornar o visual mais agradavel e direcionar os esforgos em resalver a falha
principal que se traduz em reduzir o tempo de emissio.

Tendo identificado as cxpectativas dos clientes e as caracteristicas mensuriveis

desgjavels no processo e langiveis resultantes, podemos prosseguir & proxima fase da
metodologia.
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CAPTTRLCES - FASE L IMPLEMENTACAD

9.2.5 FASE Ill - ORIENTAGAO PARA O CONTROLE DO PROCESSO

Estigin §.a - ldentificar os Objetivos e Limites de Controle para Indicadores da
Oualidade

MNa matriz apresentada no Quadro @10, estagio anterior. definimos os ohjetivos
{zero defeito) ¢ os limites de controle (sceitivel no curto prazo) para os indicadores da
qualidade. Na mesma matriz, incluimos consideragdes sobre o desempenho do processo em
cada dimensio da qualidade. Concluimos que deviamos concentrar esforgos nas
caracteristicas que afetam o tempo de emissio da proposta

Vamos portanto focar nossas atenges da parte do processo Emitir Proposta,
referente 4% tarefas operacionais internas ligadas & emissdo, reduzindo portanto o horizonte
de nossa acio de melhoria.

Estagio 5.b - Sugestdo Preliminar de Melhoria

Antes disso, porém, lembramos que houve a identificagio de possibilidades de
melhoria no que se refere ao visual da proposta e sua preparaglio objetiva ¢ sucinta

A proposta foi entdo aherada estruturalmente ¢ o5 capitulos padrio, meacionados
anteriormente no Cuadro 911, passaram a ser escritos na forma de topicos, ao inves de
longos textos, Também foi mudada a orientagio de pagina para "paisagem” ou landscape,
permitindo um melhor aproveitamento de espago da pagina, possibilitando inclusive o
emprego de caracteres maiores. Mas o principal motive da mudanga foi a facilidade que se
Lem agora para preparar as fransparéncias de apreseniagOes, a partir da prépria proposta,
que passcu a ter um visual mais agraddvel e uma leitura muito mais rapida
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: i e T B i i : e i o % %ﬁl
Proposta na "horizontal" ou paisagem Proposta na "vertical", ou retrato
(fandseape)) (perirait)

Forma de topicos. melhor aproveitamento | Textos longes ¢ cansativos, leitura lenta e
da pagina, visual mais agradavel conteido prolixo,

Transparéncias copiada da proposta ou Imprimir proposta e apresentagies, de
IMPTEssas arquivos de computador diferentes
Cabegalhos foram inclusos nos arquivos de | Malor volume e nivel de controle dos
computador estogues de papel timbrado

Nas reumides com o cliente 50 é preciso Levar também um sef de hard copies da
levar o set de copias da apresentagao

proposta/apresentagio

Menor custo: menos papel, impressiics, Custos maiores

copias, encadernagbes e outras
Espago de memoria em disquete, Arquivo | Dois arquivos (proposta e apresentacio)

texto e outro de figuras, apenas. com duplicidade de informagfies
Rrzpidez no planejamento e digitagio das | Antes, longos textos e demora na
propostaz, Total: 4 horas digitagdo Total: 10 horas

Muior flexibilidade em personalizar Antes longos textos padromzados,
| propostas, capitulos bem estrurados dificuldade em personalizar
Menos documentos e espago ocupado Arquivo de copias de propostas,
pelas proposias nos arquivos e working apresetagdes e transparéncias
peapers,

(tuadre 9,12 - Mudongas Com a Melboria fricial
Estdgio ¢ - Definir o Sistema de Controle

Mesmo com as melhorias inicias, ainds permanece acima do pretendido, o tempo
gasto desde a coleta dos dados inicias em entrevistas com o cliente, até a entrega da
proposta. Em mais uma segio de discussdes em grupo, definimos as principais causas que
acarretam em longos tempos para a emissio de propostas.
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Dhiggrama g cansa e éfeita

Ouadro 9.13 - Diagrama de Cansa € Efeito para a Demora
na Enrissdio de Propostas

Podemos identificar, através de um grafico de Paretto, quais destas causas mals
impactam no longo tempo para completar o processo. Observe que a necessidade de serem
feitas muitas revisdes estd dirctamente ligada a outros problemas como a desorganizagio de
files e ma utilizacio do sofiware que acabam acarretando em erros a serem revisados e
corrigidos,
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Chuadre 9.14 - Grafico de Pareito Identificandn Principais
Canisas el Demora
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CAPITULO & - FASE 1L MPLEMEMTACAC

Mairiz para o controle do processo

No quadro 9.10, identificamos caracteristicas mensurdveis ¢ indicadores para o

processo de emussdo de proposta Para garantirmos o cumprimento destes indicadores,

claboramos uma matriz de controle que servird para documentar o processo, suas
atividades e controles a serem desempenhados.

II‘.tﬂpu |Tﬂ'n|u1 Output |Cracteristica  [item controle frequéncia (méfode  |[respomsdvel
sugeridn | apokd
Eshogar 1:30 escrita  [Sequéncia sequincia de
propostis manual  |estabelecda paginas ¢ capifulos
foi planciada an firal do [visual criador ciou
(4} ] dipitador
[Escrita kepivel  |esclarccer palasras
nian legivais
Dagitagdio (40 wsode |Propostaclara e [tamanbodeletra  |no inicio da|selecle  |digitadar
cditor de [kegivel digitagdo  [fonie
{=d ]
Sem eroes COFTIQELT £rros ao final de- [corretar [digsimdor
orograficos cidla autemaion
capitmlo do editor
Prepragiio daz 0230 uso de  [Vineal apeadivel
figuras edditar fte. de figuras contagem a0 Gl da lenedor clou
grafico prepradas esbogo digntador
Ezguem;is
clucidadiivos |
Inserciode 007 impantar [Figurs ns posicdo o tamanhoe  |a cadks vigml digitados
fLEIEras figuras |posicdes e inserdi
DX lamanhos
corretig
Impresssn IR 1LE impres. |lmpressio sem  [conecgio marede  |noligaro |comande  [esudne
il sora dia  |problemas compuitador (da rede
el
papel ma tmpressora (a0 mandar {avisos da  |wsudnos da
impressfio  |rede local  |oede
confiparaghes no imicio da jconfigurar adimmsia-
digitogiio  |conforme | dor da rode
dria
Revisio 30 neces-  |Propostasem [semigr ermos ao longo da {f:s-.mI coordemador
sidade  [crros releiturg profetn
die corre- jortogrificos
gics o
impres- |Revisho tonica  [dados ¢ requisitos  |loda ldra e |coordenador
=do realivada coifirmados raposta  fandlise o projeio
Insergio de  |0:03 Froposta com  |nom. pagings qu contagem  |digitador
inchices ¢ Contedo fnil propasta
P
adriio
Keprodugio  [0:07 copia-  |Copias para oo, COpEns iodo 058t (contagem  ooordenador
dora ATCUIveE,
coordenndor e |sequéncia correta  [uma copia |visual aperador
cliente de cada sct RErox
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Encadernngio (010 Proposta ¢ logatipo na capa 1d {visual digitador
apresentagio PrEparigio
compleias da capa

Aorguivo 15 File gravade na  |File no diretdrm Lola selecdo do [digitador
rede e back up |cormeta Ervacho  |diretorio
e disco
Proposia Drstribuiglo de apds e g S
anpurivada coni  |cdpias APTOYAGAD
registnos da fimal
qualidade
Ficha de Campos toda inannal coordemadon
contrale preenchidos [ICHRISEE
preeichida

Entrega/Rene-

Im:ian.'am

(Miadro 915 - Matriz de Controle do Processo

9.2.6 FASE V- ORIENTAGAO PARA A MELHORIA

Nesta fase. sio plangjadas agdes de melhoria capazes de impactar o desempenho do
processo segundo os requisitos de clientes ¢ tambem para atender expectativas da prépria
empresa em relagho ao processo (agilizagio e mais negocios conquistados). Muitas das
agdes de melhoria estario sendo desenvolvidas no sentido de adequar o processo aos
requisitos da norma 150 90071

Estigio 7 - ldentificagdo de Agies de Mefhoria ¢ Inter-relagdes com Reguivitos
da IS0 907

Agora que ja foram dentificadas as causas principais da demora para emissio de
propostas e, estando definidos oz meios de controle, pode-se sugerir um conjunto de apbes
para melhorar o desempenho ¢ a qualidade dos resultados do processo estudado. Algumas
delas sfo fruto do relatdno de recomendagies para adequagio do sistema da qualidade as
normas 130 9000, Come veremos abaixo na matriz das agbes de melhoria as atividades que
compOem o processo de emitir propostas, estio intimamente ligadas a requisitos da 180
H00H e procedimentos a serem documentados no sistema da qualidade
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Matriz de Apdes de Mellhoria
l!'..lupu Ao de melhioris | Beqedsite S0 9010 CHEM RRAr Procediments wleilign
ey Bl ernn ol 1 usa i ad WA
rociesas Lodo Rispomslilidids da KT o B Ao i Planzjamenio da Chualidade |0
TH e e ) coipgaidn
Técnocne estatistice v lieswr D i Treffe Aplicacio de Taomios Lri]
lompe parn eligs projeis Fstniftic
Anlie cribic k& conlino [ropaEls & o creenn Emiesio de Proposid LR
Hapistres d gebidade prpasela o i el Cogdralir Hegine da 1h
anls Cinlidade
Ealuza it dadi Controle de parajeto ||'l:.ru;|.lmﬂ1n L Comirole & Projeln 1B
[iroposs histdricos ¢ bimicas conkite na propost
pslatisticas para
planggar alzpax do hiuisigin decidic mereaadade de Aiquniigio ¢ Subénnimlsgfia e
Frujein anibaomiralar
dusslrcia Eoues Apcimpenhamesto do Frojeto |19
el s sncupa melin livsgd ervierilag i
Frwlmnwu.:‘lu
[mpragio ireinaTeein m
el i Tesdia
trazalhos em paraklo
mprovetando
| polencial & rede ¢
Iidc:ufhim
Frq'q-ﬁ'.iull.p:ilrtmmqﬁ'l-llt edizor
'Hn-m praficn
eigda. de rhrary de
figuras padrio
Inszrgiin d |
Higuras no
=
|Erpressic utdzar o rede para
inicial oo ey iladics da
nroposia, permetindo
oraferi som
fimpressiio inicias
| GS o Inepagdn & ensking revisino de conleida Revisie o Verificugho do ann
Arumyes
Coetred ¢ ds pradunin oo idsrificar nio spravagho da Trearnenio de Trahalbe nda 0113
i i gt [ores 1iommicons, oo
prifices, atogrkliooes)
Ritprmaabibalade ol FERILE AT oT Andlice Cnieen do Sitemn (02
sdbemnmirlivs reRhi, ENVEE B . Qualiede
ety
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Misesgliods  Jinserglio aupeiadtica
indices ¢
Pl
[ iR
Eepmdugio Comirole de docamening Edantalicar orgmais, wsar Conirnlo do Looummenios Ll
cabeafans, ¢lmumar
docamentos nheolios
[Encsdemaio [planedinembo oot | Manilss o outnog “emhibapain® da propoats gue & | Mamese de Anquivos TR
anlispalidnge da F'U.rb{-ﬂﬂﬂlrr-"dlﬁ‘-‘fbnltu
secmsdads do Insia d eimpresL
STV 2 S
ArqEve esinfurar méteslos | Controde de progeto ri‘th'ule e Projet 14
B contrede de Comtrols da Bluagde do 2
Secutiienlos, hand ]Eihllllﬂll'lkiﬂ.l[l.‘l,ﬁﬂl snaios (licha de comtrale cony dadis @ | Revisio de Workmnp Papers
copivs a files da plaxcjamento
conpilador
lentilbcagde o restreabilidade {use de tabegalbes, orgamrayde |denfiflicayde ¢ Rastreamentn (00X
de produln fisica do arquives e gravagio  |da Asquieos
o direiirices iy rade
e ek relimingas ruzadas
(EmtiEy Rend {agqueniio d Revisdiede Uik alleragtes pedidas pelo clomie | Emizdio de Fropasta LLIES
Hudiagdn legashnw, para
ety o st Wlanassin & nillres irsrspuiie e materal Mamascio dk Anjuivi a5
trrsparénes cantiddencial
sisbemne de coletn e | Técnican extalisica whiler infivtmagics & propastn: | ApHeaiia de Tdomsax R
infremsigie & it & resmulio dmlificn | Exstidicne
inlerfrce oo wrctives da ko satistgiio,
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CAPITULD 4 - FASE IE: IMPLEMENTACAD

Estdgio 8 - Documentar a Aplicagdo DRW, Registrando ¢ Padronizando o
Prowcesso

A aplicacio das ferramentas do DRW possibilitou a rapida analise do processo
priontario selecionado®, orientando os esforgos para que identificassemos 05 melos de
controlar & melhorar o desempenho do processo. Alem disso, o DRW for confirmado.
come uma metodologia capaz de facilitar a documentagio ¢ registro de procedimentos do
processo. Neste ultimo estagio, é realizada a validagio final dos resultados da metodologia

Com base nas matrizes de conirole € melhona. e ainda. wtiizando o fluxograma
desenhado, fica definido o Procedimento de Emissdo de Propostas (WA-003), como parte
do Sistema da OQOuahdade. Além dissp, varios outros procedimentos. aplicaveis neste
processa, ja pedem ser parcialmente documentados e lhes faltarfio apenas, adaptagdes as
aplicagies em outros processos.’

No proximo capitulo evidenciaremos., nas conclusbes do trabalho, como os
resultados deste projeto piloto justificam a adogiio da mewodologia DRW para as atividades
dos grupos de melhora stuando na implantagao do sistema da qualidade.

"D selegdio do processo Emitir Propostas, aé 2 execuglo das sugestfes preliminares de melharia e
aphcagho dos mewns de controle, passaram-se apenas s2is semanas, ndo incloinde 3 redacio formal de
procedimentos

*Procedimentos como contrale de documentos ou Teviso de amuives s aplicam nfio e6 4 emissio de
proposias, mas tmbem outros processos, que podem exigir complementos 35 earacteridicas dewritas pary
0 processy estadado.
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SETEMA DU QUALIDADE PARS SERVICTE, WA TSN Q0047 1A ESTRATEGIA BE IMPLANTACAD

CAPTULD 10 - CONCLUSAD

(ualidade como Vantfagem Competifiva

Vimos neste trabalhe como a dinimica do cenanio competitivo das organizacoes
evoluiu a ponto de fazer do conceito de qualidade um fator estratégico ao sucesso das
eMmpresas

Ao passar pelos "Momentos da Evolugio da Quahdade”, as definigoes ganharam
maicr amplitude tornando-se aplichveis nio somente 4 conformidade de produtos finais
com especificagies, mas também & processos € 4 organizacio como um todo.

Para usar "qualidade” como arma competitiva, as empresas devem oferecer
produtos/servigos que correspondam a uma necessidade. utilizaghio ou aplicagio bem
definida, atendendo eventuais normas e especificagdes, sempre perseguindo a exceléncia na
satisfacdc de clientes.

Dualidade em Servigos

Foi visto também, como estas priticas podem ser influenciadas pelas caracteristicas
especificas as operacies de servigos, No caso da WINART, uma empresa prestadora de
servigos profissionais, ¢ grande a énfase na competéneia da méo de obra e o grau de
contato com clientes € elevado, exigindo a personalizagdo dos projetos de consulioria e
transferéncia de tecnclogia administrativa.

Para aumentar a consigsténcia dos resultados de seus processos, a empresa devers
coordenar aspectos técnicos, operacionais, administrativos e humanos dentro de um
enfoque nistematico para a gestio da qualidade.
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CAPTTULDY 10 - CONCLUSAD

Cualidade, via INC) 9000

AD longo do desenvolvimento deste trabalho apresentamos uma estratégia de
implantaciio de sistema da qualidade na Wivarr Consultoria Oz elementos de gesto da
qualidade, presentes neste sistema, sio agueles recomendados na norma IS0 9004-2.

Esta norma foi desenvolvida para lidar explicitamente com necessidades da
cateporia  genérica de produto, denominada servigos, conforme as  recomendagies
estrategicas declaradas pelo Comité ISQ/TC 176, para manter a aceitacan mundial das

normas em diversos segmentos de mercado e reduzir a aplicagio de normas suplementares
ou dervadas.

Os requisitos da IS0 9004-2 servem como guiz para os elementos de um sistema da
qualidade e podem ser associados aos requisitos da norma T80 8001, selecionada para um
fururo projeto de certificagcio

Para descrevermos as fases do projete de implantagc3o, utilizamos, como
introduciio, a descricio de aspectos conceituais ligados & importincia estratégica da
qualidade, e pestio das operagdes de servigos Também incluimos a apresentagio de
assuntos gerais ligados 4 série de normas 18O 9000, procurando responder uma série de
perguntas e dividas & respeito das suas aplicaches, beneficios e restrigbes.

Mosso interesse agora & disculir algumas perguntas que surgem no momento de

decidir-se a execugdio de projetos de melhoria e mudanca orgamzacional, neste momento
ent que Lanto se fala em inovagdes radicais

PARTE 1l - DESCRIGAD DAMETODOLOGLA P 140




CAFTULG 10 - CONCLUSAD

(Qualidude Total ou Reengenharia ?

"Em meio a tantas metodologias, filosofias empresariais ¢ em alguns casos,
modismos, como optar pela mais apropriada e benefica?™

"Como implantar projetos de mudanga? De forma gradual, como preconizam
metodologias para a Qualidade Total, ou radicalmente como na Reengenharia®™

"I30 9000 e Reengenharia podem andar lado a lado dentro de uma empresa?"!

As resposta ndo sdo simples, uma vez que devem ser considerados os elementos
estrategicos da empresa, o ambiente, a indistria, postura empresarial ¢ ainda, recursos e
pessoal disponiveis para implantagio de projetos. Também deve-se levar em conta qual o
verdadesro motivo que levon 3 empresa 2 adotar um projeto de mudanga.

segundo DAVENPORT (1994) o ritmo da mudanga e o melhor caminho a sepuir
variam de acordo com os resultados pretendidos (melhorias incrementais ou inovagoes
radicais) ¢ com o contexto abordado (projeto executado de uma vez ou methorias
continuas em andamento). A solugdio possivel, para conciliar diferenies projetos na
empresa, ¢ adotar methorias continuas para estabilizar os processes, para st entiio tomi-
los alvos de reengenharia. Depois disso, ainda, novas melhorias continuas deverdo ses
realizadas para manter os beneficios alcancados.

E neste contexto gue a WinakT Consultoria ird implantar o sistema da qualidade
para identificar ¢ estabilizar atuais processos operacionais que possam afetar a satisfagdo de
clientes. Futuramente poderd optar-s¢ por uma certificagiio do sistema segundo a norma
[SO 9001, quando os processos ja terdo sido mudados, ou através de melhorias, ou através
de inovagbes, para a documentagfio & padronizagio consistentes.

TMOCSANYT (19943
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CAPITULG 10 - CONCLUBAD

A Aplicagdo do Daily Routine Work

Nas atividades dos grupos de melhoria, envolvidos no projeto, sera utilizada a
metodologia DRW que prevé a aplicagio de ferramentas capazes de facilitar a identificagdio
de:

= processos prioritarios a serem abordados (es1. 1),

s caracteristicas e finalidade dos processos (est.2);

= necessidades e expectativas dos clientes, internos e exiernos (est.3),

= indicadores da qualidade mensurdveis e controlados (est 4,5,6).

« oportunidades de melhoria segundo a otica de gestio por processos (est 5b),

« inter-relagbes das agdes de melhoria com os procedimentos da gualidade a
serem elaborados no sistema da gualidade (est 7,8),

Como serfio formados varios grupos de trabalho, haverd uma atuacio em paralelo
na formalizagio dos processos empresariais e o DRW podera, entiio, acelerar a adequagio
do sistema da qualidade aos requisitos sugenidos nas 150 2004-2 g 150 9000, elaborando e
documentando procedimentos da qualidade em esforgos conjuntos.

Em resumo o DRW se mostra vantajose por facilitar 2 documentagio do sistema
da qualidade e garantir o cumprimento eficaz dos seus elementos ? Também o Grupo QT,
poderd fazer uso das vantagens do DRW, testadas no proprio escritorio, como um
treinamento ou produto extra incluso em seus projetos de adequagdo a 150 2001,

‘Documentar e pamntir funcionamente cficar sdo o fatores que influem no cilewlo do gran de
atenclimente pes requisilos da série de normag IS0 9000, conformee vimos na face de malingio
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CAPLTULD [ - COMCLURAD

) Nistema da Qualidade na Wivarr

O projeto de implantagdo do sistema da qualidade, de uma forma geral, trard
beneficios para a melhor administragio interna das operagfes (estruturacio, formalizacio,
diminuigio do retrabalbo, reduglo de custos, etc.) ¢ possibilitara so Departamento SCE
demonstrar seu compromisso com a qualidade e satisfagio de chentes.

Iima futura decisio em favor do projeto de certificagio do sistema implantado
podera traduzir-se em divalgag@o na midia e conquista de maior credibilidade junto ao
mercado O Grupo QT, em particular, poders demonstrar sua experiéncia na adaptagio de
suas metodologias ao setor de servigos, conforme descrevemos neste trabalho, langando-se
na conquista de clientes deste nicho de mercado em proliferacio.

Espera-se que com esta estratégia de implantacio do sistema da qualidade, via 130
9004-2, a empresa possa manter suas faxas de crescimento, sem que isto acamete em
problemas na administragio interna das operagies.
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ANEXO-Cap.8mo.1  ROTEIRO DE ENTREVIST A-parte B: requisitos IS0 9004-2

ROTEIRO DE ENTREVISTA - PARTE B: REQUISITOS ISO 9004-2

_—#

= I Conceitos gerais ]

1- Gerenciamento e organizagio - responsabilidade da administracio

o Existe uma politica da qualidade elaborada, documentada e divulgada? Quais os nivels ¢
setores atingidos? Comente sobre & motivagio & comprometimento ¢om qualidade &
satisfacio de clientes.

o Hauma organizacio, responsabilidades e autoridades definidas para gevenciamento do
sistema da quahdade?

2- Recursos de pessoal e de material

¢ Existem procedimentos definidos? Existem especificagoes de trabalho?

*  Existem programas de treinamento ¢ desenvolvimento profissional, ligados aos
objetivos globais da empresa”

& (s treinamentos sio planejados e documentados? Os fornecedores sio habilitados?

= Existem treinamentos voltados para um sistema de garantia da qualidade?
Como sio encorajadas idéias ¢ contribuigdes para melheria da qualidade] Quais os
¢anais de comunicagdo internos (relatorios, reunides, forum, tecnologia de
informagao)’

3- Estrutura do sistema da qualidade

«  Existem indices de desempenho, medigio alidade? Existem avaliagfes intemas? E
de clientes?

= Existe documentaciio e registros sobre servigos, processos, clientes, medidas
desempenho? Comentar sobre validade, armazenagem, recuperagio, acesso,
disponibilidade, atualizaghes, distribuigiio.

= Existem auditorias internas e/ou externas? Elas tem objetivo ligade a melhoria de
qualidade”

= Existe um controle de custos da qualidade, retrabalhos e efeitos da ndo conformidade,

antes e depois da prestagiio do servigo?

4- Interface com Clientes
*Ver perguntas em Elementos operacionais'marketing




ANEXO-Cap.8mo.1  ROTEIRO DE ENTREVIST A-parte B: requisitos 150 9004-2

Il- Elementos operacionais —l

1- Marketing

Existe uma area de marketing efon vendas estruturada’

«  Como se di a coleta de informagdes de mercado (necessidades clientes, atuaglo da
concorréncia, tendéncias)?

+  Existem mecanismos para traduzir requisitos e necessidaces do chiente em
especificagies de projeto, servigo e prestagio’

s (Come é a comunicagio com cliente no que se refere a ouvir sugestdes ¢ necessidades?
E quanto a informa-lo sobre produto, participagio no processo. custos, contrato,
imagem da empresa, propaganda’

*  Como éo plangjamento de um novo servige?

Existe preocupagio em alinhar consistentemente demanda/mecessidades do cliente ¢

propagandalimagem com capacidade/qualidade?

E=1

2- Projeto

= Descreva o ciclo do projeto (venda, definigio, propesta, plangjamento, aloeaglio de
recursos, cronoerama, formagio de pregos, produtos).

»  Comp se da o controle e a garantia das especificagies, depois de traduzidas

consistentemente apartir dos requisitos de clientes?

Existem especificagfes para prestagio do servigo € para o controle de qualidade?

Existem pontos de checagem e identificagdn de atividades criticas?

= (Como se dd a validagdo, aceitaglo e recusa de projetos?

2.1- Servigo

Ouais sio as especificapiies do servigo (carcteristicas, niveis aceitaveis)?
o Como identificar critérios como sesuranga, confiabilidade, manutengiio?
(s critérios acima estdo previstos em contrato ou documentagio?

©  Existem dispositivos ou suportes para seguranga de dados?

2.2- Aquisigdo

e Quais os serigos, material de suporte, tecnologia e equipamentos adguiridos? Como sdio

o4 procedimentos de aquisicao (avaliaglo, registro, documentagao, acordos) jumo a
fornecedores”
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3- Prestagio

= Existem fluxogramas, cronogramas, procedimentos ¢ outros dogumentos?

s 0 cliente entende sua participacn no processo de prestagio dos servigos? Isto e festo
através de contrato, manuais, resumos, proposta ?

¢ Quanto a rastreabilidade, & possivel identificar responséveis pela qualidade em cada
clapa de prestagio? Quem toma agdes corretivas?

3.1- Logistica

Em relaciio ao manuseio de computadores, disquetes, rede. documentos, papéis de
trabatho ¢ outros:

o Existem procedimentos de revisdo para produtos recebidos e entregues (quem realize,
quais o3 métodos, como se da a liberagio, corregdo e rejeigao)!

s Fxistemn cuidados em relacio ao manuseio de produtos imermedifrios ¢ produtos
fornecidos?

= Recebimento, estoque, manuseio & organizagio podem influenciar na qualidade do
servigo?

= Qual & 0 aspecto das instalagdes? Como € a oTganizagio guando se trabalha no chente?
Os contatos com clientes (recepgio ¢ atendimento) sao favoraveis? Eles sao
controlados?

I1- Melhoria de desempenho do servigo

A avaliagio do cliente & comparada com as avaliagDes internas ¢ as especificagdes
estabelecidas?

v Existem controles sobre acorréncia de nio conformidades de maneira repetitiva? 8iio
realizados estudos sobre causas de problemas?

©  Como sdo tratados erros atribuidos a pessoal?

*  Sio aplicados métodos estatisticos nas etapas de projeto, presiagio e avaliagio?
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO

5
E aficaz @ praticada? J 5

4.1

4.1.1

4121

4122

4.1.3

RESPONSABILIDADE DA ADMIN lS"I'MCiﬂ

A diregio definiu por escrito a politica e objetivos para a
qualidade, divulgando-a em todos os nives?

Ha uma organizacio independente com responsabihdades,
autoridades e autonomia definidas para o gerenciamento do
sistema da qualidade e atividades que influem na qualidade?

530 destinados recursos e pessoal para manutengsio e melhoria
do sistema da gualidade, incluindo monitoragio e auditonas
internas’

Ha um representante da diregio com autoridade e
responsabilidades definidas perante a implementagio ¢
manutengdo do sistema de gualidade?

A diregBo analisa criticamente a eficacia do sistema da guahdade
para cumprimento da politica e objetivos divulgados?

143

L

18l

(8]
==

4.2

SISTEMA DA QUALIDADE

O sistema da qualidade estd documentado e divulgado para todos
08 nivers

Existem procedimentos e instrugdes documentadas e
implementadas de acordo com o sistema da quabdade?

Existe um manual ¢ registros da qualidade, documentando o
sistema da qualidade de forma a abranjer todos os niveis e
funcionaros?

Foram esclarecidos padries de aceitabilidade para requisitos e
caracteristicas de servigos, produtos e processos?

Ha identifica¢fio e atualizacio de controles, processos,
equipamentos ou métodos necessarios ao atingimento de
qualidade requenda?

[

i

|8
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43

ANALISE CRITICA DE CONTRATO (QUALIDADE EM
MAHKETI'HG]IL

Ha procedimento de analise de contrato para assegurar 8
defini¢io adequada de requisitos ¢ a capacidade de atendé-los?
fex.: recursns envolvidos, prazos, escopo do prajeto)

1

4.4

44.1

4432

444

445

CONTROLE DE FROJETO (QUALIDADE NA
ESPECIFICACAQ E PROJETO)

Existem procedimentos para controlar planejamento do prajedo?
para assegurar atingimento dos requisitos especificados?

S0 estabelecidas as responsabilidades, alocados os recursos e
definidas as informages para cada etapa da execugio do
servigo?

Os resultados do planejamento do projeto séo documentadns
para futuro controle?

Exsstemn procedimentos para analise, venficagio, controle &
altcragio durante o planejamento efou fases de excougiio do
servico?

14

L]
=
=

| L

4.5.1

452

CONTROLE DE DOCUMENTOS

Existem procedimentos para controle de documentos referentes
ao sistema da qualidade, que incluam analise, aprovagio e
disponibihzacin?

Existem procedimentos de revisio, aulorizagio, reemissiio ¢
substituigio de documentos]

Existe a identificagio de pessoal antonzado a emitir e‘ou
maodificar dogumentos?

1F.1:1'isi|:| iGcmica da proposia e termo de compromisso
Controle do plancjamento do prajeto (design do servigo prestado)

11

i)

2 ]

I
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Poniuscio 10 | o0a| 06 04 02 |00
Codigo | W | sl A G
i - P — 3
e Crusiiciade? & N |[S | N 5N
| Ecficaz ¢ praticada? s s |-+ NN
16 AQUISICA(?

4.6.2 Si0 avaliados, selecionados e registrados forecedores aptos s (100 18 (6 14 12 1
atender requisitos de compra e qualidade?

463 As exigéncias e requisitos de qualidade, bem como controles e |10 |8 16 |4 12 0
verificagbes sio especificados nos documentos de pedido?

464  Sdo realizadas verificagdes de conformidade com especificages (10 |8 6 |4 (2 10
dos produtos/servigos adquiridos?

Existem especificages para materiais adquinidos ¢ acordo com |10 |8 j6 4 42 (0
fornecedores sobre métodos de garantia da qualidade ¢
venficagin?

4.7 FRODUTO FORNECIDO PELO COMPRADOR!

Existem procedimentos de verificacio, arguivamenic ¢ 1 |8 |6 |4 |2 |0 ‘
manutencio de produtos ¢ docmenios entregues pelo
comprador para a presiapdo do servige?

4.8 IDENTIFICACAD E RASTREABILIDADE DE FRODUTO

(]

Ha procedimentos de identificagio de produtos, documentos e [10 18 16 14 0
maieriais de apoio, permitindo rastrear e pesguisar dados ao

longzo do processo. guando exigido?

IS uhcontmtagdo de servigos,
‘documemnos ¢ informagics providas pelso clientes
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| Poniuagio 10

Exdd detinida no Siebama 5
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E eficoz & proficeda # 5

449

4492

CONTROLE DE PROCESCY

Sio identificadas ¢ plancjadas as etepas dos projetos
Existem procedimentos e instrugfies de trabalho documentadas?
Sao utilizados adequadamente equipamentos, materiais € o

proprio ambiente de trabalho?

Existe monitoraglio e controle das etapas dos projetos ¢ das
cargcteristicas do produto?

Existe um sistema de liberagio efou aprovagio de produtos elou
etapas de projetos?

Existem critérios da qualidade ¢ padrbes de nivel de servigo por
escrito?

10

L6

o

L

11k

I

1

4.10

4101

4.10.2

4103

INSPECAO E ENSAIOS (REVISAC E VERFICACAO)

As comprovaches da qualidade especificada e vertficagGes
contretuais sao feitas na aquisicio de produtos/servigos
externas?

As comprovagoes da qualidade especificada s&o feitas durante as
etapas do processo/fases do projero?

As comprovagdes da qualidade especificada s8o feitas para o
produte acabado, com revisdes e validagdes finais?

Centrole da prestagdo do senipo/ecoccugio do projeto.
SRevisdn, Verificagio ¢ Validagdo.

il

10

L]

b

1]

[IH

f1
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4.11

EQUIPAMENTOS DE INSPECAD, MEDICAO E
ENSAIOS

Ha um sistema estabelecido por escrito para inspegdo e liberagao
de meios de controle?

Sdc comprovadas, para o3 meios de controle utilizados, exatidio,
conformidade e eficiéncia?

4.12

SITUACAO DA INSPECAO E ENSAIOS?

Existem mecanismos de identificagio da situacio de inspegio de
proddutos e etapas de projeto, em relagdo a liberagio final”

16

It

Lk

4.13

CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME

Sio relatadas ao cliente as ndo conformidades?

Existe um sistema para reconhecimento de defeitos repetidos?

Ha métodos de tratamento das ndo conformmdades?

1

Ltk

4.14

ACAD CORRETIVA

Ha métodos de identificagio e eliminagio de causas e repetigio
de defeitos?

Existe uma avaliagio dos riscos de defeitos para introdugao de
medidas preventivas?

Estiio definidas responsabilidade e autonidade para iniciar agio
cormetivaT

T Apoie & verificagio e revigio,
fcimacio de revisio.

[{1]

1o
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4.15

MANITSEI_P, ARMAZENAMENTO, EMBALAGEM E
EXPEDICAOY

Existem instrugdes de manuseio e arguivamento gque evitem
danos ¢ deterioragio; e garantam confidencialidade”

Como os clientes sio orientados a respeito da parficipagde no
processo (manuais, orientagdes contratuais, metodologias)?

{F

]

4.16

REGISTROS DA QUALIDADE

Existem sistemas de documentagio (arquivamento,
disponibilizaciio, distribuicio) de registros capazes de demonstrar
a obtengdio da qualidade requerida? (ex.: auditorias, pesquisas,
treinamentos, Cormecnes)

18

(5

i1

4.17

AUDTORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

Existem auditorias internas da qualidade com frequéncias
estabelecidas, para determinar a eficacia do sistema da
qualidade?

Sao tomadas aghes corretivas freate as deficiéncias encontradas
pela auditonia?

I

1

4.18

TREINAMENTO

Existe um programa detalhado de treinamento (identificagio de
necessidade, planejamento, gerencizmento), integrado ans
objetivos globais da empresa?

Existe treinamento voltado para aperfeigoamento da garantia da
qualidade?

A direc@o e alta chefia participam de programas de treinamento e
aperteigoamento da qualidade?

“Mmaseio de arquivos ¢ documentos,

10
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" Pontuagdo 10 o8| 06 04| 02 | 00
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“Esid definida no SiEema -5- | ” P N =5l N
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TREINAMENTO (continuagio)

Existem programas de instrugiio para funcionfrios no caso de 10
novas contratagoes ou introdugio de novos métodos &

sistematicas?

Existe divulgagio do nivel e requisitos de qualidade atingidos em | 1U
relagio aos objetivos estabelecidos”

4.19

ASSISTENCIA TECNICA (SERVICOS DE POS-VENDA)

Sio adotadas priticas de acompanhamento ¢ follow-up junte aos | 10
clientes apos término dos projetos?

Ko estabelecidas as responsabilidades e recursos em relagio an |10
acompanhamento de pos-venda?

4.20

TECNICAS ESTATISTICAS

Utihzam-se métodos estatisticos para verificagio da L
accitabilidade da capacidade de processos e caracteristicas de

produtos (compras, desenvolvimento de produto, progesso,
produto firal, produto em uso)!
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SECAD 1: PREFACIO

£k

PREFACIO E VISAQ GERAL:

Este Manual da Qualidade fornece ao leitor uma visdo geral da Politica da
Oualidade e Sistema da Qualidade empregados no Depantamento de Servigos de
Consultoria Empresarial (SCE) da Winart Consultoria e Auditoria, subsidiana da
Winvdrr Consultoria e Auditoria Internacional com sede nos Estados Unidos.

O sistema de qualidade especificado neste decumento complementa requisitos
tecnicos e profissionals especificos para servigos de consultonia € foi projetado para
satisfazer os requisitos de qualidade mais exigentes de nossos clientes, assegurando
a conformidade de r:qui.ai'lﬂs especticados e resultados na prestagiio  desles
servipons, O comprometimento com o sisterna da gualidade var  satisfazer o
requisitos da ASSOCIACAO BARSILEIRA DE NORMAS TECNICAS (ABNT)
NB - 9001 199080 9001, Sistemas do Onalidade - Modelo para garantia da

gualicide  em  projefos'deservolvimento,  producdo, nstalagdo e assisténcia
fecnicd,

E politica da WiN4RT-SCE-SP insentivar o sistema da qualidade descrito neste
Manual da Qualidade em todas as dreas de negdcio e qualquer mencao da palavra
"produto” no texto, deve ser considerada como denotagiio para "servigo”, como
apropriada,

Para propositos deste sistema de qualidade, sfo aplicaveis as defimigdes contidas na
150 8402-1986 - Quality - Vocabulary.

Este Manual da Qualidade é distribuido de duas formas:

a) Como "copia controlada®™ que ¢ atuahzada conforme sio fetas as revisies @
tem finahdade de uso interno pela BiNaRT-8CE-5P |, apenas, ¢

b) como "copa ndo controlada’ que ndo pode ser atualizada e portanto pode néo
refletir a mais recente revisio
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SECAD 2: DESCRICAD DA EMPRESA

2.1

PERFIL DA WINART CONSULTRIA E AUDITORIA INTERNACTONAL

A WrvagT & uma das maiores empresas prestadoras de servigos profissionaiz em
todo o Mundo, contando com mais de 64,000 funcionanos € escritérios em mais de
600 cidades em 118 paises.

MNos Estados Unidos, a Wivaer possui, além de sua sede, trés centros de tecnologia,
dois deles dedicados a4 pesquisa e planggamento de tecnologia da informagan e o
terceiro & o Centro de Informagdes de Consuftoria Empresanal, onde séo
desenvolvidas novas metodologias e estudos de caso

A Wrv4rr e uma firma altamente respeitada que presta servigos de contabibidade,
auditonia, impostos, consultoria e aconselhamento para um publico amplo de
clientes privados e governamentais, incluindo clientes multi-nacionais com altas
exigéncias tanto em termos de qualidade em servigos como em prestagio.

A WINART MO BRASIL

A WivarT tem orgulhe dos servigos que presta a seus clientes, contando com 10
escritoring nas diversas regifes do pais. Desde o inicio de suas operagies no Brasil,
& mais de 60 anos, focalizou sun exeperéncia em atender todos os requisitos de
seus clientes ¢ estabeleceu como meta exceder suas expectativas,

A WiNART possui trés  deparfamentos, conshtuindo empresas  distintas,
especializados em servicos personalizados de Auditoria, Consultoria Trbutana ¢
Consultoria Empresarial, que oecupam posicio de lideranca em seus mercados,
possuindo  colaboradores  altamente capacitados ¢ tremados, constantemente
incentivados a promover sugestdes de melhoris em processos ¢ servigos olerecidos
a clientes.

O DEPARTAMENTO DE SERVICOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL
05 Servigos de Consultoria Empresarial sao direcionedos em tirés areas de atuagio

de seus grupos: Melhoria de Desempenho (VID2), Tecnologia da Informagio (TT) e
Avahacio de Negocios (AN).
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24 0 GRUPO DE MELHORIA DE DESEMPENHO (MD)

O Grupo de Melhoria de Desempenho {MD) tem especialidade em prover sugestbes
integradas em dreas de plangjamento estrateégion de negdcios, custos ¢ finangas,
melhoria de produtividade em operagbes ¢ gerenciamento de mudanga
organizacional, integrando a abordagem de analise de valor de negocios.

Os projetos apresentam como caractenstica a fransferéncia de conhecimento e
capacitagio técnica aos clientes, congquistados atraves de nossa ampla expenéncia
em implementagio de metodologias de: inovagio de processos de negocio, melhoria
focalizada, custos baseados em atnadade (ABC), e ainda, aguelas ufilizadas pelo
Grupo Qualidade Total (QT), qualidade total e ISO G000

0 GRUPO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

0 grupo de Tecnologia da Informagio (T1) desenvolve estrafépias tecnologicas
para alinhar investimentos em sistemas de informagio e planos estratégicos e
operacionals do negocio, assegurando a obtengio de vantagens competitivas aos
clientes da Winv4RT

Os servigos envolvem diagnésticos, definigBe de arquiteturss, sclegio de
equipamentos, e utilizagio de sistema integrados de mformagdes para suporie 4
tomada de decisdes. D planejamento, desenvobvimento e implantagio dos sistemas &
estruturado pela uma metodologia propria, fundamentada em conceitos de
engenharia da informago, que inclui o uso de ferramentas CASE e téenicas de
modelagem, capazes de assegurar © pleno atendimento dos requisitos especificados
por nossos clientes.

0 GRUPO DE AVALIACAQ DE NEGOCIOS (AN)

Utilizando técnicas estatisticas e de engenharia econdmica, o Grupe de Avaliagio
de MNegocios {AN) realiza avabagfes de ative mnobilizado, avaliegio de
negacios/marca e ainda, presta assessonia em fusdes e aquisigles.

0 Grupo AN, desde sua criagio vem consolidando posiciio de lideranca em seu
mercado, tendo & gualidade técnica como prncipal vantagem competitiva para
garantir a continuidade das relages de parcenia com seus clientes, estejam eles
interessados em realizar aumentos de capital, negociagbes do tipo venda, aquisicio
fusio ou ainda, estabilizar seu fluxo de caxa
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27 DECLARACAOQ DA MISSAO

A WrnvART-SCE-SP compromete-se em criar solidas relaghbes de parceria com seus
clientes, provendo solugdes inovadoras, atendendo suas necessidades especificas,
sempre com agilidade, competéncia profissional e gualidade

A Winasr-SCE-SP atingira ¢ manterd uma posigio de lideranga de mercado como a
consultoria preferida nas areas de atuagio de seus grupos MD, TI ¢ AN, ou sea,
em planejamento estratégico de negdcios, melhora de produtividade, anahse de
valor de processos, desenvolvimento de sistemas de informacio, planejamento de
estrategas tecnologieas ¢ realizagio de avaliagio de negocios.

Nas faremos isto através da adogdoe de principios do gerenciamento da qualidade
total que mcluem:

Busca proativa do feedback dos clientes para nossos servigos;
Atraindo, desenvolvendo, mantendo e remunerando pessoas talentosas;
Utihizando teonologia como suporte a produtividade ¢ inovagdo,

Sendo prostivo em assuntos empresariais e solugdes,

cooo

Este principios serfo aplicados em toda a companhia, sempre mantendo o elevado
padrdn de integridade profissional, incluindo o atingimento de requisitos estatuarios
& societdrios.

MO8 seremos lembrados pelos nossos clienies, cComo 0s Primeiros nos Servigos que
prestamos, com uma associagio automatica do nome WIAART com as suas
necessidade de analise de negocio: Isto construird uma organizagio sohda, o que
facilitara o crescimento fituro no Brasil e dara as coligadas internacionais, o
retorno satisfatoro de seus imvestimentos no Brasil
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32  LISTA DE DISTRIBUICAO

Copuas controladas deste Manual da Qualidade sio mantidas com os seguintes

portadores:

Copia Cargo

1 Socio

2 Gerente da Qualidade
3 Diretor

4 Diretor

5 Cierente Senior
b Crerente Senior
7 Gerente

B Crerente

0 Gerente

o Gerente

L1 Supervisor

12 Supervisor

13 Supervisor

i4 Supervisor

5 Supervisor

16 Supeérvisor

Grupo

33  CERTIFICADO DE CONFORMIDADE PARA FINS CONTRATUAIS

ACEITO PELA 18D

ASSOCIAGAO BARSILEIRA DE NORMAS TECNICAS (ABNT)
WB - 9001/IS0 9001 Sistemas da Oualidade - Modelo para garaniia da
qualidade em  profetosdesenvolvimento, producde,  mstalagde ¢ assisi@ncia

feeniom

Registrada no INMETRO como NBR 12001 (180 9001},
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SECAOQ 4 REQUISITOS DO SISTEMA DA QUALIDADE
4.1 RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRACAQ

O Comité da Qualidade da WinvagT-SCE-5P, composto por gerentes, gerentes
senior, diretores e socio, @ totalmente responsivel pela eficicia do sistema da
qualidade comeo descrito neste manual O S6cio-SCE ¢ responsavel pela qualidade
em servigos, processos e satisfagdo de chentes

O Representante da geréncia para qualidade tem, paralelamente as suas atividades
no escritono, a responsabilidade de administrar e controlar o sistema da quahdade.
Esta posicac ¢ ocupada pelo Gerente da Qualidade, que é assistido pelo Comité da
Qualidade !

4.1.1 Politica da Qualidade

Com o objetivo de assegurar o sucesso e realizagio de nossa missfo
declarada, a HinART-SCE-SP adotou as seguintes politicas em quahdade

o Estabelecer e manter um sistema da qualidade eficaz que esteja, no
minimo, em conformidade com o8 requisitos da NB - S001/1S0 900,
Sistemas da OQualidade - Modelo para garantia da qualidade em
projetos/desenvalvimento, produgiio, instalagio e assisténcia téenica

o Servigos prestados pela WivarT-SCE-5P estardo em conformidade com
todos 0s requisitos dos clientes, sejam eles declarados ou implicitos, e
padrdes profissionais relevantes,

o Todo o staff tem responsabilidade e autoridade para assepurar gue
qualidade scja incorporada em fodos os nossos trabalhos, mciando
agdes, quando apropriado, que podem melhorar a qualidade em seu
dmbito global Alem disso, todo o staff e responsavel por cumpnr o
sistema de gerenciamento da qualidade e por assegurar que todos os
procedimentos sejam desempenhados adequadamente

T L e e (e 1 2 de novembro de 19594

Wer WA-001, Procedimento para Plangjaments di CQualidade
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4121 Responsabilidade e Autoridade

Dentro de estrutura orgamzacional da Winvaar-SCE-SP, todo pessecal
voltado para a manutengio da operagio eficaz do sistema da qualidade e da
qualidade em servigos, tem suas responsabilidades e autoridades apropriadas
definidas dentro de suas descrigies de cargos, o que 0§ permite

o

Definir, documentar e cumprir a Declaragio de Miss@o, politica da
gualidade e objetivos da qualidade.

Estabelecer ¢ manter o sistema da qualidade que satisfaga os objetivos
da politica da qualidade ¢ os requisitos do Padrio Intermacional de
Cualidade NR - 9001/T50 9001

Estabelecer planos da qualidade para introdugiio de noves servigos e
alteragies em procedimentos.

Delegar atividades especificas do sistema da qualidade para pessoal
nomeado ¢ qualificado

Iniciar apes corretivas que assegurem gue s sejam prestados aos
chentes, tanto internos como externos, servigos que completem os
requisitos especificados.

Conduzir revisbes e auditorias periddicas da efichcia dos procedimentos
do sistema da qualidade, cm relagio ao stendimento satisfatdrio dos
objetivos especificados pela politica da qualidade ¢ incentivar aghes
corretivas onde necessanas.
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4 1.2.2 Recursos e Pessoal para Verificacio

A WiNARF-SCE-SP venfica a eficacia do sistema da qualidade atraves do
monitoramento  continue de requisitos  de procedimentos ¢ Tegistros
associados, comprometendo-se com

o 0O provisionamento adequado de recursos para assegurar vernficagio
eficar

© Atividades especificadas de revisdo, wverficagio ¢ momitoragio
desenvolvidas sob Frequéncias pré-determinadas.

o Um sistema de auditorias internas do sistema da qualidade, processos e
BETVIGOSE,

As atividades acima s8o desenvolvidas por pessoal qualificade, independente
daqueles que sdo diretamente responsaveis pelo trabalho realizado.

4.1.3  Amnilise Critica pela Administraciio

O Sestema da Qualidade deve ser revisado anualmemte, efou guando
considerado necessario, pelo Socio-SCE efou seu representante designado

Um procedimento descrevende o método apropriade de revigio reside no
WA-002, Procedimento de Andlise Critica do Sistema da Qualidade 2
Registros de todas as revisdes da gerénoia devem ser mantidos pelo Gerente
da Qualidade no arquive de Registros da Qualidade.

Vet WADU2, Procedimento para Andlise Critica do Sistema da Qualidade
WAT, Procediments de Fevisio ¢ Auditoria do Sistensn da Quealidade
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4.2 SISTEMA DA QUALIDADE

4.3

A WiNarr-SCE-SP mantém o sistema da qualidade documentado para assegurar a
conformidade dos servigos prestados com os requisitos especificados. Isto inclhyi;

O A preparagio de procedimentos e instrucies documentadas do sistema da
qualidade segundo os requisitos da NB - 9001/150 9001

9 A implementagio e manutengio eficazes de um sistema da qualidade
doctumentado

O A documentagio do Sistema da Qualidade da WivarT-SCE-SP consiste em-
- Manual da Qualidade
- Procedimentos do Sistema da Qualidade
- Instrugdes de Trabalho
- Fichanos ¢ Handbook's das Metodologias
- Descrigiio de Cargos
- Planos da Qualidade
- Begistros da Cualidade

(s documentos a cima estio sujeitos a controle pelo Comité da Qualidade.
REVISAO DE CONTRATO

A WinART-SCE-SP mantém procedimentos que asscguram que todos os termos de
compromisso  discutidos sfio submetidos & revisio. As propostas  emitidas
consistem em termos de compromisso, uma ver que descrevem diagnostico
preliminar, escopo, metodologia, prazos e honorarios. O objetivo da revisio de
propostas € assepuras que a FIVART € capaz de satisfazer as necessidades do cliente
e que o cliente estd consciente de sua participagio no empreendiments. O processo
AsSegura que:

Jd As condigies contratums sfio  definidas, corretamente especificadas e
documentadas.

O Quaisquer detalhes néo esclarecidos sfio resolvidos em contato direto com ©
cliente.

dJ Requisitos do termo de compromisso podem ser atendidos pelos recursos da
companhia.
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43 REVISAQ DE CONTRATO (continuagio)

44

Mas situagdes em que o compromisso nde ¢ complexo, a revisio pode ser feita
simultaneamente com a preparagao da proposta

I usual conduzir reunides especificas para revisio de termo de compromisso para
contratos tecnicamente complexos. contando com a participagio do Socio-SCE,
Diretores, Gerentes e consultores envolvidos, conforme for apropriado. A forma da
revisin ¢ o envobamento do pessoal relevante no processo de revislio van depender
dos requisitos do termo de compromisso

530 mantidos registros da revisdo de propostas.?
CONTROLE DE PREOIETO

Foram estabelecidos ¢ sio mantidos procedimentos para controlar e verificar o
planejamento de projetos (servicos) formecidos a clientes, com o intuto de
assegurar o atendimento dos requisitos especificados. Plangjar o servigo envolve a
customizacio de metodologias, definigdio de recursos e prazos

As metodologias baseiam-se na estiutura de desmembramento do trabalho, onde os
projetos se dividem em fases, com diversos estagios, compostos por atradades e
finalmente tarcfas especificas. O termo geral para identificar qualquer um desses
niveis de desemembramento e a palavra etapa

Para o planejamento e desenvolvimento de cada etapa, um plano formal de trabalhe
& estabelecido. O plano traga a seqoéncia de etapas e o pessodl responsavel por
cada uma, defimindo também, aquelas que sio realizadas em paralelo.

Conforme progride o planejamento, o plano é revisado e atualizado pelo Gerente do
projeto. As responsabilidades de plangjamento detalhado do trabalhoe sio somente
atribuidas a pessoal propriamente gqualificado efou com experiéncia para conduzir o
trabalho.

Cundado especial é tomado para assegurar gue o pessoal tenha recursos adequados,
e que o plangamento do projeto progrnda de maneira a permitir revisies de
controle, durante os trabalhos, do atendimento de requisites. Cuando nccessana a
participagio de outros grupos dentro da WiNART, para contribuir o plangjamento do
projeto, interrelagbes e imterfaces apropriadas sdo estabelecidas e 1oda
documentacio e informagdes relevantes sio colocadas em disposigio do pessoal.

*er WA-D03, Procedimento para Emisso de Proposta
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44 CONTROLE DE PROJETO (continuagiio)

As responsabilidades particulares ¢ as autoridades para plancjamento sio definidas,
documentadas, coordenadas e controladas.

Quande solicitada a proposta, um documente cuidadoso sera preparado,
evidenciando a natureza do projeto, escopo do trabalho, requisitos de relatagio,
cronograma, honoranios ¢ outras condigdes contratuais relativas ao compromisso
Todas as propostas sdo emitidas em formate escrite ¢/'ou grafico e sie avaliadas
pela precisio e abrangéncia completa. O resultado plangjado do projeto, usualmente
na forma de um relatdrio escrito, serd desenvelvido para atender os requisitos
acordados com o cliente, expressos em termos de requisitos, calculos e analises O
relatorio deve:

O Arender os requisitos de clientes, coletados ¢m entrevistas iniciais

O Conter ou referenciar criténos de aceitagio em relagio ao relatorio e
conclustes

0 Estar conforme, quando apropriade, com requisitos regulamentares, sejam eles
declarados no termo de compromisso, ou ndo.

O Tdentificar problemas gue sio cruciais para o relatorio e conclusbes alcangadas.

Onde os requisitos forem considerades incompletos, ambiguos ou conflitantes, o3
problemas serdo resolvides entre o pesseal responsavel pela preparagio da proposta
e aqueles autorizados a revisar revisdo. Os resultados deverdo ser registrados.*

O procedimento de controle de projeto garante que todas as modificagdes para
planejar elementos dos servigos sio controladas.

CONTROLE DE DOCUMENTOS

S0 mentidos procedimentos parn assegurar gue todos documentos e dados
relacionados com Sistema da Qualidade da Wivarr-S3CE-SP sejio controlados.
Estes documentos s3o revisados e aprovados quando adequados pelo Socio-SCE
responsavel ou autoridade anteriormente designada pela sua distribuiglio Isto
garante que as edigdes pertinentes dos documentos apropriados estio disponivess e
que documentos obsoletos sho removidos do aleance do pessoal e dos locais onds
Aconiccem as operagics cssenciais para o desempenho eficiente do Sistema da
Qualidade

Wer WAL, Procedimento de Controle de Projelo
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45  CONTROLE DE DOCUMENTOS (contineagio)
Todas as alteragbes em documentos devem ser revisadas ¢ aprovadas pela
autoridade onginal de aprovagio. Os procedimentos de controle de documentos se
aplicam a hard copies e arquivos de computador, tanto em disquetes como na rede
local de computadores
Cada fichério de Procedimento da Qualidade emutido ira incluir uma Adasier
Document Livt & WA-003, 1, espectficando a situagio da emissdo do documento,
segundo o cabegalho
O Numero do documento do Sistema da Qualidade
O Descrigdo do @stema‘procedimento
O Pessoa responsavel
Q@ Data onginal da revisio
O Situacdo atual de revisio
0O Data atual de revisiio
O Lasta de distribuigio
O Data de emissio da master lix 3
46  AQUISICAD

A WinvarT-SCE-SP reconhece que a aquisicio de materiais ¢ servigos impactam na
qualidade dos servigos que nids prestamos aos chentes. Procedimentos sio mantidos
para garantic que aguigighes de matenal de escritorio e papelaria, equipamentos e
servigos cstegam em conformidade com os requisitos especificados Tode o
abastecimento sera adquindo de fornecedores que podem demonsirar um sistema da
qualidade eficaz.

A aquisigio de material de escritério e papelaria e equipamentos, @ realizada e
coitrolada pelo almoxanfado e compras da WiNART, para todos os departamentos,
inclusive o S5CE, com seus procedimentos proprios, refemciados em possos
procedimentos. O SCE, especificamente, realiza apenas as subconiratagies de
servigos para nossos clientes, envolvendo servigos de pesquisz, implantagio de
hahilitadores tecnoldgicos e organizacionais

Uma Listagem de Fornecedores Aprovados é estabelecida para manter uma referéncia para
futuras decisdes de compra.

Wer WA-005, Procedimento pars Controle de Documentos
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46  AQUISICAO (continuacio)

4.7

A selegio de novos fornecedores serd influenciada pela satisfatoria avaliagio do
sistema da qualidade do fomecedor e sua capacidade em atender requisitos
subcontratados, segundo uma avaliagio reahizada ao longo da prestagio dos
seTvigDs subcontratados para nossos projetos de consultona

Oz documentos de compra auxiliam stivamente os fornecedores, contendo dados
suficientes para descrever claramente os materiais ¢ servigos encomendados e os
requisitos contratuais a serem atendidos,

Pedidos de compra serfio revisados e aprovados pela adequacio antes de serem
liberados

Quando estipulado no termo de compromisso, A FivArr-SCE-SP ira auxiliar os
clientes ou seus representantes na verificegdio de que produtos ou servigos
subcontratados estdo em conformidade com requisitos especificados.

A werificagio direta na fonte de produtos de subfornecedores, quando realizads
pelo cliente, nic diminui de forma alguma, o comprometimento da Fivirr-SCE-SP
cm prestar  servigos que irdo  assegurar 8 satisfagio de seus clientes e
consequentemente ndo € acesta como evidéncia da eficacia dos controles de
gualidade do subformecedor ®

PRODUTO FORNECIDO PELO COMPRADOR

De maneira geral, documentos e informacies de clientes sio recebidos sem
grande frequéncia e como consequéncia o8 requisitos de controle do procedimento
de documentos fomecidos pelo cliente séo somente utilizados quandn necessrio,

Como a expectatrve da WrvdrT-SCE-SP ¢ que o cliente irh assepurar que a
gualidade dos documentos e informagbes fornecidas € satisfatoria, todos os
documentos e informagtes (tanto em hard copy como em software) entregues por
chientes serlo submetido: sos mesmos cuidados e atengio que os documentos
gerados pelo SCE. Caso algum documento ou informagio estiver inapropiado ou
ndo disponivel, o cliente recebera sugestes documentadas. Serfo mantidos

registros.”

Ber WA-DUR, Procedimentos de Aguisicio ¢ Subcontratagiio
TWar WADOT, Procedimento de Recebimento de Documentos Fornccidas pelo Clicnte
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48  IDENTIFICAGAOD E RASTREARILIDADE DE PRODUTO

4.9

i mantidos procedimentos para garantiry que Lodos 05 arquivos possam ser
identificados pelo nome do chente, fipo de arquive, conteado, tipo de projeto e
staff no projeto. Arquives sio organizados e recebem indices de forma que as
informaches relsvantes sejam facilmente rastreadas através dos arquivos.®

CONTROLE DE PROCESS0

Na prestagdo de servigos de consultonia, os recursos mais importante e significativo
540 pessnas E nossa politica atrair, desenvolver, manter e remunerar pessoas
talentosas, MNos paranlimos que 1820 ocorra através de um minuciosos & nEoresos
processo de recrutamento e seleglo”

Cada servigo dos trés grupos que formam Deparatmento SCE possui metodologia
¢ abordagem padrio, como prescrite pela Windrr Internacional. Estas
metodologias asseguram o andamento dos projetos soh condicdes controladas,
emi sequéncias ¢ maneiras especificadas,

Cada metodologia € detalhada nos WiniT handbooks, que fomecem orientagio em
plangjamentos necessarios, diretrizes técnicas, uso de softwares de computador,
ferramentas ¢ técnicas a serem empregadas. A aderéncia a estas metodologas ¢ a
cnstomizacio as necessidades especificas dos clientes aszeguram que os resultados
sejam previsivels ¢ alcangados para a satisfagho do cliente.

A avaliaclio dos profissionais de stafll € um componente crucial de nossos
processos. A garantia de que o staff esta operando de acordo com as expectativas &
uma parte importante de nosso negocio. NOs, como conseguéncia, mantemos
procedimentos para assegurar que o desempenho de todo o staff profissional & de
apoio seja avahado regularmente segundo uma escala especificada de performance.
Avaliagies de desempenho do siall so documentadas em arquivos pessoais.'”

5o mantidos regstros dos trabalhos empreendidos nos arquivos de chentes. !

EWer WANDE, Procedimento para Identificlio ¢ Fastreamento de Arguivos
Wer WA-D21, Procedimento para Recrutamenio ¢ Selecto

Wfgr WA-022, Procedimento para Avaliagiio de Disempenho do Stail
Mer WA-009, Procedimente para Controle de Processo

WA-OOL, Procedimento para Flancjameonto da Qualidade
WA-O, Procedimento para Comtrole de Progto
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410  INSPECAD E ENSAIOS

4.11

Na Winas7-S8CE-SP, este requisite da Norma Intemacional é definido como
REVISAO ¢ VERIFICACAO,

Procedimentos sfio mantidos pela finclio de compras para venficar se todos os
servigos e mercadorias adquiridos obedecem conformidade com os requisitos da
ordem de compra e oulros padrdes e especificagBes relacionadas. Todas as
quantidades e identificagtes contidas nos recibos sero revisadas ¢ verificadas se
gstin especilicadas na ordem de compra.

S#o mantidos procedimentos ¢ planos da qualidade para assegurar a realizagio de
revisbes @ verificacies durante os processos, se os projetos sio plansjados e
executados de acorde com o plano ¢ documentacdes da quabdade. Através desta
revisdn, € atingida a conformidade do processo com o3 requisitos especificados pelo
cliente. Os trabalhos de um projeto nEo prosseguiriio para a proxama etapa até que
o responsdvel pela revislo fique certo de que a conformidade foi estabelecida. Os
trabalhos sfio claramente identificados como concluidos ou nao concluidos para que
58 prossiga ao proximo estigio do projeto.

Sao mantidos procedimentos e planos da qualidade para garantir a realizagdo de
revisdes e validagoes finais antes da emissdo de relatonos’canas de supestao, e
outros, para clientes, assegurando assim, que o servigo esta em conformidade com
os requisitos especificados e provendo Satisfagio Total do Chente. Serfo mantides
remstros.

S0 mantidos documentos de verificacio e validagio, como registros da gualidade
que demonstram que o servigo foi satisfatoriamente aprovado na revisio e atende
08 requisitos especificados.,

EQUIPAMENTO DE INSPECAQ MEDICAQ E ENSAIDS

Em nosso negdcio niio utilizamos equipamentos, softwares ou outros dispositivos
que possam ou precisem ser calibrados para assegurar gualidade dos resultados.

Entretanto, Departamento SCE faz uso extensivo de matenal de referéncia como
guias do usudrio para softwares, impressoras € equipamentos, arquivados e
mantidos atualizados na biblioteca técnica

2oy WA-010, Procedimenio para Revisdo ¢ Verificagio de Arquivos
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411

412

413

EQUIPAMENTO DE INSPECAD MEDICAD E ENSAIOS (continuagin)

E tomada atengio no plangjamento da atualizacho dos equipamentos de
informatica e versdes de softwres disponiveis no mercado, prevendo, inclusive, o
treinamento de funcionarios nas novas caracteristicas incorporadas,

SITUACAD DA INSPECAD E ENSAIOS

Dentro da Winarr-5CE-SP este requisito da Norma Internacional € conhecido
como Situacio de Revisio e Verificacio

Sio mantidos procedimentos para identificar a situagio de qualquer projeto, tanto
em relaglio ao estagio do projeto perante o plano de qualidade quanto para o grau
de revisio executada no projwo, Uma Tolha de controle, emitida no inicio do
projeto & mantida na frente de cada pasta de projete com os working papers, que
indica a situacio atual daquela pasta. Qualquer revisio realizada na pasta € indicada
com a data & iniciais do revisor. S&0 mantidos registros para indicar quem tem
responsabilidade pela revislio final antes da liberagdo de qualquer relatono M

CONTROLE DE PRODUTO NAQ CONFORME

Na contexte dos servigos prestados peldA WINARF-SCE-SP, este requisito ¢
interpretado  como  referéncia a trabalhos ndo  conformes. Trabalhos  ndo
conformes podem ser definidos como:

O trabalhos que ndc atendem os requisitos dos clientes em termos de eXpeciativas
e/ou termos de compromisso ou Instrughes;

O trabalhos que nfio atinjam os padrbes profissionais da companhia em termos de
gualidade e atengiio com os thpicos relevantes,

O trabalhos concluidos e refutados como parte do processo estabelecido de
revisfio

E politica da Winidsr-SCE-SP assegurar que os procedimentos estabelecidos para
revisan esicjam operando de maneira eficaz ¢ oportuna para garantir que trabalhos
nao conforme, como definidos acima, sejam identificados como parte do processo
de revisio e que as deficiéncias encontradas sejam tratadas e prontamente
resolvidas

%er WA-01 1, Procedimento para Manutengio ¢ Atualizario de Equipnmentos ¢ Software
M8 er WA-012, Procedimento para Controle da Sitwagdo ¢ Revisio de Working Papers
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413 CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME (continuagiio)

4.14

A aderéncia com o5 procedimentos de revisio estabelecidos pelo SCE devem
resultar na identificagio de deficiéncias retificadas antes que os projelos seam
finalizados e qualquer relaténo sesa emitido ao chente. '3

ACAOQ CORRETIVA

E mantido um procedimento que documenta o processo de agbes corrctivas. A
implementagio de agdes corretivas tem inicio com a pronta identificagio de um
problema relacionado & qualidade e envolve a adogdio de medidas que iriio eliminar
ou minimizar a repeticdo como parte do processo de melhona da gualidade

Todos os niveis da organizagio sdo responsaveis pela qualidade dentro de suas
dreas e sdo autorizados a iniciar agbes corretivas quando consideradas necessdrias
Conforme variam a natureza e as implicaghes dos problemas de qualidade, e
necessario avaliar o impacto potencal de um problema em termos de risco,
satisfacio de clientes e custos. O processo de investigacio tem como objetive
identificar causa e efeito considerando todas as causas potenciais e analises para
identificar a causa principal. Controles de processos sho usados para monitorar a
eficicia de agbes corretivas para assegurar o atendimento das metas desejadas.

Finalmente as agdes corretivas slio  implementadas como mudangas  em
procedimentos para o sistema da qualidade, quando necessario '8

MANUSEIO, ARMAZENAMENTO, EMBALAGEM E EXPEDICAO

E mantido um procedimento para garantir a existéncia, em todos os momentos, de
seguranca e controle rigoroses sobre todos os argquives de clientes, estejam cles
em transito de ou parg as instalagdes do cliente, atugie ou antigos, arquivados no
escritorio da WIVAART ou em instalagdes externas de apoio (contratadas), para
garanur ao chiente que ¢ mantida confidencialidade e que o8 arquivos estho
protegidos de qualquer dano ou deterioracio. (discos e papel)

Todos o= arquivns de chentes sio mantidos por um periodo. minimoe de 10 anos
antes de serem destruidos, 17

IS%er WA013, Procedimento para Tratamente de Trabalho Mio Conforme
e WAOES, Procedimento para Agio Corretiva e Solugdio de Problemas
I"%er WA-D13. Procedimento para Manuscio de Arquives
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416 REGISTROS DA QUALIDADE

417

E mantido um procedimento para prover evidéncias objetivas do atendimento dos
requisitos especificados e para habilitar a verificagio eficaz da operagio do sistema
da qualidade.

O periodo de retengiio e localizagio serfio estipulados para todos os registros da
quelidade identificados na Listagem de Registros da Qualidade & sio
responsabilidade de cada gereme. Os registros que necessitam ser mantidos
incluem:

Avaliacio de desempenho do staff

Pesquisas de fornecedores

Relatbrios de inspegdo de compras

Pastas de clientes e Working Papers

Termos de compromisso, propostas, apresentagbes
Agfies corretivas

Reclamacdes de clisntes

Auditories internas da qualidade

Correspondéncia de clientes

Registros de treinamentos e Cumicula dos profissionais
Revisbes da geréncia do sistema da quahdade
Dados de venficacio e validacio

Dados de compra e subcontratacio

opopopoooopDoDooo

Os registros da qualidade serio identificdveis aos projetos a gue se relacionam ou
conforme apropriado para gue sejam prontamente recuperaveis em condigbes de
TEL R

AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

Todos os elementos do Sistema da Qualidade serio auditados pelo Gerente da
Qualidade, nfio menos que uma vez ao ane. O procedimento de auditonias internas
da qualidade é mantide come um guia para o pessoal conduzindo 2 suditoria, A
guditoria serda um exame sistematico para verficar gque os procedimentos da
qualidade documentados siio segundos & que o sistema da qualidade € eficaz,

Estas auditorias serdo realizadas rotingiramente, agendadas segundo a importancia
do elemento do sisterna da qualidade mas tambem podem ser executadas apartic de
deficiéncias relatadas.

"EVer W0 16, Procedimento para Controlor Registros ds Qualidade
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4,18

4.19

ALDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE (confinuagio}

Serdo avaliadas a implementagio ¢ eficicia de agbes corretivas identificadas em
auditorias anteriores. As descobertas, conclusdes ¢ recomendagies das auditonias
serio distribuidas aos gerentes para consideragdo de agGes corretivas conforme
necessarip, 19

TREINAMENTO

Sdo mantidos procedimentos para identificar as necessidades individuais de
treinamento dos empregados e prover treinamento para todo pessoal engajado em
atividades afetando a qualidade

O conteido dos tremamentos envelve aprendizado de metodologias e estudos de
casn. Alguns treéinamentos sdo voltados para integragdo de funcionarios, trabalho
em equipe ¢ hderanga.

O treinamento gerd estendido a conscientizagio para qualidade e o papel individual
para atingir a operagio eficaz do sistema da qualidade.

Treinamentos também irfdo conter trabalhos desenvolvidos por organizagoes
educacionais ¢ estruturados para treinamento especifico em servicos, produtos ou
habilidades. conduzindo a gqualificagio com base em educagio. tremamento e'ou
experiéncia apropriadas. Serfio mantidos registros para cada empregado e eles serfin
revizados periodicamente pelos gerentes para identificar necessidade adicionais de
treinamento que satisfardo os requisitos do negocio 2"

ASSISTENCIA TECNICA

Oz projetos da WivagT podem incluir ou ndo a implementagiio das
recomendagdes sugendas. Quando a implemntagio fizer parte do termo de
cOMpromisso, a implementagio € tratada como um projeto individualizado,
seguindo os procedimentos ji mencionados,

Por outro lado, quando o cliente decidir gerenciar & implementacio das
recomendagoes, a WIAART partcipa apenas como auxiliadora, incluindo requisitos
gspeciais de acompanhamento nos termos de compromisso, sdo estabelecidos
procedimentos para garantir que a assisténcia de pos venda é seguida dentro de um
programa documentado

i er WALD17, Procadimento de Revisio ¢ Awditoria do Sistern da Calidade
ey WA-D1R, Procedimento para Planciamento de Treinamentos
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ASSISTENCIA TECNICA ({continuagio)

O pessoal desenvolvendo as atividades de acompanhamento ¢ responsavel por
completar o trabalhe de maneira profissional e por assinar os documentos de
assisténcia para verificar a conclusdo satisfatoria, !

TECNICAS ESTATISTICAS

0 Grupo MD possui procedimentos que identificam, conforme spropriado, a
aplicagio de técnicas estatisticas requeridas na verificagio da capacidade de
processos e caracteristicas de servigos.

O Grupo MD adotou uma definigio de tecnicas estatisticas que incluem as
ferramentas basicas do controle da qualidade para avaliar problemas em processos ¢
inibidores de melhonas. As agbes corretivas apropriadas irfio produzir processos
capazes de obter resultados especificados. Para propositos de comunicagio,

tecnicas de apresentaciio grafica sio geralmente preferidas. Registros apropriados
serio mantidos 2

Wer WA-019, Procedimento para Acompanhamente de Projei de Implementagio
EWer WANM, Procedimento para Aplicago de Téenicas Estatlstacis
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WA-001 | Procedimento para Planejamento da Qualidade

WaA-002 | Procedimento para Andlise Critica do Sistema da Qualidade

WA-003 | Procedimento para Emissiio de Proposta

WA-004 | Procedimento de Controle de Projeto

WA-005 | Procedimento para Controle de Documentos

WA-006 | Procedimentos de Aquisicio e Subcontratagio

WA-007 | Procedimento de Recebimento de Documentos Fornecidos pelo Cliente
| WA-O08 | Procedimento para Identificio e Rastreamento de Arquivos

WA-009 | Procedimento para Controle de Processo

WA-010 | Procedimento para Revisiio e Verificacio de Arguivos

WA-011 | Procedimento para Manutencio e Atualizagio de Equipamentos e Softwane
WA-012 | Procedimento para Controle da Situagio e Revisdo de Working Papers
WA-013 | Procedimento para Tratamento de Trabalho Mio Conforme

WA-014 | Procecimento para A¢iio Corretiva e Solugiio de Problemas

WA-013 | Procedimento para Manuseio de Arquivos

WA-016 | Procedimento para Controlar Registros da Qualidade

WA-017 | Procedimento de Revisio e Auditoria do Sistema da Qualidade
WA-018 | Procedimento para Palnejamento de Treinamentos

WA-019 | Procedimento para Acompanhamento de Projeto de Implemetagio
WA-020 | Provedimento para Aplicagiio de Técnicas Estatisticas

WA-021 | Procedimento para Recrutamento & Selecio

WA-021 | Procedimento para Avaliagio de Desempenho do Staff
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5.3 PROCEDIMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE - VOCABULARIO

Apresentamos & forma como se estruturam os procedimentos do sistema da

gualidade:

SECAD Contendo

Proposito Delinear o objetivo e razao para o procedimento

Escopo Identificar as areas ou condigles nas quais o procedimento
tem aplicabilidade e uso

Referéncias Referenciar cruzamento de informacgdes e ou atividades
com outros manuais, procedimentos ou documentos do
sistema da qualidade

Drefinigtes Definir palavras, abreviaghes ou atividades para completar

a clareza ¢ entendimento do procedimento

Responsabilidade  Estabelecer quem tem responsabilidades na aplicacio do
procedimento, inchnndo coordenacio & controle

Deserigho Detalhar o "quem, quando, porque, aonde, como® das
atividades do processo. Fluxogramas podem ser usados
para esclarecer e simplificar 0 procedimento

Registros Mostrar que registros devem ser mantidos, onde & por
guanto tempo. Lista de distribuiglio




EISTERMA DAQUALIDAD PARA SERVICOS, V1A 150 90042 U EETRATIGLA DE IMFPLANTAL AL

APENDICES




APENDICE-Cap.4/no.1.  TABELA DE CORRESPONDENCIA ENTRE 08
ELEMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

B - B0
G 1505000
i e v T 4 sty L TN ST i S e 9Tl e e T T L R e i T LT T TR e e d il
AREXD
Tahelg de I;“QTIE'!F".‘.'I.'I'.fI:“I'II:l-ﬂ enire og elémeanias do sislema da q-ualida.:l'e
e e carraspondente {ou
lhgl . h F
Tzubilem) Tituto subitem] nuimerss na
KWE-S004 HE-53001 hE-3002 M-
o Responsahihdazs da sominsiracio 1 41 > 41 iL a1 -
5 Principics do « slemd dfa qualidade 42 ] 42 3 42 C
L Audiloriz do sislama da gualidade [interal 417 9 416 ¢ -
| & Fropomia — cans:deragies sokon S tiog 1o
mconadoe com qual tade - - -
I Qualicade em ' Marketing” [analise Cobich de
coniralo) i3 > 4.9 @ ¥
8 MHialicfade na espacificacao & projely iconiro-
le ide progEiag| 4.4 L ] — —_
8 Dualichde na aguisigda (Campras) 4 2 &5 i ~=
10 (healiade ra prodagia |conlinle 12 processa) 43 2 a8 2 =
11 Conlrale de piodel 3s 44 2 4 ] —
112 GConlrole s restbeabiidatie de maiar m§ el
heache g rastreabilidade ge poodutal 4H [ | a7 . ] 4.4 C
I 11,7 Canlrole do eetade de vafifi 3580 (Bituag o da
ST Tl 8 T et 413 a 411 ¥ 47 L
12 Vanlicacio de pradula (hspecio £ ensaas| 410 3 a3 ] d5 L
3 Conlrole de equipaments demedoas 3 dnmaice
|eq. ipamenic de nspeche, Mecizac e enta-os) 411 o 450 @ if L
14 WAL conformidinda {pantiole de produlo rdd
eanlarmel A% -] 412 a 48 [ §
15 AEda oorraliva 414 ] 413 [ ] =
16 Funcdes de manusmo & pdé-peaiugag. [manuy:
1 £, ArTMAZEnameno: ek lAgem & Sxpedigia) 413 @ 4,14 L 44 L 8
183 Teref0s pos-wenda 419 » — -—
17 Socumenlagio e redeyindt 08 Juatdage com '
teale dedorGmanas] 1 £3 L ] 44 2 &3 L
b | Regalre: da gualdede L6 ] 15 ] a1 L
18 Fesscal ireinat-anto) 415 @ 437 3 411 &=
9 Seguranga & resporsabiicade cvil palo 1Hi0
do produts — - -
20 it da reods estatishico dlecnicas a1 ahse g & 20 - 218 L a0 L
= Frodulos fTormendes pelp compradar B 2 LG a )
legenda
& Seguisido pfena
[ Menosngarces que ni NB-SO0T
hanos righnods gug na MB-200F
— Elgrrgrto ausenie




APENDICE-Cap 4/no.2.  PREMIOS DA QUALIDADE

OS PREMIOS DEMING, BALDRIDGE E EUROPEU DA QUALIDADE !

Os prémios da qualidade que descreveremos surgiram para promover o interesse
pela qualidade ¢ servem como modelos para o estabelecimento de programas ¢ sistemas da

gualidade.

Apresentaremos seus elementos e conceitos fundamentais que podem, 1ambém ser
comparadacs com os requisitos das normas 150 da serie 9000

Os critérios para premiagio.

% : e g & -1\-% = . - P : n v
T e [ Prémi Furopen d Ovaidsas
SR S i e i R e e
Palitica corporativa o Liclermmnen Lideranga
plarsjamenio
Organizagio ¢ sus geréncia [farmmsgio o andliss Politica ¢ Estraiégia
Edecagho e divulgacio para o Planzjamanio estratégico da Gerencimmento de pessoas
Conrole da Qualidade quiakidade
Obtengiio, transmissfo ¢ uso de | Gerenciamento/desenvolvimento | Recursos
informuagics da qualidade dos recursos humanos
Anilises Gemenciamento da qualidade ¢e | Processos
PIOCCES0S
Padronteagio Resultades operacionais < da Satislacio de clicnies
qualidade
Controle Foco g chiente ¢ satisfagdo SabslfEgio de possoas
“Garaniia da guadidadc [mipacto ma sociedade
Efeslos Resaliwdos do nepaoio
Plancjamento faturg

Obs. Resume do artige: NAKHAL Behnam ¢ NEVES, Jofio 5. "The Deming. Baldsige. and
European Cuality Awards", (wality Progeess, Apeil 1994, pp 33-37.
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Os elementos presentes neste prémios, explicam tambeém a evolugio do ceonceito

PREMIOS DA QUALIDADE

da qualidade desde a decada de 50 até os dias de hoje (ver capitulo 3)

The Cuality Managememt Continm

: ﬁ o
. E{" 3 . b _E:' t_q- L ;
Data elocal do | 1951-Japio 1487-EllA 1992-CE
estabelecimento
Abordagem Gerenciamento da Chuslidade no Chaghdnde e cidadania
macre qualidade iamenio corporativa gl
Definigdo de Conformidade com Chualidade dingida a0 | Percepedes de cliente,
| quakidade especificach clieme pestoas @ comunidade
Fropasito Promover a garantia da | Promover Promover 3 identidade
qualedade através de competitividade airavds | curopéia alravés da
controle exiaisticn de TOM, com base = excelEncia am TOM
lideranga executiva
Escopo Macional - lapdo Macional - ELT4 Regional - Deste da
Europn
Tipos de Compraneis Manufatareiras, Essencinlmenie grandes
OF A 2o mamufarers, SEMVIQOE & poguenas ¢mpresas
capencialments, eifpresis irasdlinrei s,
privadas ou pobkicas privislas ou piblicas
Primzipais Mieseminagho por teda | Satisfacso de clientes, Pelagics com a
coatribugies a companHia do eomparagie comunidade, satisfagdo
contrale da qualidade, | competitivas, de elicnies, satisfhagso
da melhoria continua e | beachmarking, madelo | de colaboradores,
redaces solf-appraisal resultados financeims
chienteffornecedor ¢ 140 financeiros,

No Bragil. foi destwvolvido o Prémio MNacional da Qualidade com base nos critérios

do Prémio Malcom Baldridpe,




APENDICE-Cap.6/no.1. REFERENCIA CRUZADA DE ELEMENTOS E
ITENS DE SISTEMAS DA QUALIDADE
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