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SU MARIO

No cenario econ6mico mundial podemos destacar a concorr6ncia acirrada, os mercados

exigentes e as mudangas aceleradas, como press6es competitivas que v6m obrigando as

empresas a repensar suas estrat6gias e operag6es no sentido de focar compet6ncias no

pleno atendimento de necessidades e expectativas de clientes.

Tamb6m no setor de servigos, sao observadas estas inovag6es e o crescente interesse pela

importancia estrat6gica da qualidade. Aplicag6es praticas para gestao da qualidade sao

odentadas por modelos conceituais adaptados as caracteriticas da prestagao de sen'igos

A empresa estudada atua na prestagao de servigos de consultoria e se depara com a

necessidade de implantar um sistema da qualidade para, manter seu ritmo de crescimento,

por6m de forma mais estruturada. Neste trabalho, descreveremos uma estrat6gia para

implementagao do sistema da qualidade, segundo o modelo sugerido na norma ISO 9004-2

Na Parte I - Apresentagao, 6 introduzido, ap6s uma descrigao da empresa, o nosso

entendimento do problema e o plano de trabalho a ser utilizado. No capitulo seguinte,

incluimos maiores detalhes sobre o neg6cio de consultoria.

A Parte II do trabalho - Conceitos, tem o objetivo de reunir informag6es basicas sobre

qualidade, qualidade em servigos e aplicagao das normas da s6rie ISO 9000, que servirao

de base para a elaboragao, divulgagao e treinamento no plano de trabalho adaptado as

condig6es da empresa.

Finalmente, na Parte III - Descrigao da Metodologia, apresentamos as etapas metodo16gias

de implantagao do sistema, no qual deverao ser reconhecidos elementos adequados aos

requisitos das normas ISO para sistemas da qualidade. Destacamos no capitulo 9, a

execugao de um projeto pHoto, cujo objetivo 6 verificar os beneficios da aplicagao da

metodologia para gerenciamento do cotidiano, no sentido de tornar as ag6es dos grupos de

melhoria mais produtivas e facilitar o registro e cumprimento dos aspectos previstos no

sistema da qualidade
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SISTEMA DA QUALIDADE PARA SERVIq'OS, VIA ISO 9004-2: UMA ESTRATEGIA DE IMPLANTA(,'AO

CAPITULO 1 - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

O estagio foi reahzado numa empresa internacional do ramo de consultoria e

auditoria, por motivos de confidencialidade iremos identifica-la pelo nome ficticio WINART

Consultoria e Auditoria. Neste capitulo iremos descrever a empresa, sua atuagao no

Brasil e apresentaremos o departamento de servigos de consultoria, no qual, foi
desenvolvido o trabalho de formatura

1.1 AEMPRESA

A WrNART 6 uma das maiores empresas prestadoras de servigos profissionais em

todo o Mundo, contando com mais de 64.000 funcionarios, possui escrit6rios em mais de

600 cidades em 118 paises, atuando sob o status juridico de limited-liability partnerships

(LLP). 1

Nos Estados Unidos, a WINART possui, a16m de sua sede diversos escrit6rios, tr6s

centros de tecnologia, dois deles dedicados a pesquisa e planejamento de tecnologia da

informagao. O terceiro 6 o Centro de Informag6es de Consultoria Empresarial, onde sao

desenvolvidas novas metodologias, treinamentos e estudos de caso.

A firma presta sewigos de contabilidade, auditoria, impostos, consultoria e

aconselhamento para um pablico amplo de clientes privados e governamentais.

1.1.1 A EMPRESA NO BRASIL

A WrNART tem uma experi6ncia de mais de 60 anos no Brasil, possui escrit6rios em

10 cidades, atuando em tr6s tipos de servigos

ISociedade de responsabilidade limitada - recentemente as maiores empresas de consultoria e duditorid
alteraram seu status juridico, deixando a condigao de parceria anterior, na qual profissionais aceitavam
responsabilidades ilimitadas, suas e de seus s6cios. dividindo lucros e prejuizos. Nestas condig6es criou-se
no mundo um volume muito grande de queixas de responsabilidade e exig6ncias de indenizag6es por parte
de clientes

•
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CAPITULO I - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

Auditoria

O enfoque da empresa possui como elemento basico o entendimento das atividades

empresadais do cliente e tem por objetivo identificar fluxos e eventos gerenciais

importantes, utilizando t6cnicas estatisticas, analise de riscos e ferramentas informatizadas

Consbrttoria Tribut aria

Este departamento presta servigos como assessoria fiscal permanente, revisao de

procedimentos, diagn6stico fiscal das operag6es, assessoria em reorganizagao societaria e

identificagao de possibilidade de usufruir investimentos estrangeiros. Os principais

beneficios obtidos pelos clientes sao economia na carga tributaria, maior efici6ncia na

administragao de assuntos fiscais e dominio da complexa legislagao tributaria.

Consuttoria Empresariat

O servigo prestado 6 basicamente a assessoria no desenvolvimento estrat6gico e

tatico dos neg6cios de seus clientes, incluindo posicionamento competitivo, restruturagao

empresarial e avaliagao de patrim6nio.

C:ada um dos tr6s servigos acima consiste em um departamento organizado e

registrado como empresas individuais. Destacaremos agora o departamento de consultoria

empresarial, ou WINART Consultoria.

1.2 SERVIQOS DE CONSULTORIA EMPRESARIAL (SCE)

O Departamento esti organizado em tr6s grupos distintos:

• Avaliagao de Neg6cios (AN)
• Tecnologia da Informagao (Tl)

• Melhoda de Desempenho (MD), que inclui um quarto grupo, denominado

Qualidade Total (QT)
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CAPITULO I - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

1.2.1 GRUPO DE AVALIAQAO DE NEG6CIOS (AN)

Utilizando t6cnicas estatisticas e de engenharia econ6mica, seguindo normas de

pericia da Associagao Brasileira de Normas T6cnicas (ABNT) e Instituto Brasileiro de

Avaliag6es e Pedcias de Engenharia (IB APE), este grupo realiza avaliagao de ativo

imobihzado, avaliagao de neg6cios/marca e ainda, presta assessoria em fus6es e aquisig6es.

Os projetos de avaliagao normalmente sao procurados por clientes que pretendem realizar

aumentos de capital ou alguma negociagao do tipo venda, aquisigao fusao e outros.

Avaliag6es de neg6cio/marca consistem nos sewigos de maior margem de

contribuigao por envolverem maior valor agregado e maiores riscos. Clientes deste tipo de

projeto podem estar interessados em estabilizar seu fluxo de caixa, realizar projetos
financeiros, elaborar relat6rios demonstrativos, analisar decis6es de investimento e outros.

Muitos dos clientes do Grupo AN prov6m de indicag6es do Departamento de

Auditoria que incluem nas sugest6es de seus relat6rios a clientes, a realizagao de servigos

de avaliagao.

1.2.2 GRUPO DE TECNOLOGIA DA INFORMA€pAO (Tl)

Procurando a capitalizagao de vantagens tecno16gicas integradas com o neg6cio de

seus clientes, o grupo realiza trabalhos abrangendo:

• Desenvolvimento de estrat6gias tecno16gicas que mantenham alinhados os

investimentos em sistemas de informagao aos pIanos estrat6gicos e operacionais

do neg6cio. A partir da utilizagao de arquiteturas corporativas e
departamentais, o cliente pode obter vantagens competitivas na administragao

de dados, utilizagao de recursos de processamento, suporte a tomada de decisao

e integragao interna/ externa de informag6es.

• Disseminagao da tecnologia de informagao, incluindo avaliagao dos
investimentos existentes em sistemas de informagao, decisao sobre a estrutura

da fungao de informatica, reengenharia de sistemas, selegao de

equipamentos/aplicativos e treinamento de recursos humanos.

• Protegao de investimentos em informagao contra modificag6es nao autorizadas,

destruigao e violagao, garantindo confidencialidade, integridade e continuidade.
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CAPiTULO I - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

Para o planejamento, desenvolvimento e implantagao dos sistemas 6 seguida uma

metodologia pr6pria, fundamentada em conceitos de engenhada da informagao, que inclui

o uso de ferramentas CASE e t6cnicas de modelagem.2

1.2.3 GRUPO DE MELHORIA DE DESEMPENHO (MD)

O Grupo MD iniciou suas atividades no Brasil em 1991 desenvolvendo projetos na

area de Gestao de Custos e atingindo rapidamente uma posigao de lideranga na

implantagao da t6cnica ABC (Activity Based Costing) . Hoje em dia o Grupo dedica-se a

projetos em quatro areas que integram a analise de valor de neg6cios: planejamento

estrat6gico de neg6cios, custos e finangas, melhoria de produtividade em operag6es e

gestao de mudanga organizacional

A missao do Grupo MD 6 transferir a seus clientes as modernas tecnologias de

gestao empresarial e a experi6ncia acumulada em setores especificos, melhorando seu

desempenho estrat6gico, tatico e operacional. Deve-se destacar a importancia da estrutura

internacional da consultoria no suporte a este compromisso com os clientes

Os beneficios que o grupo procura conferir aos clientes sao: maior lucratividade e

participagao no mercado, redugao de custos e prazos de atendimento, melhoria de

qualidade e simplificagao de processos, a16m de outros. Para atingir estes resultados o

grupo utiliza metodologias testadas e estruturadas: Inovagao de Processos de Neg6cio

(IPN), Melhoria Focalizada (MF), Custeio Baseado em Atividades (ABC) e ISO 9000.3

Faz parte do Grupo MD, o grupo de profissionais especializados em projetos na

area de qualidade que formam o Grupo QT (Qualidade Total), dedicado a projetos na area
de ISO 9000

2 As ferramentas CASE -Computer Aided Soft\vare Engineering- automatizam processos de integragao
de sistemas assim como o CAD/CAM na automagao de processos de engenharia. Elas servem para
armazenar informag6es coletadas durante as fases de planejamento. an£lise, desenho e consuugao.
permitindo integrag6es venicais das fases do projeto e horizontais entre usuarios e projetos interligados.

3 As metodologias tem a chamada Work Breakdown Structure , ou seja, apresentam etapas que se
desdobram em sub etapas, normalmente consistindo em fases (avaliagao, recomendagao e implementagao)
divididas em estagios. atividades e finalmente tarefas. Esta estrutura facilita a organizagao, planejamento e
execugao dos projetos. permitindo ainda uma grande flexibilidade para solug6es especificas a clientes
(customizagao)
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CAPITULO I - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

1.2.4 0 GRUPO QT

Este grupo presta sewigos de adequagao de sistemas da qualidade aos padr6es e

requisitos exigidos para a certificagao nas Normas da S6rie ISO 9000.

Seus pronssionais tamb6m realizam auditorias e acompanhamento em empresas ja

certificadas, elaborando relat6rios de sugest6es, confrontando os sistemas de qualidade

com os padr6es exigidos na norma e mantendo-os dentro dos requisitos para certificagao.

Os consultores da WINART agem, portanto, como auditores independentes facilitadores,

treinando e auxiliando os trabalhos de auditores internos

Grupo TI
estrat6gias tecno16gicas - selegio de :OS)

& rH
ode RH - protegao de investimentos

Grupo AV:
- avaliag50 ativo imobilizado
- avaliag50 neg6cios/marca
- fus6es e aquisig6es

Grupo QT:
- adequagao ISO 9000
- auditoria externa
- treinamento de auditores

Grupo PI:
- inovag50 de processos - nHlhoria focahzada - custos e 6rurng&

§
- mudanga organizacional - produtividade

@
M––HR

M–h

Figura 1.1 - Sewigos de Consultoria Empresarial da
WINART
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1.2.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura de cargos e ntrmero de funcionarios de cada grupo 6 identificada

atrav6s do seguinte organograma:

{!uadro 1.1 - Estrutura Organizacional - Escrit6rio
sao Paulo

reproduzido do Manual Interno de Recursos Humanos

Nao foi feito um detalhamento da composigao do 6rgao administrativo geral, uma

vez que envolve pessoal de suporte como contabilidade, xerox, recepgao, secretatiado e

outros, que atuam conjuntamente para os departamentos de auditoria e consultoria
tributaria

Os comit6s de recursos humanos e marketing, sao formados por diretores e

gerentes senior indicados de diferentes escrit6rios no Brasil, assumindo a responsabilidades

em nivel nacional, conforme o resumo a seguir:
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Comit6 de Marketin!

Alavancagem comercial de neg6cios

Comit6 de Recursos Humanos

Administragao de recursos humanos

plano de cargos e salarios

perfil para recrutamento

plano de carreira
estudo de beneficios

Divulgagao junto ao pablico-alvo

participagao em associag6es

idealizagao de material promocional

publicagao de livros e artigos

Crit6rios de avaliagao de desempenho

Integragao com demais areas

divulgagao de produtos

identificagao de oportunidades

conjuntas

Aperfeigoamento T6cnico, concedendo

desenvolvimento de profissionais
trernamento

cursos (linguas, comunicagao e

inform Mica)Parceria com empresas

subcontratagao de consultorias menores

As pdncipais responsabilidades do s6cio, diretores e gerentes residem no
desenvolvimento comercial das areas e gerenciamento dos recursos humanos. Eles

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

qualidade t6cnica dos servigos por eles gerenciados

Deste ponto em diante, quando mencionarmos o termo ’'gerente"7 estaremos nos

referindo tanto a gerentes como gerentes senIor, que ao lado dos diretores e s6cio, fazem

parte do nivel "gerencial ou administrativo". Os demais cargos serao mencionados como

cargos de " staff' . O Departamento Consultoria assim como os grupos que o comp6e serao

identificados por suas siglas.
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CAPITLILO I - A EMPRESA E OBJETIVO DO TRABALHO

1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

O estagio teve inicio no mds de margo deste ano dentro do Grupo MD da
consultoria. Um dos objetivos estabelecidos no pIano de estagio era a realizagao de um

diagn6stico de problemas operacionais com a posterior elaboragao de um pIano de agao

para melhorias.

1.3.1 NOSSO ENTENDIMENTO: DIAGN6STICO

O SCE na WrNART 6 considerado bastante recente em relagao aos demais

departamentos da empresa e vern apresentando desde o inicio de suas atividades,

significativo crescimento tanto em termos de faturamento e nQmero de projetos

executados, como tamb6m em head count. Assim sendo o nome da consultoria vern

ganhando maior credibilidade e divulgagao, alavancando novas oportunidades e
realimentando as taxas de crescimento

A grande quantidade de trabalhos em andamento e/ou desenvolvimento deixa

pouco tempo para serem abordados e solucionados, os problemas internos do escrit6rio.

Consequentemente, a16m de acelerado, o crescimento vern sendo tamb6m desestruturado e

pouco planificado e muitas das atividades realizadas deveriam ser melhor formalizadas ou
at6 reformuladas.4

Na pratica, isto se traduz, por exemplo em desorganizagao e falta de controle de

arquivos de documentos (tanto na forma de hard copies como arquivos de computador),

sub utilizagao das possibilidades oferecidas por softwares e pela rede local de micro

computadores e alguns outros elementos negativos obsewaveis como defici6ncias na

divulgagao e comunicagao entre equipes de projetos.5

sao freqQentes os excessivos desperdicios de tempo para localizar, recuperar e

atualizar informag6es, ou ainda, na repetigao de trabalhos como pesquisas, emissao e
revisao de documentos

Estes problemas e sintomas, se nao forem atacados imediatamente, poderao se

evidenciar, comprometendo a qualidade dos servigos da empresa e sua competitividade.

4SARAPH; SEBASTIAN (1993)
5Estas condig6es comprometem o nuxo de informag6es e conhecimentos entre pessoas e ent:re pessoas e

organizagao, contrariando o pr6prio conceito do servigo de consultoria. baseado na transmissao de
tecnologia administrativd, e no qual as "economias de escala" sao obtidas atrav6s do acfrmulo de
informag6es e experi6ncias.
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1.3.2 PROPOSTA E OPORTUNIDADES

Acreditamos que o SCE necessite abordar sistematicamente a gestao da qualidade

de seus sewigos, processos e satisfagao de clientes. Em outras palavras, a obtengao e

manutengao da qualidade organizacional, poderiam ser asseguradas atrav6s da implantagao

de um Sistema da Qualidade.

Na estrat6gia de estabelecimento deste Sistema, seria utilizada, como guia dos

elementos e requisitos necessarios, a Norma ISO 9004-2, Gestao da qualidade e elementos

do sistema da quahdade - Parte 2: Diretrizes para servigos.

Oportunidades

A implantagao do sistema da qualidade podera funcionar como estudo de

possibilidades para uma chamada "limpeza geral'’, possibilitando a melhoria do desempenho

operacional dos processos da empresa, atrav6s de uma melhor administragao interna. Em

outras palavras, estara sendo desenvolvida uma atividade de housekeeping que servira de

base para um crescimento mais estruturado.6

Algumas atividades realizadas com certa frequ&ncia e repetigao, poderao ser

formalizadas atrav6s da emissao de procedimentos. O estabelecimento, aplicagao e

cumprimento destes procedimentos confere maior consist6ncia a execugao das tarefas e

diminui a imprevisibilidade dos resultados

Sera diminuido o desperdicio de tempo em tarefas de verificagao, revisao e

retrabalho, e o "tempo", hoje considerado a justificativa para nao serem abordados os

problemas do escrit6rio sera melhor administrado tanto para execugao de tarefas ligadas

aos projetos, como aquelas desempenhadas na solugao sistematica de problemas.

A identificagao de oportunidades de melhoda e a redugao dos desperdicios teriam

como consequ6ncia imediata a redugao de custos operacionais.

A16m disso a WINART estara demonstrando abertamente, seu compromisso com a

qualidade e satisfagao de seus clientes, sustentando maior credibilidade de sua imagem e de

seus projetos. Ou seja, a consultoria, gerenciando a qualidade interna podera afirmar que,

sugere aos clientes, aquilo que eIa mesma acredita, compromete-se e executa.

6ROTHERY (1993)
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Uma vez utilizada a norma ISO 9004-2 como guia na implantagao do sistema da

qualidade, conforme forem reconhecidos os resultados e beneficios, poder-se-a decidir pela

execugao do projeto de certincagao, segundo alguma das normas para fins contratuais da

s6rie ISO 9001 a 9003. A certificagao poderia traduzir-se em divulgagao na midia e

conquista de novos projetos, inclusive para o Grupo QT que poderia evidenciar a
experi6ncia adquirida na aplicagao e adaptagao das normas para a prestagao de servigos,

um mercado que devera se desenvolver nos pr6ximos anos.

1.3.3 PLANO DE TRABALHO

O Grupo QT possui ampla experi6ncia e uma metodologia pr6pria para o
estabelecimento de estrat6gia de implantagao de sistemas da qualidade, adequados as

normas ISO 9000

Neste trabalho, descreveremos as etapas que deverao ser seguidas para a
implementagao do sistema da qualidade, a partir de uma adaptagao da estrutura

metodo16gica utilizada pelo QT em seus clientes, conferindo-lhe um perfil mais adaptado a

prestagao de servigos, e mais especificamente, ao ramo de consultoria (ver figura 1.2).

Os conceitos referentes a qualidade, qualidade em sewigos e ISO 9000, descritos na

segunda parte deste trabalho, servirao como base para o desenho do estagio de treinamento

da fase de planejamento

1.3.4 ESCOPO

A implementagao do sistema da qualidade no SCE estara dividida em tr&s projetos

sequenciados:

• Projeto I - Estabelecimento da estrat6gia de implementagao

• Projeto Il - Implementagao do Sistema da Qualidade

• Projeto III - Certificagao segundo os requisitos da s6rie de normas ISO 9000
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Os projeto II e III envolvem a execugao do plano de recomendag6es e estrat6gia de

implantagao estabelecidas no projeto I. Estes dois trltimos projetos nao fazem parte do

escopo deste trabalho de formatura, por envolverem a decisao da alta ger6ncia que

analisara o pIano de recomendag6es e a viabilidade economico-financeira da implantagao e

certificagao. Tamb6m influira na decisao final, a analise, sob o ponto de vista de marketing,

de qual a amplitude da certincagao em relagao aos grupos, departamentos e at6 escrit6dos
nacionals

Neste trabalho, vamos nos concentrar nos outputs que o projeto I devera prover

• Descrigao das etapas metodo16gicas e atividades a serem desempenhadas no

projeto II, quando sera executado o plano de recomendag6es;

• Levantamento e avaliagao das praticas atuais, em comparagao aos elementos da

norma ISO 9004-2, como diretriz para adequagao do sistema (projeto Il) e aos

requisitos das normas da s6rie ISO 9000 para fins contratuais, como guia para

certificagao (projeto III);

• Listagem das condig6es atuais nao adequadas as normas, identificagao das

discrepancias e apresentagao de um pIano de recomendag6es;

• Planejamento do treinamento da equipe de projeto;

• Elaboragao do modelo preliminar do Manual da Qualidade;

• Implementagao de Projeto piloto
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Plano do Workshop de
Treinamento
Identificar Barreiras (executar
entrevrstas)

Avahar situagao atual X ISO 90tH-2
(entrwistas)
Avaliar situagao atual X ISO 9001
(questionario)
Destacar Drscrepancias
Plano de Recomendag6es

' Modelo Prelim#lar do Manual da

Qualidade

' Projeto Piloto - DRW

Figura 1.2 - PIano de Trabatho e Escopo

Projeto piloto

Sera utilizada uma metodologia7 para o gerenciamento do cotidiano (DRW-dai/y

routine work) que servira para identificar um processo prioritario de execugao de melhorias

e adequagao de procedimentos aos requisitos da norma ISO selecionada. Iremos testar,

como a utilizagao das fenamentas envolvidas no DRW poderao aprimorar o treinamento e

produtividade de equipes de projeto, garantir o registro e cumprimento de procedimentos e

possibilitar a aceleragao do processo de implantagao do sistema da qualidade.
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9,APITULO 2 - O SERVI<,O DE £ONSULTORIA

"Ha apenas alguns anos atMs, alguns estudiosos de indastrias estavam preocupados

considerando que consultoria era um neg6cio amadurecido incapaz de crescer muito mais

que 5% ao ano. Agora algumas firmas estao sobrecarregadas e as lideres chegam a

apresentar taxas de crescimento de dois digitos..." (BYRNE, 1994)

Neste capitulo iremos descrever o conceito do servigo de consultoria e alguns

fatores ligados aos neg6cios. Pretendemos, aind% listar algumas tend6ncias que

demonstram e justificam a retomada de maiores taxas de crescimento, conforme a citagao
aclrrla

2.1 CONCEITO DO NEG6CIO

O Instituto de Consultores de Organizagao, do Reino Unido, define consultoria em

seu manual, como

"0 servigo prestado por uma pessoa ou grupo de pessoas independentes e

qualificadas para a identificagao e investigagao de problemas que digam respeito a pohtica,

organizagao, procedimentos e m6todos, de forma a recomendarem a agao adequada e

proporcionarem auxilio na implementagao dessas recomendag6es'’

KUBR (1986) define: "Consultoria de organizagao 6 um servigo que auxilia os

administradores a analisar e resolver problemas de ordem pratica e a difundir t6cnicas

gerenciais bem sucedidas de uma empresa para outra" .

As definig6es acima e outras utilizadas por certas associag6es profissionais de
consultores, como a Association of Consulting Management Engineers (ACME), dos EUA,

sao bastante parecidas. Assim, podemos entender o neg6cio de consultoria empresarial

como o sen'igo profissional de solugao de problemas e transmissao de tecnologia

administrativa. Entende-se por tecnologia, aqui, como conjunto de conhecimentos e

compet6ncias que podem ser traduzidos em "saber fazer" @now howJ. Estes conhecimentos

podem ter origem em utilizagao de metodologias, t6cnicas e ferramentas, experi6ncias

passadas, pesquisas estruturadas e treinamentos. 1

IMAXIMIANO (1990)
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Operacionalmente podemos enxergar o processo de transmissao de tecnologia

adrninistrativa sob uma 6tica logistica, ou seja, transmitir desdobra-se em captar,

armazenar, organizar (recuperar/localizar) e distribuir.2

Tocnologia da
informag50

Liwos publicados

iU:: Implementag6es

Figura 2.1 - C) Neg6cio de (=onsuhoria: transmissao de

tecnologia administrativa

2.2 CLIENTES - QUEM UTILIZA os SERVIQOS DE CONSULTORIA.

Os clientes potenciais sao empresa interessadas em utilizar a experi6ncia e
capacitagao t6cnica dos consultores, aplicar metodologias estruturadas/testadas para

realizar projetos de melhoria com aplicagao de atuais tecnologias administrativas. A

contratagao da consultoria tamb6m 6 justificada peta utilizagao do consultor como

observador imparcial externo, sem envolvimento com pessoas, crengas e habitos

arraigados, sendo, portanto, capaz de veneer certas barreiras que um lider interno poderia

nao consegulr

Outra vantagem em contratar consultores esti no aproveitamento de auxilio

profissional intensivo em base temporaria, com dedicagao e esforgos totalmente voltados

para o desenvolvimento do projeto de melhoria, incluindo as atividades de argumentagao e

patrocinio das mudangas determinadas

2Sn4CSK (1994)
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Por outro lado devemos mencionar ocasi6es em que o servigo de consultoria pode

nao conseguir alavancar benencios potenciais. Isto ocorre quando a alta diregao da

empresa-cliente nao se mostra suficientemente comprometida com o projeto, acreditando e

inspirando em seus funcionarios a id6ia de que cada projeto ou ferramenta gerencial

aplicados sao apenas ag6es passageiras, ou modismos. Vejamos as condig6es nas quais uma

empresa pode decidir a contratagao de uma consultoria, fazendo uma analogia com os

servigos de "m6dico de empresa"

Momento/
orientacao
Modismo

Descrigao O que espera do consultor (m6dico) de
emp resas

m==Lece bem seus problemas ou
srntornas, mas acerta urn tratarnento

"homeopatico" ou uma nova "ginastica" .
Nao acredita nos resultados mas "que mau
pode haver nisso". No inicio at6 se dedica
mas deDois retrocede

Percebe alguns sintomas e ainda que de
forma resistente, procura especialista que
identifique causas e sugira tratamentos

Utitizameto-aM=
divulgar a empresa como
vanguardista.

Doenga/
Medicagao

Surgiu algum efeito
inesperado e s6rio,
indicado por perda de
fatias de mercado, redugao
de faturamento, baixa
rodutividade. etc

Identifica oportunidades
de melhoria, como parte
da postura gerencial e
cultura organizacional.
Busca auxilio de
profissionais
especializados

Check-upI
Prevengao

Preocupa-se com a satlde e procura
marKer-se bem. monitorando nao s6
sintomas, mas tamb6m a presenga de
problemas

{2uadro 2.1 - C) Consultor como N46dico de Empresas

2.3 SERVIQO PROFISSIONAL - IMPLICAQ6ES

A consultoria, segundo seu conceito ja descrito, pode ser classificada como servigo

profissional3. Estes servigos sao caracterizado como aqueles adquiridos por clientes

interessados em receber um pacote produto/servigo cujo processo de prestagao nao

domina, estando, em outras palavras, contratando uma especialidade ou compet6ncia nao

possuida. Tamb6m se encaixam nesta classificagao, sewigos m6dicos, assist6ncia t6cnica,

apoio juridico e outros

3Voltaremos a descrever servigos profissionais no Capitulo 5 - Qualidade em Servigos. quando tamb6m
apresentaremos as outras classificag6es de operag6es de servigos.

PARTE 1 - APRESENTAC,'AO Pg. 18



CAPITULO 2 - 0 SERVI(,*0 DE CONSULTORLA

Sewigos profissionais em geral requerem o alto grau de contato com o cliente,

necessidade de personalizagao e a 6nfase forte na parcela front office do sistema de

operag6es. Dai, a grande importancia depositada na compet6ncia da mao de obra e a

dificuldade de controlar a variabilidade dos processos.

Muitas vezes se torna dificil o diagn6stico e identificagao correta das necessidades

reais do cliente, at6 mesmo para o especialista. Nestas condig6es a avaliagao da qualidade

do servigo prestado se torna demasiadamente subjetiva, tanto para os clientes, como para

os administradores da empresa prestadora de servigos.

Por estes motivos os termos de compromisso para projetos de consultoria, contidos

nas propostas de trabalho, devem ser bastante claros identificando objetivamente o m dodo

de trabalho, escopo (amplitude das ag6es), objetivos e papel do cliente como participante

do processo de prestagao.

Estas caracteristicas implicam na maneira como os clientes pesquisam credencias

dos fornecedores, decidem pela contratagao do sewigo e avaliam a qualidade final

Consequentemente a classificagao da consultoria como servigo professional ira delinear,

entre outros, o processo de planejamento estrat6gico da organizagao e a definigao dos
fatores criticos de sucesso

2.4 FATORES CRiTICOS DE SUCESSO

Fatores criticos de sucesso (FCS's) sao areas prioritarias para a continuidade e

competitividade da empresa, podendo tamb6m ser entendidos como condig6es necessarias9

ainda que nao suficientes, onde o bom desempenho pode colocar a empresa a frente da

concon6ncia4. Os FCS's de uma empresa dependem do tipo de indastria e mercado, da

postura empresarial da diregao e devem ser capazes de garantir o cumprimento da missao

da empresa.5

A A4issdo da WrNART

A empresa compromete-se em cHar s61idas relag6es de parceria com seus clientes

provendo solug6es inovadoras, atendendo suas necessidades especificas, sempre com

agilidade, compet6ncia profissional e qualidade

4MUSCAT (1994)
5ROCKART (1979)
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Podemos desdobrar a missao em objetivos estrat6gicos fundamentais, ou seja, areas

de atuagao de importancia critica ao desempenho global da empresa sao eles:

Eater critico:de'sr Si£nifl£ado
s mcas e customizadas ao
de sewigos atendimento das necessidades dos clientes

Exce16ncia de pessoal Recrutar e manter pessoal qualificado
provendo treinamento, politicas de
compensagao e desenvolvimento Drofissional
Promover crescimento continuamente

agressivo, para marKer-se em destaque frente a
concorr6ncia

Maximizar lucratividade para manter
crescimento, investimentos e distribuigao de
resultados

Desenvolvimento de compet6ncias,
tecnologias, atividades inovadoras nas areas
de expertise

Crescimento

Lucratividade

Lideranga

{}ua(ho 2.2 - Fatores Criticos de Sucesso na (:.onsultoria
reproduzido do documento de Planejamento Estrat6gico da IVINART

Crit6rios Competitivos

Crit6rios quali/icadores

Com base nos estudos realizados pela empresa junto a alguns de seus clientes e

prospects, foram definidos como crit6rios qualificadores, ou seja, requisitos minimos para a

empresa apresentar-se ao mercado :

•

•

•

•

•

Capacitagao profissional (experi6ncia e conhecimento);

Execugao no prazo;

Relacionamento cliente/empresa;

Prego e condig6es;

Facilidade de implementagao
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CrU&rios ganhadores cie pedido

sao condig6es de vantagem competitiva que podem alavancar a conquista de novos

neg6cios. Na indastria de consultoria, estes crit6rios podem ser assim resumidos, em ordem

de importancia, segundo avaliagao de chentes:

•

•

•

•

•

•

•

solugao das necessidades especificas (personalizagao, customizagao de

metodologia);

Imagem da consultoria (porte dos clientes, resultados, vinculo com auditoda);

Qualidade percebida (resultados esperados);

Metodologia e tecnologia (estruturada e customizavel, suporte do exterior);

Prego e condig6es;

Capacitagao profissional (treinamento, experi6ncia, conhecimento);

Relacionamento interpessoal (atendimento).

Metodotogia e Customizagao

Como vimos estes dois fatores estao presentes na lista de crit6Hos competitivos de

uma consultoria e deve-se ter cuidado para nao torn&los conflitantes. Metodologias

consistentes e bem estruturadas facilitam a organizagao, planejamento e alocagao de

recursos no projeto, mas devem ser suncientemente flexiveis para se adaptar aos problemas

especificos diagnosticados em clientes.

Metodologias rigidas tornam a agao da consultoria product-out , "empurrando"

solug6es gen6ricas a qualquer tipo de problema. Ja as metodologias market-oriented e

flexiveis, segundo o chamado taylor approach, podem ser customizadas sob medida,

alavancando maiores oportunidades de beneficios e agregando maior valor ao servigo

adquirido pelo cliente.

2.5 AS TEND£NCIAS MAIS RECENTES

As press6es competitivas globais como intensificagao da concorr6ncia, aumento da

velocidade das mudangas e nivel de exig6ncia dos clientes fez da "Mudanga o elemento de

diregao dos neg6cios, companhias diversas estao se expandindo, contraindo, mudando

estruturas e se tornando globais" (BYRNE, 1994), aquecendo, consequentemente, a

indQstria de consultoria. Paralelamente, observamos press6es especificas a competitividade

das consultorias
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Primeiro, os clientes que estao interessados cada vez mais em receber solug6es

dedicadas as suas necessidades especificas, atrav6s de metodologias flexiveis e

customizadas para garantir a qualidade dos projetos.

Do outro ladD estara a concorr6ncia, aperfeigoando seus sistemas de selegao e

treinamento6, personalizando seus projetos e buscando niveis de qualidade internacionais,

Tamb6m 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 a multiplicagao das pequenas consultohas que podem competir em pregos e

diferenciagao

Sob tais circunstancias o perfil dos projetos tem se akerado, envolvendo maior

namero de pessoas, maiores prazos, custos e at6 mesmo a participagao conjunta de

concorrentes para prover solug6es adequadas e completas7. Tem se observado tamb6m

uma maior preocupagao em estabelecer relag6es de parceria e acompanhamento de

projetos, alongando os prazos de implementagao e garantindo mais efetivamente as

transfer6ncia de conhecimentos (shared knowledge) e metodologias.

A16m disso, tamb6m as empresas de consultoria estao se restruturando e passando

por processos de fus6es e vendas, capitalizando desta maneira, ganhos de maior quantidade

de conhecimentos especi/icos em dreas cada vez mats variadas}

Para manterem-se competitivas neste cenaio as consultodas precisarao ser ageis e

flexiveis, investindo na capacitagao e desenvolvimento de seus profissionais e pesquisando

novas formas de automatizar seus processos e inovar com seus produtos9. Em outras

palm/ras, precisarao se preocupar com a gestao sistematica da qualidade de seus servigos.

Na pr6xima parte do trabalho, apresentaremos a evolugao dos estudos a respeito de

qualidade nas organizag6es e os conceitos de qualidade em servigos. Estas informag6es.

juntamente com a descrigao de diretrizes e normas para sistemas da qualidade servirao para

introduzir a metodologia de implantagao dos conceitos de gerenciamento da qualidade na
WI NAR T

6Segundo BYRNE (1994), "MBA's estao sendo "capturados" para a pronssao de consultor com taxas
recorde"

7EVANS (1994)
8Estes terrnos aparentemente contradit6rios se harmonizam ao dennir o conceito de economia de escala

no rarno de consultoria

9GON(.'ALVES (1994)
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QAPITULO 3 - EVOLUC'AO DO CONCEITO DE (]UALIDADE

Hoje podemos encontrar na literatura, em seminarios e no mundo dos neg6cios de

uma maneira geral, diversas definig6es e aplicag6es do conceito de "Qualidade". Neste

capitulo iremos apresentar suas evolug6es e ampliag6es segundo direcionamentos em tr6s

eixos basicos

Transcedental

Conformidade com especifica96w
Adequa9ao ao uso
SatisfaQao de clientes
Prazo, custn
Dimens6es

DEFINI(,'6ES

HISTORIA FUN(,'OES

• Inspeg30
• Controle
• Garantia
• Gerenciamento atrat£gico

Inspeg30 final
Supervisao
Departamento quahdade
TQC
TQM
Cadeids cliente-fornecedor

hrterfuncionais

Figura 3.1 - ERos de Evoh+gao do (:'onceito de Qualidade

Descreveremos como o cenario de neg6cios, em que as organizag6es estao

inseridas, explica a importancia estrat6gica que a qualidade vern obtendo na

competitividade das empresas.

3.1 CENARIO DOS NEG6CIOS

Nos anos 80 e 90 as organizag6es deparam-se com press6es econ6micas e
competitivas distintas, daquelas obsewadas em d6cadas anteriores. Assim sendo, para

perpetuarem-se com sucesso em seus neg6cios, as empresas necessitam adaptar suas

compet&ncias as novas condig6es do mercado, repensar suas estruturas e inovar a forma de
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gerir estrat6gias e operag6es. Vejamos, portanto, as principals alterag6es no cenario dos

neg6cios observadas nas d6cadas recentes. 1

No periodo de p6s guerra, na d6cada de 50, os mercados se caracterizavam por

uma demanda maior que a produgao, as empresas, portanto, eram organizadas voltando-se

para o produto fabricado e sua capacidade tecno16gica (know how) de produzi-lo. Nesses

mercados de massa, nao era dada 6nfase a diferenciagao nem a qualidade dos produtos

Nas d6cadas seguintes, os mercados passaram a uma condigao de saturagao e os

produtos japoneses de melhor qualidade e menores custos penetravam competitivarnente

em mercados ocidentais. Assim sendo, nas d6cadas de 60 e principalmente 70, as

organizag6es comegaram a estruturar seus sistemas de garantia da qualidade com 6nfase no

controle de custos e desperdicios. Tamb6m houve uma mudanga nas estrat6gias

organizacionais, muito mais voltadas ao foco no cliente e mercados,

Atualmente, nas d6cadas de 80 e 90, novas tend6ncias empresariais e
administrativas podem ser obsewadas, impulsionadas principalmente pela intensificagao da

concorr6ncia, aceleragao do ritmo de mudangas sociais, econ6micas e tecno16gicas e

fortalecimento das exig6ncias de clientes.2
/

IBOUER (1992)
2HAMMER: CHAMPY (1994)

PARTE 11 - CONCEITOS Pg.27



CAPITULO 3 - EVOLUQAO DO CONCEITO DE QUALn)ADE

Competir

VelocidadeConcorr6ncia Clientes
Intensificada das Mudangas Exigentes

Intensiytcagao da concorrencia3 :

As empresas passaram a competir, dentro de seus nichos de mercado segundo bases e
crit6rios variados (custo, tempo, qualidade, flexibilidade inovagao e outros), exigindo reformulag6es
estrat6gicas e novos relacionamentos com mercados e clientes. A queda de barreiras protecionistas e
consequente acirramento da concorr6ncia global tamb6m criaram novas condig6es competitivas

Velocidade das mudangas4
O ritmo das mudangas sociais, econ6micas e tecno16gicas vom se acelerando, tornando as

condig6es para adaptagao cada vez mais complexa. Inovag6es tecno16gicas surgem rapidamente
criando novas oportunidades para as empresas, o ciclo de vida dos produtos e o tempo de
desenvolvimento para o langamento vem diminuindo e at6 a forma das empresas organizarem suas
atividades, operag6es e estrutura vom mudando rapidamente. As empresas precisam tornar-se
flexiveis, preparando-se para as mudangas, prevendo-as e sendo capazes de geri-las

(:hentes mais exigentes :

Dentro de um tmiverso de rapidas mudangas, variedade de produtos ofertados e acirrada
concon6ncia, os clientes passaram a ter expectativas cada vez mais elevadas em relagao aos
produtos/servigos adquiridos, impulsionando os outros dois fatores descritos. Podemos dizer que o
cliente passou a ditar, para seus fornecedores, as regras segundo suas expectativas individuahzadas,
cm oposigao as caracteristicas de mercados de massa dos anos 50,60, 70

{2uadro 3.1 - Pressaes Competitivas

Nestas condig6es, o sucesso competitivo esti relacionado a forma da empresa

administrar seus processos, pessoas e tecnologia, nao dependendo, apenas da aplicagao de

t6cnicas especificas e de pequena abrang6ncia. E cada vez maior o namero de empresas que

se reestruturam com foco em seus clientes, mercados e processos de neg6cio, gerenciando

a qualidade total ao longo de suas cadeias de valor e relacionamentos cliente-fornecedor

(sejam eles internos ou externos).

Agora que ja entendemos as circunstancias de mudangas pelas quais v&m passando

as organizag6es, podemos apresentar as tr6s direg6es de expansao do conceito de

qualidade, comegando pelas definig6es e dimens6es da qualidade

3PORTER (1980)
4CORREA, Max B. (1990)
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DEFINI(.'OES

HIST6RIA FUN(;OES

3.2 DEFINIQ6ES

Produtos e servigos comercializaveis sao aqueles projetados para atenderem

necessidades de clientes e/ou consumidores que, ao reconhecerem a possibilidade de

atendimento destas necessidades, conferem utilidade ao produto/servigo. 5

Assim sendo podemos destacar algumas importantes definig6es do conceito de

qualidade:

" A composigao total das caracteristicas de mercadologia, engenharia, fabricagao e

manutengao de um produto ou servigo, atrav6s das quais o mesmo produto ou servigo, em

uso, atendera as expectativas do consumidor"

A. V. Feigenbaum

"...o nivel de satisfagao alcangado por um determinado produto no atendimento aos

objetivos do usuario, durante seu uso, 6 chamado "adequagao ao uso". Esse conceito de

adequagao ao uso, popularmente chamado por alguns nomes tais como "qualidade", 6 um

conceito universal, aplicavel a qualquer tipo de bens e sewigos."
J.M. Juran

5GURGEL (1993)
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GARVIN (1992), ainda apresenta um conjunto de definig6es de diversos autores

agrupadas em cinco diferentes enfoques de qualidade:

I - Trarlscedente-. Estabelece a relagao de qualidade com exce16ncia inata, como
algo intangivel, sem deanigao, mas que se reconhece a exist6ncia.

II - Baseada no Produto'. A qualidade do produto 6 mensuravel, a partir da

quantidade de atributos desejaveis, relacionados com o prego

III - Baseada no Usudr io-. Enfatiza o conceito de adequagao ao uso e satisfagao de
necessidades

IV - Baseada na Produgao\ o enfoque 6 intrinseco, em outras palavras, qualidade d

o mesmo que conformidade com especificag6es.

V - Baseada no valor-. Reane algumas das categodas acima, estabelecendo que

produtos e sen'igos de qualidade sao aqueles que oferecem um desempenho

apropriado e consistente frente as condig6es de clientes, a custos aceitaveis. Aqui 6

destacada a importancia de desempenho, uso e prego.

(2uadro 3.2 - Defmig3es de Qualidade
adaptado de GARVIN (1992)

Estas definig6es parecem cobrir amplamente o conceito de qualidade. Hoje em dia

fala-se nao s6 de atendimento de necessidades, mas tamb6m superagao continua de

necessidades e expectativas de clientes.

Podemos tamb6m entender "qualidade" a partir das diversas dimens6es e/ou

interpretag6es que o termo abrange. KOTLER (1991), por exemplo, agrupou

caracteristicas que levam o cliente a montar uma percepgao de qualidade de um

produto/sewigo, listando caracteristicas de produto, servigos, atendimento e imagem:
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a ES: a

desempenho distribuigao

instalagaorecursos

confiabilidade trernarnento

conformidade consultoria

manutenabihdade I reparos
est6tica

compet6ncia

cortesra

credibilidade

confiabilidade

prontidao

comunlcagao

simbolos

propaganda

atmosfera

eventos

Q,ua(ito 3.3 - Dimens6es da Quahdade
adaptado de GIANESI: CORR£A (1994)

A observagao destas definig6es pode auxiliar o entendimento da evolugao hist6rica

do conceito, que sera detalhado a seguir.

DEFINI(,'OES

FUN(,'OES

3.3 HISTORIA E FUN96ES ENVOLVIDAS

HISTORLA

Como ja foi dito o conceito de qualidade teve seu significado ampliado ao longo

dos anos como consequ6nica de estudos e descobertas que geraram novas abordagens que

pc)dem ser agrupadas em 4 "Grandes Momentos na Evolugao da Qualidade".6

• Inspegao Para a Qualidade

• Controle da Qualidade

• Garantia da Qualidade

• Gerenciamento Estrat6gico da Qualidade

3.3.1 INSPEgAO PARA A QUALIDADE

Enquanto predominaram os sistemas artesanais de fabricagao, nao havia controle de

qualidade. Os artezaos conheciam e desempenhavam todas as etapas do processo7 desde

aquisigao de matedais at6 a entrega do produto final. As quantidades produzidas eram

6GARVIN (1992)
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reduzidas e os artezaos eram auxiliados por aprendizes aos quais era transferido o know

how. Mesmo quando surgiram as primeiras fabricas, os artezaos continuavam a dominar

todo o ciclo produtivo.7

Foi s6 quando surgiram os conceitos de divisao de tarefas para se obter maior

produtividade, 6 que se tornou necessario um processo formal de inspegao7 para garantir a

intercabiabilidade e perfeita montagem de pegas. Neste periodo passaram a ser utilizadas

maqulnas dedicadas as montagens mais complexas, bem como gabaritos e acess6rios para

garantir a intercabialbilidade.

Nao podemos deixar de destacar os principios da administragao cientifica, criados

por Taylor no inicio do s6culo XX, que estabeleciam a analise cientifica de tarefasl

treinamento e aproveitamento de habilidades especificas dos operarios, bem como as

responsabilidades gerenciais dentro do processo produtivo. Nesta 6poca tamb6m, a

qualidade passou a ser incluida como atividade da fungao gerencial, independentemente das

operag6es.

3.3.2 CONTROLE DAQUALIDADE

Somente no inicio da d6cada de 30 que o movimento da qualidade passou a ter um

enfoque cientifico, ap6s as pesquisas de W. A. Shewhart na Bell Telephone Laboratories.

Surgiram t6cnicas de acompanhamento e avaliagao da produgao, levantamento de

informag6es sobre qualidade e identificagao de problemas. Shewhart tamb6m desenvolveu

o conceito de controle estatistico de processos e, depois de estudos de outros

pesquisadores da Bell, passaram a ser aplicados conceitos de amostragem, variabilidade de

processos, limites e graficos de controle. Entretanto, a utilizagao 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 d6cada de 40 foram publicados padr6es de qualidade dos Departamentos de

Guerra na aquisigao de material b61ico. Eram realizadas inspeg6es com amostragem e as

empreiteiras contratadas passaram a utilizar graficos de controle.

Em 1946, como resultado da fusao de outros grupos e sociedades, surgiu a ,

American Society for Quality Control (ASQC). Nesta 6poca tamb6m estava sendo

7MIYAKE (1993)
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intensificado o processo de divulgagao e treinamento para a qualidade. No Japao, eram

ministrados cursos e seminarios para que se iniciasse a utilizagao do controle da qualidade e

fossem aperfeigoados os m6todos produtivos dos fabricantes japoneses de equipamento de

comunicagao para atender interesses das Forgas Aliadas.

3.3.3 GARANTIA DAQUALIDADE

Na d6cada seguinte a qualidade passou a receber maior enfoque gerencial.

integrando diversas fung6es dentro da empresa. Esta concepgao surgiu como consequ6ncia

de novos instrumentos para prevengao de falhas e publicag6es que levantaram aspectos

como custos da qualidade, controle total da qualidade e nivel zero de defeitos

Em 1951, Juran abordou os aspectos relativos a custos da qualidade (inspegao,

prevengao) e da falta de qualidade (falhas internas e externas). As pesquisas seguintes

passaram a questionar a exist6ncia do, entao estabelecido, conflito entre nivel de qualidade

e custos para atingi-lo. Passou-se a aceitar que atingido um nivel superior de qualidade, os
custos se tornarlarn rnenores.

Sob a luz desta nova concepgao, ganharam forgas as id6ias 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 ciclo produtivo, e ao inv6s de se controlar a qualidade

final, procurava-se garantir a qualidade em etapas intermediadas.

Para tornar praticavel este esforgo, era preciso ter constituido um sistema de

garantia da qualidade que integrasse as diversas fung6es das empresas como projeto,

marketing, produgao e distribuigao. Esta abordagem, inicialmente descrita por Armand

Feigenbaum, envolvendo todos os niveis, fung6es e pessoas na empresa, ficou conhecida

como Controle da Qualidade por toda a companhia ou controle da qualidade total (CWQC,

TQC)

Tamb6m na d6cada de 50, ganharam impulso no Japao as id6ias da qualidade, com

as confer6ncias de Deming e Juran. Em 1951, foi estabelecido o Pr6mio Deming no Japao

Deming enfatizava a importancia da utilizagao de t6cnicas estatisticas para identificar

causas de variabilidade e de m6todos para solugao de problemas baseados no seu ciclo

PDC A (planejamento, execugao, verificagao, agao corretiva)
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3.3.4 GERENCIAMENTO ESTRATEGICO DA QUALIDADE

GARVIN (1992) destaca que na evolugao do movimento da qualidade, as
conquistas iniciais nao foram descartadas, mas sim complementadas ou ’'incorporadas em

categorias maiores"

As praticas mais recentes indicam o interesse e comprometimento cada vez maior

da alta ger6ncia das empresas, entendendo a qualidade como arma competitiva associada a

lucratividade e inclusa no processo de planejamento estrat6gico. Os objetivos da qualidade

nao mais se concentram apenas na obtengao de produtos 6nais de qualidade, mas tamb6m

englobam atividades preventivas e procuram garantir a qualidade ao longo de todos os

processos dentro da empresa. Fala-se portanto em qualidade da organizagao8 e

gerenciamento da qualidade total

TOWLEK Connie (1993), definiu Total Quality Management (TQM), no I Forum

Internacional da Qualidade no Ensino Superior, sao Paulo, Empresa Jtmior Poli como:

Total : Todas os colaboradores devem comprometer-se e sao

responsaveis pela criagao e manutengao da qualidade.

Quality : Focalizagao nas necessidades do cliente, que 6 aquele que

mensura a qualidade.

Management . Melhoramento continuo e apesar da orientagao top-down, na

implementagao, o gerenciamento descentralizado, atrav6s da

formagao de equipes de melhoda.

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 implementagao e controlar

8CYMBALISTA (1993)
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a eficacia dos sistemas. Alguns destes elementos, conforme citados no Seminario TQM

( 1993), realizado pela Empresa J(rnior FGV, sao :

•

•

•

•

•

lideranga;

foco no cliente;

tecnologia da informagao;

melhoria continua e gerenciamento de processos,

empowerment e responsabilidades administrativas.

Estes elementos aparecem, por exemplo, na descrigao de sistemas da qualidade

sugeddos por pr6mios como a Malcom Baldrige Award (Estados Unidos), Pr&mio Deming

(Japao) e Pr&mio Nacional da Quahdade (Brasil).

Tamb6m podemos identifica-los na s6rie de normas ISO 9000 cumprindo o papel

acima descrito de facilitadores do planejamento, estabelecimento e manutengao de sistemas

da qualidade
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CAPITULO 4 - A S£RIE DE NORMAS ISO 9000

Certamente o termo ISO 9000 tem grande divulgagao na midia e no jargao do

mundo dos neg6cios, mas ainda sao muitos os gerentes e profissionais com c;argos de

decisao nas empresas que ainda nao estao totalmente a par do conteado e significado das

normas para sistemas da qualidade1. Neste capitulo estaremos apresentando a s6rie de

normas ISO 9000, seus usos e bene6cios, seu hist6rico e mudangas previstas para que elas

mantenham o impulso e aceitabilidade mundial,

4.1 INTRODUQAO

Vimos que no atual cenario da economia mun(hal, para ser bem-sucedida, uma

empresa deve oferecer produtos/servigos que correspondam a uma necessidade, utilizagao

ou aplicagao bem definida, atendendo eventuais normas e especificag6es, sempre

procurando satisfazer e at6 exceder expectativas dos clientes com relagao a custos, prazos

e qualidade.2

Para atingir estes objetivos eficientemente a empresa deve coordenar aspectos

t6cnicos, operacionais, administrativos e humanos que afetem a qualidade de seus

produtos/servigos, ahnhando-os dentro de um sistema de gestao da qualidade.

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

Definigao

A s6rie de normas ISO 9000 6 um conjunto de normas atribuido a sistemas de

gerenciamento da qualidade estabelecendo diretrizes para a complementagao de requisitos

especificos de produtos e processos de maneira a garantir que os requisitos dos clientes

sejam consistentemente atendidos, sem variag6es.3

IGAZETA NBRCANrEL (1994)
2PBQP (1993)
3NB-9000:1990/ISO 9000
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Homogeneizagao Mundial

A s6rie de normas incorpora uma racionalizagao das diversas normas e propostas

nacionais neste campo de gerenciamento de sistemas de qualidade, tendo atendido

necessidades de normalizagao internacional, na area de qualidade.

Beneficios

EstrHturagao do sistema da qualidade

Ao documentar seus processos, produtos e atividades, a empresa tera condig6es de

analisar oportunidades de melhoria, aumentar sua produtividade, reduzir custos e diminuir a

quantidade de refugo e retrabalho.

Padronizagao e melhoria contimra

Com a elaboragao de procedimentos para atividades rotineiras, a empresa podera

desenvolver o aprendizado organizacional, mantendo os efeitos de ag6es de melhoria e

sistematizando o processo de melhoria continua.4

Yantagem competitiva e credibilidade judo a clientes

A empresa certificada demonstra a seus clientes e mercados a sua disposigao e

comprometimento com o fornecimento de produtos de qualidade que atendam suas

necessidades e especificag6es. A organizagao certincada esti de certa maneira, abrindo suas

portas, mostrando seu sistema de gerenciamento da qualidade.5

Divulgagao na mi(iia

E comum a circulagao de notas, divulgando os novos cenificados concedidos e

tamb6m listagens das empresas que os mant6m. Esta divulgagao 6 feita em importantes

revistas ejornais mundiais e ainda, no cadastro oficial da ISO.6

4SENGE (1990)
5ROTHERY (1993)
6Segundo o Informativo do Comit6 Brasileiro da Qualidade, o CB-25 not;icias, em 1990 ja haviam sido

emitidos, no Brasil, 18 certificados. Em 1992, o n{rmero total passou a 96, chegando a 225 em 1993. At6
julho de 1994, o nQmero de certificados ja era 338
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Passaporte internacionat

Abertura de novos mercados para exporta9ao com oportunidade de incremento no

faturamento. Particularmente, o mercado europeu pode ser descrito como um mercado de

oportunidades e regulamentag6es, onde estao sendo eliminadas as fronteiras, mas

proliferam normas tratando de satrde, seguranga, meio ambiente e responsabilidade pelo

produto.7 Somente empresas certificadas sao consideradas aptas a negociar seus produtos e

servigos nestes mercados.

As Normas e Seas Usos

Veremos adiante com maiores detalhes que a s6rie de normas ISO 9000 6

apresentada em seis documentos e a abrang6ncia das normas varia de acordo com o

sistemas da qualidade de cada empresa, seus objetivos, produtos/servigos e praticas

especificas.

Como obter

Para receber a certificagao, uma empresa precisa primeiramente selecionar a norma

da s6rie ISO 9000 que melhor se enquadra em seu tipo de atividade e sistema da qualidade

e iniciar contatos com um Orgao Certificador8 que ira analisar seu manual da qualidade,

realizar uma pr6-avaliagao in loco (optativa) e nnalmente iniciar a avaliagao formal. Depois

de ajustadas as incorreg6es (em prazo estabelecido) a empresa 6 certincada e passara por

auditorias de revisao semestrais. A certificagao tem validade de dois anos.9

A certificagao nao implica em aceitagao do cliente, mas a credibilidade, aceitagao e

acordos multilaterias entre 6rgaos certificadores facilitam o reconhecimento internacional.10

7CICCO

8Segundo SILVA (1994), C)rgaos Certiacadores sao credenciados pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizagao e Qualidade Industrial (Inmetro). Ames de 1992, o Sistema Brasileiro de Certificagao previa
exclusividade na atividade de certificagao, ao Inmetro, que em breve passar£ a atuar apenas como
credenciador de 6rgaos. No Brasil, tamb6m existem 6rgaos certificadores credenciados por Sistemas de
Certificagao de outros paises, como Irlanda, Franga, Inglaterra, Alemanha, etc.

9OESP (1993)
IOGAZETA (1994)
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4.2 HIST6RICO

A pnmeira publicagao da s6rie ISO 9000 ocorreu em 1987, estabelecida pela

International Organization /br Standarization. fundada em Genebra, na Suiga, a qual sao

associados mais de 90 paises em todo o mundo. A publicagao foi resultado de um sistema

de confer6ncia mundial para a transformagao de normas esquematizadas em documentos
viaveis e normas finais

Pouco antes de 1979, quando o Comit6 T6cnico ISO/TC 176 foi formado11, alguns

paises ja haviam produzido normas nacionais para elaboragao de sistemas de controle da

qualidade para uso industrial e comercial ou para suprir necessidades de indastrias b61icas e

nucleares. Como exemplo podemos citar a norma BS 5750 da British Standards Institution

(BSI). Algumas destas normas sewiam como orientagao, outras tinham finalidades

contratuais, e apesar de possuirem semelhangas, nao eram suficientemente consistentes para

o uso no mercado internacional

A fungao do comit6 t6cnico TC 176 era desenvolver uma norma para
operacionalizar a garantia da qualidade e reunir representantes dos 6rgaos de paises que

estivessem realizando projetos similares.12

Sucesso mundial

Ap6s a publicagao em 1987, muitos paises iniciaram o ajuste e/ou substituigao de

suas normas nacionais a s6rie ISO 9000, sustentando o impacto crescente da qualidade

como fator importante no mercado internacional. Em 1989 as normas foram adotadas pela

CE, sob a sigla EN 2900, e tornadas obrigat6rias a partir de 1993. No Brasil elas foram

adotadas em 1987 e em 1990 publicou-se a a versao brasileira conhecida como NBR 19000

(ISO 9000).13

O estabelecimento de novas exig6ncias de mercado sobre produtores mundiais que

desejam negociar nos mercados europeus, foi um fator propulsor para a aplicagao da norma

ISO. A norma, chamada "voluntaria", ganhou um enfoque obrigat6rio por quest6es de
mercado

lIABNr (1992)
12ROTHERY (1993)
13 A ABIVF publica a s6rie como NB-9000/ISO 9000 e indica o registro no Inmetro como NBR 19000.
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Assim a certificagao para uma empresa 6 a evid6ncia de que o sistema da qualidade

6 adequado aos produtos/servigos por eIa fornecido, sendo uma maneira pratica de vedficar

o atendimento de requisitos de conformidade de produtos em mercados globais14. A s6rie

ISO 9000 serve de base para programas de registro de sistemas de qualidade realizado por

terceiros em muitas nag6es e 6 utilizada em situag6es contratuais biltarais

4.3 A S£RIE DE NORMAS ISO 9000

A norma ISO 9000 - Normas de gestao da quahdade e garantia da quahdade

Diretrizes para selegao e uso, em sua introdugao, descreve as condig6es do cenario

mundial e da importancia da qualidade, e apresenta seus objetivos:

a) Esclarecer as diferengas e inter-relag6es entre os principais conceitos da

qualidade. 15

Estrutura
organ,zaclona!

Tecnlcas
1l\ladoes

Drier dclc'Flats

Contlanqa para a
Aamlnlstraqao

(JL,ando Iec]ucl IUO

pOt um corllralO

ASpeCtOS Oe gdrant'd
da qballadoe ext cr na

CottllanQd F/aFa
O caInE)raOul

Figura 4.1- Inter+elag6es do Conceito da Qualidade
reproduzida da NB-9000:1990

b) Fornecer diretrizes para selegao e uso de uma s6rie de normas sobre sistemas da

qualidade, que podem ser utilizadas para gestao da qualidade interna (ISO 9004) e para

gnantia da quahdade externa (ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003).

14DURAND et al. (1993)
15No Item 3 sao definidos conceitos como politica, gestgo, sistema, controle e garantia da qualidade. No

Item 4 sao estabelecidos os objetivos da qualidade que uma empresa deve perseguir: atender necessidades
de clientes e indicar para a administragao e clientes o atingimento da quahdade pretendida,
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No item 2, Refer6ncias, sao listadas as normas que comp6em a s6rie16:

ISO 9000 - Normas de gestao da qualidade e garantia da qualidade - Diretrizes

para selegao e uso.

ISO 9001 - Sistemas cia quahdade - Modelo para garantia da qualidade em

projetos desenvolvimento, produgao, instalagao e assist&ncia t&cnica.

ISO 9002 - Sistemas da quatidade - Modeto para garantia da quahdade em
produgao e instalagao.

ISO 9003 - Sistemas da qualidade - N4odelo para garantia da qualidade em
inspegao e ensaios /tHats.

ISO 9004 - Gestao da qualidade e etementos do sistema da qualidade - Diretrizes.

ISO 8402 - Quality - Vocabulary

{2uadro 4.1 - Documentos da S6rie ISC) 9000
adaptado da NB-9000: 1990

Nos Itens 5 e 6 da ISO 9000, sao diferenciados os usos para gerenciamento interno

da qualidade e utilizagao contratual. Em ambos os casos a norma destaca a intengao do

fornecedor em implantar um sistema da qualidade com o objetivo de fortalecer sua

competitividade. Adicionalmente, no caso da aplicagao contratual, ha a exig6ncia por parte

do comprador, da presenga de certos elementos do sistema da qualidade do fornecedor

para adequar a capacidade de fornecer produtos e sewigos de acordo com seus requisitos

A ISO 9004 fornece um guia para todas as organizag6es para fins de gestao da

quahdade. EIa 6 usada como refer6ncia para determinar em que extensao cada elemento do

sistema da qualidade d aplicavel.

As normas ISO 9001 a ISO 9003 sao utilizadas para fins de garantia da qualidade

externa em situag6es contratuais. Conforme os titulos das normas, observamos

abrang6ncias variadas cobrindo diferentes estagios do processo de produgao (ver figura

4.2). A ISO 9003 6 utilizada quan(to a qualidade deve ser garantida apenas em inspegao e

ensaios finais. A ISO 9002, inclui as etapas de produgao e instalagao. Finalmente, a ISO

9001, mais abrangente da s6rie, inclui os processos de desenvolvimento e projeto de

produto, bem como a assist6ncia t6cnica de p6s venda.

16 A familia de norma ISO 9000 inclui ainda diversas panes com aplicag6es variadas, como por
exemplo a 9004-2, com diretdzes para servigos ou a ISO 9000-3, ligada ao desenvolvimento de software. A
s6rie tarnb6rn se relaciona com normas especificas para auditoria e ensaios.
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Figura 4.2 - Ciclo da Qualidade CobraIdO Estdgios do

Processo de Produgao
reproduzida da NB-9004:1990

No Ap6ndice-Cap.4/no.1, incluimos a tabela que lista e estabelece a
correspond6ncia dos elementos compreendidos pelos sistemas da qualidade sugeridos pela
s6rie ISO 9000

4.4 CRiTICAS AO MODELO ISO 9000 PARA SISTEMAS DA QUALIDADE

A ISO 9000 6 uma norma dita sist6mica, uma vez que nao "atua" apenas sobre o

produto final, verificando, por outro lado, de maneira ampla, a capacidade do sistema de

garantia de qualidade. Surgem, neste ponto, as primeiras criticas ao modelo, considerando-

o excessivamente generalista, nao atentando por exemplo, para a descrigao de atitudes

praticas para a implantagao de sistemas da qualidade. Tamb6m 6 considerada insuficiente a

atengao destinada aos aspectos humanos e da qualidade organizacional

Possuir o certificado tamb6m nao garante a qualidade dos produtos, nem significa o

atingimento da Qualidade Total, apenas demonstra que a empresa possui
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procedimentos/processos documentados e estruturados de forma a serem desempenhados

consistentemente, como requisitos minimos do sistema de gerenciamento da qualidade.17

Outro aspecto geralmente criticado 6 a importancia que a norma confere ao

desenvolvimento de documentagao, inspegao e padronizagao18. Em alguns casos, quando

nao planejada, a implantagao destes padr6es pode servir apenas para burocratizar a
empresa e agir contra criatividade e liberdade de ag6es e decis6es. A padronizagao deve ser

utilizada racionalmente19, para servir de apoio ao processo de aprendizado da empresa.

como forma de garantir a manutengao dos efeitos de ag6es de melhoria

Algumas criticas residem no fato da norma ser trtil apenas a empresas que exportern

seus produtos, principalmente para o mercado europeu. E certo que muitos programas de

implantagao nao obtiveram o sucesso devido, justamente por voltar-se apenas para este

objetivo, deixando de lado o potencial de redugao de defeitos e retrabalhos e outros

aspectos relacionados a melhoria de produtividade. Em outras palavras, em algumas

situag3es foi esquecido o papel da ISO 9000 como guia para gerenciamento da quahdade
ittterna.20

Para pequenas empresas interessadas em conseguir melhor produtividade, atender

exig6ncia de fornecedores e ter divulgada sua adequagao a norma, o problema reside nos

custos de certificagao e manutengao que chegam a inviabilizar financeiramente a

implementagao da norma,

Finalmente devemos considerar a comparagao dos requisitos da norma, como guia

para gerenciamento da qualidade, com os elementos presentes em pr6mios da qualidade

como o Pr6mio Malcom Baldrige, Deming e Europeu21. Algumas empresas preferem seguir

estes pr6mios como guia para implantagao do sistema da qualidade. No Japao por exemplo,

a norma nao foi muito difundida, justamente porque os elementos nela presentes ja cram

praticados anteriormente e faziam parte da abordagem TQM, descrita no capitulo
anterior.22

Diante destas criticas e da proliferagao de normas especificas em determinados

grupos de indastrias, foi designada uma forga tarefa com a finalidade de replanejar a s6rie

17RANGEL (1993)
18HERSAN (1990)
19ASSEF (1994)
20JENNINGS (1992)
21NAKHAI: NEVES (1994)
22Ver descrigao dos pr6mios no Ap6ndice-Cap.4/no.2
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de normas ISO 9000. Os objetivos da restruturagao envolvem o desenvolvimento de pIanos

de qualidade que adaptem requisitos gen6ricos a certas necessidades especificas de

contratos, sem que se deixe de lado a aceitabilidade e simplicidade dos elementos das
rlorrrlas

4.5 A VISAO 2000

Este d o nome pelo qual ficou conhecido o relat6rio da forga tarefa " ad-hoc" do

Comit6 T6cnico ISO/TC 176. A Forga-tarefa foi designada para preparar um pIano

estrat6glco para estruturagao, numeragao e implantagao da s6rie ISO 9000. Os principio

deste planejamento foram adotados em 1 de outubro de 1990

Principais areas de interesse

O comit6 TC 176 devera impedir que a s6rie ISO 9000 se torne apenas um nacleo

de proliferagao de normas mais especificas, aplicaveis a grupos de indQstrias> como vern

ocorrendo. Apesar de indicar o sucesso da s6rie ISO 9000, a proliferagao pode trazer mais

complicag6es e tornar novamente inconsistentes7 a normas em mert..ados mundiais,

Conceitos b&sicos - terminotogia

Para introduzir uma analise de segmentos de mercados a serem atingidos pelas

normas, o relate)rio introduz dois termos para descrever a classincagao de um produto

Categorias gen6ricas de produto

'’Produto" 6 definido como o resultado de atividades ou processosJ podendo ser

tangivel e/ou intangivell classifrcavel dentro das quatro categorias gen6ricas

Equipamentos, Procedimentos/Informag6es, Materiais Processados e Servigos.

Setores industriais/comerciais

O termo setor industrial/comercial aplica-se a todos os setores da economia

lnclusive servigos, descrevendo agrupamentos de fornecedores que atendamJ com suas

ofertas, necessidades semelhantes de clientes e/ou cujos clientes estao intimamente
relacionados no mercado
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Deve-se destacar que duas ou at6 mais categorias gen6ricas de produto podem estar

presentes na oferta de uma organizagao, seja qual for o setor em que eIa atua.

4.5.1 ANALISE DE MERCADO

Evitando a proliferagao

Como o ISO/TC 176 nao pode proibir a produgao de documentos suplementares

e/ou alternativos as normas ISO, devem ser desenvolvidas normas voltadas para a reahdade

politica e comercial, para marKer a aceitabilidade e influ6ncia no mercado. A tend6ncia de

prohferagao de normas 6 motivada pelo ambito gen6rico da s6rie ISO 9000, e apesar de

aplicavel as quatro categonas gen6ricas de produto, a linguagem e alguns detalhes referem-

se a produtos da categoda equipamentos.

Segmentando Mercados

Para evitar a proliferagao de normas especificas para certos setores

industriais/comerciais, a forga-tarefa realizou uma segmentagao de mercado baseada em

tr6s crit6dos importantes:

Categoria gen6rica de produto: As normas deverao lidar com as necessidades

especiais de cada categoria gen6rica de produto, nao devendo ser publicadas normas para

setores industriais/comerciais especificos.

Complexidade da necessidade do cliente, caracteristicas do prodtrto e do

processor A atual s6he lida com esse cnt6rio, apresentando tr6s modelos de requisitos, ISO

9001 a ISO 9003. Orelat6rio constata, que para atender certas necessidades especificas de

alguns setores industriais/comerciais, bastaram alguns acr6scimos e revis6es das normas.

Contratual Fs. nao contratual: A diferenga entre estas duas abordagens esti

incorporada na estrutura da s6de. Como descrito antedormente, a ISO 9004 fornece

diretrizes para implantagao e gerenciamento da qualidade, enquanto as ISO 9001, ISO

9002 e ISO 9003 apresentam requisitos contratuais

A aplicagao combinada destes tr6s crit6rios possibilitar£ uma maior flexibilidade de

implementagao, diminuindo a necessidade de normas derivadas ou suplementares.
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4.5.2 NOVO CENARIO

Nos diversos setores industdais/comercias ha uma tend6ncia em ofertar-se produtos

que sao combinagao de mais de uma categoria gen6rica de produtos, Esta migragao sera

intensificada, como consequ6ncia da competigao global e de novas exig6ncias da sociedade

e desenvolvimento de novas tecnologias da qualidade.

Impticag6es para o desenvolvimento de normas

Nos anos 90 haver£ a transigao no desenvolvimento de normas, com a exist6ncia de

normas para cada categoria de produto. Com o andamento da migragao para categorias

combinadas, devera ser dada uma abordagem mais estrat6gica, com consultas combinadas
das normas inter-relacionadas

As normas ISO deverao ser ratificadas ou revisadas em intervalos de

aproximadamente 5 (cinco) anos e na reuniao de outubro de 1990 foi adotada uma
estrat6gia em duas fases. A primeira consistindo da revisao de 1992, sem mudangas

estruturais para atender necessidades de curto prazo. A segunda fase, com inicio em 1991

consiste em implantar a visao 2000. O segundo ciclo de revis6es foi estabelecido

antecipadamente para 1996.
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4.5.3 METAS PARA A SERIE ISO 9000

Para finalizar, o relat6rio visao 2000, apresenta as quatro metas estrat6gicas para a

s6rie de normas, e um quadro de indicadores para controle do atingimento das metas'

META
Aceitagao universal

TESTES

+ As normas sao amplamente adotadas e utilizadas mundialmente
• Existem poucas reclamag6es dos usuarios em proporgao ao volume

de uso

• Poucas normas suplementares ou derivadas, de setores especificos
estao sendo usadas ou desenvolvidas;

e Suplementos de normas ja existentes nao alteram ou conflitam com
os requisitos no documento-guia existente

• A numeragao e a estrutura da clausula do suplemento facilitam o
uso combinado de um documento-guia e o suplemento

• Os suplementos nao sao documentados a parte, mas devem ser
ltamente com seu documento'usados Lla

@ As revis6es que afetam os requisitos das atuais normas, sao
pequenas e secundadas;

• As revis6es serao aceitas os contratos novos, ou la existentes;

e Os suplementos sao poucos. mas podem ser combinados. conforme
necessario, para atender as necessidades de, praticamente
qualquer setor econ6mico industrial ou categoria gen Mica de
produto

Compatibilidade
atual

Compatibilidade
futura

Flexibiliddde futura

• A estrutura do suplemento ou anexo permian que novos aspectos
ou requisitos sejam consolidados no documento-guia em uma
revisao subsequente, se as disposig6es do suplemento forem

universalmenteutilizadas (I

{2uadro 4.2 -Metas estrat6gicas e testes ilustrativos para as
tlormas do ISO/TC. 176

Reproduzido de ABm (1992): Yisao 2000

4.6 A NORMA ISO 9000 EM SERVIePOS

Neste capitulo procuramos explicar os aspectos mais importantes referentes as

normas ISO 9000, o que sao, suas aplicag6es e beneficios

Vimos que, entre as normas pertencentes a familia ISO 9000, ha uma norma

especifica para o gerenciamento de sistemas da qualidade em organizag6es prestadoras de

sewigos. No pr6ximo capitulo veremos os aspectos do conceito de qualidade aplicaveis a

sewigos. Em sequ6ncia, no Capitulo 6, apresentaremos os requisitos desta norma ISO

9004-2, Gestao da q%alidade e elementos do sistema da qualidade - Diretrizes para

servlgos.
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SISTEMA DA QUALIDADE PARA SERVI(,'OS, VIA ISO 9004-2: UMA ESTRATEGI A DE IMPLANTAq' AO

£;APITULO 5 - QUALIDADE EM SERVI(,OS

Vimos at6 aqui a importancia que o gerenciamento estrat6gico da qualidade vem

ganhando nas organizag6es contemporaneas. Nos capitulos anteriores foram descritas a

evolugao hist6rica e algumas definig6es chave para o conceito de qualidade. Apresentamos

tamb6m os aspectos mais destac£veis da s6rie de normas ISO 9000. No presente capitulo,

comegaremos a ver como estes fatores podem ser estudados especificamente para a

prestagao de servigos. No pr6ximo capitulo, entao, veremos os elementos da norma ISO

9004-2 que trata da gestao da qualidade, com diretrizes voltadas para servigos

A prestagao de servigos apresenta caracteristicas que a distingue de operag6es

manufatureiras. Consequentemente, surgiram abordagens especificas para o estudo da

qualidade em servigos, considerando, por exemplo, dimens6es da qualidade mais adequadas

e formas alternativas de se analisar atividades e fluxos de processo.

E certo tamb6m que, apenas recentemente, o enfoque estrat6gico da qualidade em

servigos ganhou impulso recentemente, enquanto os programas de qualidade em empresas

manufatureiras, encontram-se em estagios mais avangados.1

Segundo HESKETT et al. (1994), sao justamente as caracteristicas especificas e

este chamado "atraso", que concedem as organizag6es de servigos a oportunidade de

implementar estrat6gias de gerenciamento da qualidade, sem que se repitam os erros

cometidos por seus pares da manufatura.

5.1 DEFININDO SERVIgOS

A pr6pda norma ISO 9004-2, traz em seu capitulo 3, item 3.5, uma definigao para
++

o termo servrgo

'’...resultados gerados por atividades na interface fornecedor-cliente, e por

atividades internas do fornecedor para atender as necessidades do cliente",2

Uma outra definigao semelhante, presente no documento Visio 2000 do TC 176,

define sewigos, dentro das quatro categorias gen6ricas de produto como:

IREICHELD: SASSER (1990)
2Dennigao coerente com a norma ISO 8402 - Quality - VoCabulary.
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"Produtos intangiveis que podem ser oferta principal ou total, panes incorporadas

da oferta, relacionadas com atividades como planejamento, vendas, gestao, entrega,

treinamento, avaliagao, operagao ou assist&ncia t6cnica de um produto tangivel;..."

’'...Todas as categorias gendricas de produto somente tam valor para o cliente nos loc:ais e nas

6pocas em q%e o cliente tem interface com o produto, e percebe os seus bene$cios.

Entretanto, o valor de tim servigo quase sempre d fornecido, basicamente pelas atividades em um

momento e local determinados, da interface com o cliente."

As definig6es acima sao bastante gen6ricas e um tanto vagas. Em seu Anexo & a

norma ISO 9004-2 complementa sua definigao, apresentando uma s6rie de organizag6es as

quais a norma se aplica, ou seja, prestadoras de sen'igo

•

•

•

•

•

•

Sen'igos de hospedagem

Comunicag6es

Sewigos de saQde

Manutengao
Utilidade

Com6rcio

•

•

•

e

•

•

Finangas

Profissionais

Administragao

T6cnicos

Compra

Cientificos

Ain(ia assim s6 conseguimos um entendimento mais claro do que 6 um sewigo,

obsen'ando algumas caracteristicas singulares que o distingue de produto

5.2 AS CARACTERISTICAS DOS SERVIQOS

As caracteristicas que distinguem a prestagao de servigos das organizag6es

manufatureiras foram citadas nas definig6es acima. Vamos agora destaca-las e explica-las

com maiores detalhes. Antes por6m, alertamos que nao devemos classificar empresas

dentro de categohas, manufatura X servigos, rigidamente definidas nem opostas, uma vez

que organizag6es podem fornecer pacotes produto/sewigo com 6nfase em um ou outro

As caracteristicas especiais de operag6es de sewigos sao:

• Intangibilidade;

• Simultaneidade da produgao e consumo;

• Presenga, participagao, do cliente no momento da prestagao.
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Intangibilidade

Usualmente o resultado de um servigo 6 vivenciado, nao havendo a propriedade ou

posse fisica do sewigo, tornando dificil a avaliagao de sua qualidade, por parte dos clientes

e at6 pelos administradores que procuram controlar o nivel de qualidade. Como

consequ6ncia, sao um tanto subjetivas a formagao de pregos e a construgao da nogao de

valor para servigos.

A dificuldade do cliente para avahar o sewigo pode ser compensada pela orientagao

sobre o funcionamento do processo, utilizagao de bens facilitadores e outros elementos

capazes, ainda, de garantir beneficios competitivos e de diferenciagao.

Sim%ltaneidade da produgao e consamo

Os servigos nao sao estoc£veis, tornando-se, assim, pereciveis. A capacidade

produtiva colocada disponivel que nao for utilizada 6 sempre perdida. Por outro lado

capacidades inferiores a procura geram "filas" que podem ter efeitos negativos na avaliagao

e escolha do prestador de sewigo. Dai a necessidade de eficazes previs6es de demanda.3

Presenga, participagao, do cliente no momento da prestagao

A maioha dos processos de prestagao de sewigos envolve a presenga do cliente. E

principalmente nos momentos4 em que ha o contato com a organizagao prestadora de

servigo, que o cliente estrutura sua percepgao de qualidade e satisfagao com o servigo. Por

ser pessoal, a avaliagao 6 tamb6m subjetiva e em razao da interface no momento da

prestagao, 6 dificil a padronizagao de procedimentos e grande 6 a chance de se ter
variabilidade nos resultados

A presenga do cliente muitas vezes 6 aproveitada com seu envolvimento e

participagao no proc;esso de prestagao, como recurso produtivo5. Esta pratica 6 muito

cc)mum e evidenciada em restaurantes fast food.

Outra consequ6ncia desta caracteristica 6 a frequente necessidade de individualizar-

se o servigo para incutir melhor percepgao de qualidade gragas a atengao personalizada,

3GIANESI; CORR£A (1994)
4Cada contato representa um "momento da verdade" critico a avaliagao da quahdade. Esta expressao foi

cunhada por Jan Carlzon referindo-se a empresa por elc presidida, a Scandinavian Airlines Systems (SAS)
5FITZSIMvIONS (1985)

PARTE II - CONCEITOS Pg.53



CAPITULO 5 - QUALU)ADE EM SERV[(,'OS

Empresas podem fazer uso de segmentag6es de mercado para melhor atender grupos com

caracteristicas desejaveis, abrindo mao de outros clientes.6

Frisamos novamente que estas caracteristicas definem bem as operag6es de

servigos, mas nao sao crit6rios rigidos para denominar empresas puramente de servigos. O

conteQdo do produto e seu envolvimento com a prestagao de servigos 6 parte de uma

variagao continua, e , como cita a norma ISO 9004-2, no item 1 Objetivo, existem diversas

formas de montar-se pacotes com diferentes contetrdos de servigo e produto

PRODUTO

Alto conteado de produto
(servigo facilitador)

SERVI(,'0

Baixo conteado de produto
(produto facilitador)
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Figura 5.1 - Conteido de Produto em uma Varaiagao
Continua

adaptada da NBR ISO 9004-2:1993 e GIANESI; CORREA (1994)

5.3 0 SETOR DE SERVI€POS NA ECONOMIA

O setor de servigos ocupa posigao de crescente destaque em economias de todos os

paises desenvolvidos, conforme indicam os dados referentes a distribuigao da populagao

economicamente ativa e participagao dos setores na geragao do Produto Interno Bruto

(PB)

6LOBOS (1993)
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Distribuigao (em %) da populagao ativa por setores econ6micos
em alguns paises

EUA ReinoEx
Unido

11Primario 3 3 3019

Secundario 3439 273241

58Terciario 4340 65 55

Fonte : Dados do Banco Mundial, World development report, 1991.

Quattro 5.1 - Populagao Ati\;a e Setores Econ6micos

adaptado de VESENTINI (1993)7

Comparag6es com pesquisas de anos anteriores, ao longo da d6cada de 80 e 90,

nao chegam a demonstrar variag6es marcantes nas porcentagens de participagao. Por outro

lado, o aumento da populagao destes paises, ja demonstra um grande aumento no valor

absoluto dos empregos gerados no setor de servigos.8

O setor terciario C o mais complexo. Hoje em dia, inclusive, 6 comum diferencia-lo

em pdmitivo (empregados dom6sticos, pequenos comerciantes, mao de obra sem

especializagao de baixo valor para a economia) e desenvolvido (profissionais liberais, de

instituig6es financeiras e outros).9 Sua continua expansao reflete-se tamb6m em outros
setores da economia:

" A expansao e transformagao dos servigos representam a manifestagao do

progresso em tr6s sentidos:

1) melhoria dos sewigos basicos de transporte, abastecimento de £gua e

eletricidade, possibilitando o progresso da indastria e desenvolvimento de novos recursos;

2) progresso da economia e finangas para atender desenvolvimento da produgao e

consumo, da procura e da oferta, numa sociedade cada vez mais estimulada pelas

crescentes e complexas necessidades e pelo padrao de vida crescente;

3) aumento dos servigos pablicos, representando maior esforgo do Estado para

organizar o pais e atender o bem-estar dos cidadaos." (J.Beaujeu - Garnier. Geografra ch

Populagao) .

7VESEIVFINI, Jos6 W. Sociedade e Espago: Geografra Geral e do Brasil . Sao Paulo, Atica, 1993
8COELHO, Marcos A. Geografla do Brasil sao Paulo, Moderna, 1987.
9CUNHA, Murilo A. Geografra Geral e do Brasil Rio de Janeiro, Francisco Alves, 1982
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Recentemente, o Banco Mundial (Bird) editou um livro, Liberalizagao do

Com6rcio Internaciotlal de Servigos (1994), onde apresenta suas id6ias para a liberalizagao

do setor para aumento de sua eficacia e atragao de investimentos de capital estrangeiro. Na

apresentagao do livro 6 descrita a importancia do setor, destacando a movimentagao de um

trilhao de d61ares no ano passado, 22% do com6rcio internacional. Tamb6m 6 lembrado

que 60% do volume anual de investimentos externos diretos estao ligados ao setor de

servlgos

O livro apresenta sugest6es na area da liberalizagao para que estes valores cresgam

ainda mias, beneficiando nao s6 o setor mas toda a economia. sao apresentadas possiveis

sequ6ncias e pdoridades na selegao de servigos a serem reformulados, com destaque para a

abertura do setor bancario e investimentos nos servigos de infra-estrutura.10

Em outubro deste ano a Comissao Interrninisterial de Corn6rcio Exterior anunciou

em Brasilia a abertura gradativa do mercado brasileiro de servigos com o objetivo de

reduzir custos e melhorar a produtividade do setor. A abertura teria inicio nos ramos de

bancos e seguros, ampliando-se mais tarde para transportes, administragao de portos e
outros setores.11

A tend6ncia mundial de desenvolvimento do setor de servigos 6 tamb6m notada no

Brasil, conforme podemos observar:

60%

50%

40%

30%

Agricultura

SerM9os

IndClstria

Outros

20%

10%

()%

1950 1960 1970 1980 1989

{}uadro 5.2 - Evolugao da Populagao em Idade Ati\?a por
Rawto de Atividade

(IBGE. Anuado Estatistico do Brasil, 1991),

IOSOTERO Ounho 1994)
11FIGUEIREDO (outubro 1994)
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Tamb6m as participag6es no PIB, indicam a importancia do setor terciado na
economia brasileira:

Servigos
54. CP/o

Indastrla

36.CP/o

Qpadro 5.3 - Form%do do PIB, por Participagao dos
Setores de Atividade

(O Estado de sao Paulo: "0 que muda para os setores econ6micos" - Julho 1994))

Do primeiro thmestre de 1993 ao primeiro tdmestre deste ano, analisando-se o

crescimento do PIB, o setor de servigos cresceu 4,44%, com destaque para comunicag6es

(11,78%) e transportes (6,41%).12

A importancia do setor de sewigos na economia tamb6m pode ser destacada pelas

diferentes formas pelas quais eles passaram a ser prestados, como sewigos de apoio interno

das organizag6es, servigos de p6s venda e assist6ncia, e outros

5.4 VARIEDADE DE SERVI€POS

Podemos destacar tr6s categorias de sewigos, segundo o foco e razao de sua
exist6ncia:

• diferencial competitivo;

• servigos internos/suporte;

• centro de resultado

A primeira "categoria" que apresentamos 6 a de servigos utilizados como diferencial

competitivo para empresas de manufatura. Para aumentar a satisfagao de seus chentes,

inspirando-lhes percepg6es de maior valor agregado ao produto, empresas de manufatura

enriquecem seus produtos com pacotes de servigos como distribuigao, instalagao,

assist6ncia t6cnica, treinamento de usu&ios e outros servigos de p6s venda, que podem ser

fundamentais na conquista de fidelidade do cliente.13

12FRANCO Gunho 1994)
13KOTLER (1991)
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Uma outra categoda envolve os sewigos prestados dentro das organizag6es, entre

departamentos, de uma maneira geral. Na verdade, dentro de uma empresa, todas as
interelag6es de processos, fung6es e at6 pessoas, po(lem ser entendidas como servigos

prestados internamente ou elos de uma cadeia cliente/fornecedor internos. Podemos citar

como exemplo atividades de manutengao, servigos de contabilidade, recrutamento, limpeza,

seguranga e diversos outros.

Alguns destes servigos nao sao considerados core business, ou seja, nao sao

diretamente ligados ao neg6cio e missao da empresa e podem passar por um processo de

terceirizagao. A terceirizagao envolve a contratagao externa de empresas especialistas e

pode trazer vantagens como redugao de custo fixos (transformados em variaveis),

simplificagao da estrutura empresarial e flexibilidade frente a sazonalidade da demanda por

servigos de suporte.14

Tamb6m destacamos alguns sewigos, tais como consultoria, financiamento, analise

de cr6dito, suporte tecno16gico e outros, criados internamente em algumas empresas, como

sen,'igos facilitadores de outras atividades, e que acabam se tornando centros de resultado

para estas organizag6es. A IBM por exemplo redefiniu seu neg6cio como uma companhia

de servigos baseada em tecnologia de ponta, nao mais o inverso, refletindo a guinada na

diregao de servigos, como estrat6gia mundial para superar a crise.15 A IBM criou servigos

de financiamento e consultoria em diversas areas de neg6cio com projetos envolvendo

logistica e integragao de sistemas

Qualquer que seja a categoria ou variedade na qual uma determinada operagao de

servigo esti incluida, eIa pode ser classificada segundo alguns crit6rios relacionados com as

caracteristicas especiais da prestagao de servigos, conforme veremos a seguir,

5.5 CLASSIFICAQAo: "TIPOS" DE SERVIgOS

Ja sabemos que as operag6es de servigos possuern caracteristicas especiais que as

distinguem da manufatura. Tamb6m foram descritas as consequ6ncias que elas tem na

avaliagao de qualidade, participagao e grau de contato com clientes.

14GIOSA (1993)
150 Estado de sao Paulo (23 agosto 1994)

PARTE II - CONCEITOS Pg. 58



CAPITULO 5 - QUALn)ADE EM SERVI(,'OS

Decis6es Gerenciais

Estrategicas e Operacionais

W

Figura 5.2 - Utilidade da C=lassificagao de Servigos

A classificagao dos "tipos" de operag6es de sewi9os, pode ser feita com base na

intensidade com que se verifica a manifestagao das caracteristicas especificas

(intangibilidade, simultaneidade produgao/consumo e perecibilidade).

A inclusao de um sewigo numa determinada classificagao podera dar indicag6es das

dimens6es de qualidade mais importantes, estrat6gias de prestagao, decis6es operacionais,

e, em resumo, identificagao de elementos da gestao do sen'igo

Resumidamente, costuma-se classificar tr6s tipos de operag6es de sewigos:

•

•

•

Semigos Profissionais

Loja de Sewigo

Servigos de Massa

£nfase em:

- equrpamentos
- back roonr

- produto

Sewigos de Massa:
- transport£ urbano
- cart?lo de cr6dito

• comunlcaQ6es

Loja de Swvigos:
- rataurante
• banco (aganci,I)
• hotel
- varejo em geral

Sewigos Profissionais:
• consultoria
- m6dico

- advogado
• assist£ncia t£cnica

£nfase em:

- pessoas
• front offIce

- processo

Quantidade de clientw atendidos por inter%lo de tempo

<
Figura 5.3 - As Classi/icag3es de Operag3es de Servigos

adaptada de GIANESI; CORR£A (1994)
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Servigos Pro/issionais

O cliente busca e contrata uma capacitagao que nao possui nem domina,

consequentemente a prestagao de servigo envolve exig6ncias de personalizagao e longa

duragao, atendendo poucos chentes

Loja de Servigos

Apresenta caracteristicas intermediarias como grau de participagao e contato

Normalmente o cliente tem interesse tanto no resultado como no processo de prestagao do

sewigo, uma vez que o contato 6 maior. Nestes tipos de sewigos 6 preciso balancear

oportunidades de padronizagao, personalizagao com a autonomia dos funcionarios da linha

de frente

Servigos de Massa

Sewigos pouco personalizados, com grandes oportunidades de padronizagao e

utilizagao de equipamentos de suporte, que atendem grandes quantidades de clientes, at6

mesmo, simultaneamente

As caracteristicas dos tipos acima afetam tamb6m a maneira como os clientes

decidem pela contratagao do servigos, e certamente, a maneira como avaliam a sua

qualidade.

5.6 AVALIAgAO DA QUALIDADE EM SERVIgOS

Ja vimos que a avaliagao da qualidade de um servigo pode ser bastante subjetiva.

at6 mesmo para os gerentes da organizagao prestadora, e principalmente, para os

consumidores. Os tipos de prestagao de sewigos descritos acima com base nas

caracteristicas especiais, influenciam a percepgao de qualidade dos clientes, assim como a

decisao de compra

Ap6s a identificagao de sua necessidade, o futuro consumidor analisa fornecedores

alternativos, decidindo qual tem melhores condig6es de atender suas expectativas de prego,

tempo e qualidade. Dependendo do "teor" de produto no pacote sewigo/bem facilitador,

podem mudar as maneiras como 6 feita esta analise. Isto pode ser facilmente observado na
tabela abaixo
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Classificagao

-pronssionai's

Maior conte6do I Avaliagao
baseada emde

f6/credenciaisservlgo

Momento que clieate avalia, em relagao a
aqujsiQao

depois, ou pode at6 nao ter como
deavaliar tratar urnapor se

comDet6ncia profissional nao possuida

durante a presenga e/ou participagao no
resultadosbaseada eInproGesso,

leradosanterrores ou

antes, atrav6s do conhecimento de
tangiveis facilitadores e caracteristicas
mensuravels

experi6ncia

produto pesqulsa

(2uadro 5.4- AvaIl%do do Qaalidade cie Servigos

adapatado de GIANESI (1994)

Adicionalmente7 a avaliagao que o cliente fara da qualidade do servigo, dependera

da percep9ao sobre o processo e resultado do servigo prestado, em comparagao com o

atendimento de suas expectativas iniciais. Consequentemente, a gestao de operag6es de

servigos comega pela correta identificagao das necessidades de clientes e uma coerente

administragao de suas expectativas.

5.7 GESTAO DE OPERA96ES

V6m sendo realizados diversos estudos a respeito de quais sao as dimens6es da

qualidade na prestagao de sewigos que mais influem em sua avaliagao. Um grupo de
consultores americanos (Zeithaml, Parasuraman e Berry) formulou um modelo que explica

a formagao da percepgao de qualidade baseada em cinco elementos:

':::::::;:!:;;:;;;:;iii8ii6 itfI
ZS Apar6ncia de bens facilitadores, equipamentos,

essoal e comunicaQ6es

Habilidade de prestar o servigo conforme o
rometido. confiavel e precisamente

Disposigao e prontidao de ajudar cliente e
fornecer serviQOS

Conhecimento e cortesia dos funcionarios e
suas habilidades para inspirar confianga e
credibilidade

Cuidados e atengao individualizada disponiveis
aos clientes

Con/iabilidade

Responsividade

{2uadro 5.5 - Elementos da (2ualidade em Servigos

mproduzido de CANDLIN; DAY (1993)
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Este modelo ficou conhecido como modelo SERVQUAL para qualidade em
servigos. Os elementos do SERVQUAL podem ser desdobrados em uma saie de areas de

decisao gerenciais para se projetar o sewigo, suas operag6es e caracteristicas. No modelo,

algumas areas de decisao foram assim exemplificadas:16

•

•

•

•

•

•

•

•

•

•

Projeto do pacote sewigo/produto

Quantidade de niveis gerenciais, estabelecimento de metas

Orientagao das atividades de marketing, projegao de demanda e capacidade

Trabalho em equipe, descrigao de cargos e modelos de lideranga

Niveis de controle e burocracia

Comunicagao vertical e horizontal

Descrigao do sistema de informagao e infra-estrutura tecno16gica

Fronteira entre/onI office e back room, pontos de contato com o cliente

Padronizagao de tarefas e resultados

Logistica

16Adapatado de CANDLIN; DAY (1993)
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Partindo-se da estrutura do modelo SERVQUAL que sugere a necessidade de

analisar as areas de decisao para operacionalizar o servigo, pode-se descrever um modelo

conceitual de qualidade em servigos:

Necessidades
Pessoais

Servigo esperado pelo
consumidor

Percepgao do servico

Consumidor

Prestador de
SewiQos

Ciclo do serviQO corn OS
consumidores

Projeto das especificaQ6es

Identtficagao das
necessidades /
expectativas

Figura 5.4 - Modelo C.onceittral da Gestao da Qualidade

em Servigos.

adaptada de CANDLIN: DAY (1993) e GIANESI (1994)

O modelo pode ser aplicado como uma metodologia de gestao da qualidade tanto

no o projeto de novos servigos, novas empresas, como nas reformulag6es de servigos ja

prestados. Na figura, o termo gap indica as falhas que podem ocorrer na execugao das

etapas da metodologia, descritas abaixo.

Identi/icagao das necessidades/expectativas

Nesta etapa 6 definida a missao e conceito do servigo, de maneira coerente as

estrat6gias corporativas e competitivas. Estas definig6es indicam os requisitos a serem

atendidos para os clientes, a partir da percepgao que a diregao faz de suas expectativas.

Tamb6m sao delineados os resultados a serem providos aos stakeholders, ou interessados

no neg6cio, como por exemplo, chentes, acionistas, funcionarios, comunidades vizinhas e

at6 a sociedade de maneira geral.

A definigao da missao e conceito deve estar alinhada com a segmentagao de

mercado e o posicionamento pretendido frente aos concorrentes, sendo necessario
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identificar, dentre os elementos do modelo SERVQUAL, quais os crit6rios competitivos

priorizados dentro de sua area de atuagao. Eventualmente, os cinco elementos descritos

anteriormente, precisarao sofrer certos desdobramentos, para demonstrar objetivos mais

especificos do processo de prestagao

Projeto das especi/icag6es do servigo

Nesta etapa, avaha-se cada crit6do competitivo segundo o desempenho atual e

pretendido, frente a concorr6ncia. A identificagao dos crit6rios competitivos priorizados

perrnitira a empresa direcionar esforgos e estabelecer um fOOD estrat6gico

Sequencialmente, os crit6rios priorizados sao desdobrados nas areas de decisao ja

exemplificadas, para que se definam as especificag6es do servigo, suas operag6es e

processo de prestagao.

Ciclo do servigo

Nada mais 6 que a sequ6ncia de atividades e contatos ao longo da prestagao de um

servigo (service delivery), que pode ser visualizada como uma sequ6ncia momentos da

verdade. A esta sequ6ncia, ALBRECHT, Karl (1988) deu o nome de ciclo do servigo.
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Podemos exemplificar atrav6s de um ciclo aplicavel a realizagao de um seminario
executivo ou evento semelhate:

t
+ReM seu carta

D eWlaw de mnhectlcs )

*Ut11i7n %mho cb mados

-*Utili7n banheim –

'*Co£be k)mak –

PI6=Venda

_-Reutn avM da ©ali7a ao do evento

\Pede khan a@s mbm event)

– Paz mwwa

-Realliza pagan ent)

l-Con£rm a pagan ent)

'**Pern arlen na paUla –

O LIVe a apmunta(,So ch –
pabstIantes e m estre ck wan Gn.

-'Chaga no tx:ale estacha *

–Paua na mcq)(,So, ncd)endo

IHfraQ30, m atedale o£bntaqex_;s

–R etira t>ne de baduq§o sin u]lanea *

- Pak fIt)an a(,r-xs genE da Am C ham

zC ulvem mn altIDS amcjados

<macartfns
–D agusta cxxluet=1'*

Sultaa no ,kx:aIda

pabstIa ou a in a,n

i mlvtiado a amn cxiaew:

rn kxnlda pabstIa

pabsba

R ecqF)(,So

Figura 5.5 - Exemplo de C:icIo de Servigo

Percepgao do servigo

E em cada momento da verdade que o cliente vai montando sua percepgao e

atitudes perante a qualidade do sewigo, devendo-se identificar aqueles mais importantes

para esta avaliagao. Os momentos que merecerem maior atengao, serao relacionados com

crit6rios competitivos pdodzados, e areas de decisao a serem abordadas prioritariamente,

Servigo esperado pelo consumidor

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

do consumidor d formada segundo suas necessidades, experi6ncias anteriores, propaganda

"boca-a-boca" e ainda, comunicagao da empresa com seus clientes.

Tamb6m vimos que a avahagao da qualidade 6 feita atrav6s da comparagao entre

expectativas e percepg6es. Assim sendo, a empresa deve preocupar-se em gerar

expectativas que possa atender consistentemente, dai a importancia em se identificar

corretamente necessidades de clientes. Tamb6m 6 muito importante que as atividades de
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marketing estejam integradas com as de operagao e prestagao, para que as informag6es e

propagandas anunciadas ao mercado sejam coerentes com as capacitag6es da organizagao

Gaps ou causas potenciais de falhas na quahdade

As ligag6es mostradas no grafico, indicando gaps, ou discrepancias, significam as

falhas potenciais que podem ocorrer na aplicagao da metodologia, devendo se atentar para:

Gap 1: Ma comunicagao, falta de pesquisas e ger6ncia acreditando saber o que
cliente quer sem comprovar

Gap 2: Falta integragao entre marketing, projeto e operag6es. Especificag6es
maI projetadas

Gap 3 :

Gap 4:

Profissionais mal orientados, falta treinamento e medigao

Recrutamento e peNn de cargos mal definidos

Geragao de expectativas que nao podem ser atendidas, falta coer&ncia
entre propaganda e capacitag6es

Gap 5: Discrepancia entre expectativa e percepgao, deve se agir nas outras
falhas, ou gaps

5.8 SERVQUAL E ISO 9004-2

o SERVQUAL, 6 portanto, um modelo que orienta o gerenciamento da qualidade

na prestagao de servigos, destacando as caracteristicas especiais envolvidas, da mesma

maneira que os requisitos da norma ISO 9004-2, na forma de diretrizes para sistemas da

qualidade em sen'igos
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QAPITULO 6 - A NORMA ISO PARA §ERVIC,OS: ISO 9004-2

Conforme as recomendag6es estrat6gicas do relat6rio da forga-tarefa do comit6

ISO/TC 176, devera ser encorajado o desenvolvimento de normas lidando explicitamente

com as necessidades especiais de cada categoria gen6rica de produto.1 A ISO 9004-2,

Gestao da q%alidade e elementos do sistema da qualidade - Parte 2: Diretrizes para

servigos 6 uma orientagao normativa, voltada especificamente para a prestagao de servigos,

Assim como no modelo SERVQUAL, visto no Qltimo capitulo, a ISO 9004-2

procura orientar o caminho da conquista da qualidade em servigos e satisfagao de clientes.

As diferengas entre estes dois "guias" para a qualidade residem em aspectos como recursos

e prazos envolvidos na aplicagao. Tamb6m podemos notar uma certa desigualdade na

orientagao geral de cada modelo. A ISO 9004-2 possui uma abordagem voltada para a

estruturagao do sistema da qualidade que torne consistente as operag6es e os resultados,

atrav6s da administragao interna, ou housekeepIng. Por outro lado, podemos considerar o

SERVQUAL mais estrat6gico, orientando as ag6es a partir de informag6es externas (das

necessidades de clientes) e perseguindo diferentes maneiras de satisfazer clientes, atrav6s de

mudangas nas chamadas areas de decisao

Apresentaremos os requisitos da norma ISO 9004-2, seguindo sua pr6pria estrutura

de itens, a comegar pela introdugao.

6.1 INTRODUePAO

A norma ISO 9004-2 busca encorajar organizag6es a administrarem os aspectos da

qualidade de suas atividades de sewigo de maneira mais eficaz. EIa atribui a diregao da

empresa, a responsabilidade da prevengao de falhas e gestao sistematica da qualidade, para
o atendimento das necessidades de clientes

A norma para sewigos destaca que para atingir os beneficios oferecidos pela

implementagao de sistemas da qualidade, tais como melhoria no desempenho,

I ABNT (1992)
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produtividade e participagao no mercado, devem ser considerados os aspectos humanos

relacionados com a prestagao de sewigos. A organizagao deve, entao

- gerenciw'pr6ass9s §oQidi§ e wn$ider© a$.-iBteraQ6es hMnas.--qu6--afetam a'qualidade do sewigo;

- reconhecer a itnpq'rtancia dapwcepgao:,que a Clientet@ da itnagem; da cuttura e do desempenho

da organizagao; ' ' ,

- desenvolVet as.h&bilidadQs: tminn ecapacitar o lnssoal;

- motivar colaboradore$ h tnelhorar a quahdade e atender cHentes

6.2 OBJETIVO E CAPiTULOS INICIAIS

(1) OBJETWO

Neste capitulo 6 declarado como o objetivo da norma, a ohentagao para
estabelecimento de um sistema da qualidade em organizag6es onde se prestam sewigos. E

destacada a aplicabilidade em

•

•

•

•

desenvolvimento de novos servigos, ou alteragao de um servigo ja existente;

servigos com diferentes conteados de produtos ou bens facilitadores, dentro do

espectro continuo;

empresas de grande, m6dio e pequeno porte;

servigos prestados a clientes externos ou servigos de suporte interno.

Os capitulos seguintes incluem uma listagem de refer6ncias normativas e

vocabul£rio especifico, a16m da descrigao das caracteristicas especiais das operag6es de

servlgos

(2) REFERENCIAS NORMATIVAS (normas ISO 8402, ISO 9000 e ISO 9004)

(3) DEFINI(,'6EIS (termos que connrmam ou completam o vocabulario ISO 8402)

(4) CARACTERISTICAS DOS SERVI(,'OS
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6.3 ELEMENTOS DA NORMA

Apresentaremos os requisitos necessados em sistemas da qualidade, segundo os

elementos da norma, na forma de t6picos conforme o resumo elaborado por PURI (1993)

(5) PRINCIPIOS DOS SISTEMAS DA QUALIDADE

(5.1) Aspectos-chave

Como observamos na figura abaixo, o cliente 6 o ponto central de tr6s aspectos-

chave do sistema da qualidade.

RniB:' = :1' , -
£bee Ic SIni '

n,51r =$dc '52b,

interface
a)17, CS ie ’ites

(5 S )

Es ' rctuta
do &+}C

{t quc T-dale
(S 4)

R &aJ ’ S=
le )eso:' e
de : Cbe ’ 1a

(531

Fig&Ira 6.1 - Aspectos-chave de am Sistema da Quahdade

wproduzida da NBR ISO 9004-2:1993

(5.2) Responsabilidades da administragao

Identificar e documentar politicas, metas e objetivos da qualidade;

Definir a missao da companhia;

Delegar responsabilidades e autoddade da qualidade

Estabelecer a organizagao para a qualidade, incluindo comit6 diretivo e equipes

alocando recursos

Rever e anahsar criticamente o sistema da qualidade
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(5.3) Recursos de pessoal e material

Pessoal (motivagao, treinamento e comtmicagao)

•

•

•

•

•

•

•

•

Estabelecer programas motivacionais, pIanos de carreira e desenvolvimento

pessoal;

Selegao e contratagao de acordo com perfil e especificagao de cargos;

Comprometer, envolver todos os niveis da organizagao com o entendimento de

tarefas e objetivos da qualidade;

Encorajar trabalhos em grupo e um ambiente que inspire exce16ncia;

Encorajar, reconhecer e premiar contribuig6es que melhorem a qualidade;

Implementar programas de treinamento, inclusive em comunicagao;

Treinamento em gestao da qualidade, controle de processos, m6todos de

solugao de problemas e outros;

Encorajar comunicagao atrav6s de relat6rios, reuni6es, f6runs da qualidade e

facilitadores tecno16gicos.

Material

equipamentos e suprimentos para a prestagao de sen'igo•

necessidades operacionais (acomodag6es, transporte, informagao)•

recursos para avaliagao da qualidade e documentagao (instrumentagao,•

ware
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(5.4) Estrutura do sistema da qualidade

A estrutura geral do sistema 6 relacionada com o ciclo da qualidade do servigo :

Organ :oil p'eB'3d9rC de
'{ Ol

fIte: ’'hX,&
&C &rvlp

Folhc a
\ r, fe - re):
dr b+-v'C

rD: ftP :
;Y = 4

S; A,f SC

F :1 : Irq & 1:

1;Q:& a

8L' :: /afc

bin : n g C

at her v' q
Prours iS

'q. e- Let InS

PrO:
!! )-fI
k tr vIce

I=;sTIT
t dIor

q :'(’';;;'"; e
BfI

£Ut£' se e r4'bo. .c dc
;+ +nCt

k left rG

StrbcioQla
\ect lb !e£ot.''r8L ’I cck :k reF Y'SC0

> lethal d:

Figura .6.2 - Cicto da quatidade do servigo

reproduzida da NBR ISO 9004-2 :1993

O sistema deve:

Estabelecer apropriadamente, procedimentos, fluxo de processos e atividades de

projeto;

Desenvolver a documentagao da qualidade que inclua:

- manual (politica, objetivos, estrutura, pr£ticas),

- plano (praticas, recursos, atividades),

- procedimentos (instrug6es de trabalho) e,

- registros (nivel de atendimento e satisfagao dos objetivos da qualidade,

corretivas, comparag6es competitivas);

Descrever um processo de controle, revisao e mudanga da documentagao;

ag6es

Estabelecer auditorias internas
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(5.5) Interface com clientes

Garantir comunicagao e obtengao de informag6es de clientes/monitoragao

qualidade versus expectativas de clientes;

Estabelecer parcerias com clientes;•

Descrever servigo e seu escopo, definir os custos e participagao do cliente•

(6) ELEMENTOS OPERACIONAIS DO SISTEMA DA QUALIDADE

(6.1) Processo de Marketing

Para garantir a qualidade na determinagao e promogao da necessidade e demanda

por um servigo, a administragao deve estabelecer abordagens como pesquisas e outras

formas de obtengao de informag6es de mercado. Deve incluir, aind% procedimentos como

Estabelecer necessidades e expectativas de clientes;

Analisar tend6ncias de mercado, novas tecnologias e desempenho

concorr6ncla;

Analisar informag6es contratuais e legais;

Elaborar a folha de informag6es de sen'igos, incluindo pesquisas de mercado

levantamento das capcitag6es da empresa, requisitos de clientes e obrigag6es do
fornecedor

Divulgar propaganda que reflita consistentemente o conteOdo do sen'igo

(6.2) Processo do Projeto

Emitir especificag6es de:

- sewigo (caracteristicas e aceitabilidade),

-prestagao (procedimentos, recursos, etapas, rastreabilidade,

equipamentos fornecidos, manuseio, armazenagem, embalagem),

- controle de qualidade (controle do atingimento de requisitos,

procedimentos);

Documentar o fluxo dos processos;

aqulslg6es

em6todos

•

Planejamento, documentagao, aprovagao, controle, alteragao de projetos•
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(6.3) Processo de Prestagao de Servigo

Todo o pessoal do processo de prestagao de servigo deve receber as seguintes

responsabilidades:

Avaliagao de fornecedores e chentes

Adequagao e monitoragao das especificag6es de prestagao

Ajuste do processo

Instituir m6todos de coleta de informag6es e avaliag6es dos clientes, e compara

las com as fichas de servigo e relat6rios de auto-avaliagao

Identificagao de nao conformidade e adogao de ag6es corretivas

(6.4) An£lise e melhoria do desempenho do servigo

A organizagao deve continuamente buscar oprtunidades de melhoria, atrav6s das

avaliag6es dos processos baseadas em um sistema de informag6es capaz de coletar e

disseminar informag6es eficientemente. Tamb6m deve-se ter programas de incentivo,

reconhecimento e premiagao de colaborag6es vindas de funcionarios. As responsabilidades

operaclonals sao

Medir atendimento de requisitos e identificar exist6ncia de emos sistematicos•

suas causas e formas de prevengao

Identificar falhas no projeto•

Utilizar m6todos estatisticos•

Anexos

A norma apresenta como anexos exemplos de organizag6es onde a norma pode ser

aplicada.

Referancias cruzadas

Tamb6m esti inclusa uma tabela de refer6ncia cruzada entre os elementos da ISO

9004-2 e os da norma IS090042. Consequentemente, 6 possivel tamb6m, relacionarmos os

itens da ISO 9004-2, com os das normas ISO 9001 a ISO 9003, para que as diretrizes para

2Ver Apendice-cap.6/no. 1
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sistemas da qualidade em servigo, se traduzam em elementos objetivos a serem avaliados

em condig6es contratuias e/ou de certificagao.

Os conceitos discutidos nesta parte II do trabalho serao utilizados para a divulgagao

do programa de implantagao do sistema da qualidade e farao parte do Workshop da
Qualidade, voltado para treinamento da equipe de projeto
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CAPITULO 7 - FASE I: PLANEJAMENTO

Introdugao a Parte II

Nesta segunda parte do trabalho iremos descrever as etapas que deverao ser

seguidas no projeto de implementagao do Sistema da Qualidade na WINART. Como virnos

no Plano de Trabalho1, a pr6pria metodologia do Grupo QT sera utilizada como base com

algumas adaptag6es ao neg6cio de consultoria (vocabulado, jargeies, processos, produtos)

-+

I Relat6r ioI Prehminar

' PIano do \Vorkshop de
Trernamento

- Identi6car Barrerras (executar
entrevrstas)

Avaliar situagao atual X ISO m04-2
(entrevistas)
Avaliar situagao atual X ISO %01

(questionario)
Destacar Discrepancias
Plano de Recomendag6es

Modelo Prelhnhlar do Manual da
Qualidade
Projeto Piloto - DRW

Figura 7.1 - Fases da Metodologia de Implantagao do

Sistema da Ouahdade
adaptada de metodologia WINART

A figura acima reafirma, tamb6m, os outputs propostos no Escopo deste trabalho.2

IRefer6ncia ao item 1.3.3
2Refer6ncia ao item 1.3.4
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Ptanejamento

roteiro geral
agendar

executar/divubu projeto

orEanizar informa96es

selegao da norma ISO
identificar barreiras

Apresentagao
Executrva

Definigao da
Equipe de Projeto

Workshop da Qualidade

Figura 7.2 - Estdgios do Planejamento

adaptada de metodologia WINART

7.1 PLANO DE ENTREVISTAS

O objetivo das entrevistas, dentro do planejamento do projeto sao

•

•

•

•

•

Validar informag6es gerais sobre a estrat6gia da empresa, conceito do servigo,

seus produtos, mercados e concorr6ncia;3

Preparar um diagn6stico preliminar de problemas operacionais existentes;4

Divulgar, junto a alta ger6ncia, o projeto de implantagao do Sistema da

Qualidade e futura possibilidade de certificagao nas normas ISO 9000;

Recolher informag6es que permitam selecionar a norma ISO 9000 mais

apropriada para os interesses e caracteristicas da empresa;

Identificar possiveis barreiras que venham a dificultar comprometimento da

ger6ncia com o projeto.

As entrevistas foram realizadas com diretores e gerentes do SCE e Ihes foi
comunicada a intengao de estruturar um projeto de implementagao de sistema da qualidade

que no futuro podera resultar em um programa de certificagao dentro dos requisitos das

Normas ISO 9000

3Ver capitulo 2
4Ver capitulo I
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Roteiro Gerat de Entrcvista

O roteiro apresentou duas panes distintas:

Parte A - Informag3es gerais e estrat6gia

MERCADO/CLIEWEEMPRESA
VENDA/PROJETOCONCORR£NCIA

TRABALHO/OPERAC6ES I CULTURA

Parte B - Requisitos da ISO 9004-2

A parte B do roteiro, cont6m perguntas referentes a elementos da norma ISO 9004-

2, a serem utilizadas na fase de avaliagao da situagao da empresa, e sera apropriadamente

descrito no pr6ximo capitulo. Mesmo assim, ele foi aplicado ainda nesta primeira fase para

que nao fosse necessario repetirmos entrevistas com os mesmos membros da alta ger6ncia.

7.2 RELAT6RIO PRELIMINAR

Reunindo as informag6es obtidas atrav6s das entrevistas, de leitura de documentos

internos e comprovag6es obsewadas no local de trabalho, podemos elaborar um relat6rio

prehminar com as conclus6es realizadas para orientar as pr6ximas atividades de
planejamento .

Conteado

O sewigo de consultoria;5

Diagn6stico;6

Selegao da norma ISO 9000 adequada;

Dificuldades e barreiras;7

Orientagao para definigao e treinamento de equipes.

7.3 SELEQAO DA NORMA

A selegao neste momento servira para que a implantagao do sistema da qualidade

seja orientado segundo os requisitos da norma ISO 9000, facilitando a futura certificagao.

5Ver capitulo 2
6Ver capitulo I
7Ver capitulo 4
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Vimos anteriormente que as normas da s6rie ISO 9000 podem ser diferenciadas

pela sua abrang6ncia e nivel de exig6ncia, e que fatores como complexidade do projeto do

servigo, complexidade do processo de prestagao e outros, podem ser crit6rios de selegao

sugeridos no item 8.2.3 da norma ISO 9000. Devem ser tamb6m considerados os objetivos

que a empresa persegue atrav6s da implantagao da norma ISO e os impactos na satisfagao
do cliente.8

Em um primeiro momento, foi analisada a possivel certificagao pela norma ISO

9002. Esta escolha estaria baseada no fato dos "produtos" da WrNART, ou seja, suas

metodologias, serem adquiridos ja estruturados da matriz americana. Segundo esta 6tica, a

consultoria nao projeta novos tipos de sewigos ou tecnologias administrativas

Por outro lado, os itens que tornam a norma 9001 mais completa que a 9002.

tedam uma importancia estrat6gica na divulgagao e marketing em torno da certificagao; sao

eles

4.4 Controle do Projeto

4. 19 Assist6ncia T6cnica (P6s Venda)

No ramo de consultoria, os neg6cios acordados com clientes dao origem a
execugao de projetos, assim sendo, a aus6ncia deste elemento no Sistema de Qualidade da

WINART poderia causar confusao de terminologias: " A WINART nao realiza projetos?". A16m

disso a presenga deste requisito reforga a id6ia de que as metodologias nao sao rigidas,

podendo ser adaptadas ou customizadas para atender competitivamente necessidades

especificas e fornecer solug6es personalizadas aos clientes.

Quanto ao elemento que destaca a p6s venda, observamos a relagao do mesmo com

a imagem de parceira de neg6cios que WINART quer ter junto aos clientes, preocupada nao

s6 em realizar analises e recomendag6es complexas, mas tamb6m garantindo a transfer6ncia

da tecnologia administrativa contida nas metodologias e viabilidade da implementagao das

sugest6es.

Concluindo, a norma selecionada para listar os requisitos necessarios ao sistema da

qualidade e dirigir a futura certificagao, 6 a ISO 9001.

8JENNINGS (1992)
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7.4 IDENTIFICAQAO DE BARREIRAS

Como ja diss6mos, ainda nesta fase de planejamento, incluimos nas entrevistas,

quest6es referentes aos requisitos da norma ISO 9004. Ainda que as informag6es colhidas

sejam utilizadas apenas na etapa de avaliagao. As respostas comentarios dos entrevistados

puderam sinalizar certas barreiras culturais e descrengas na viabilidade de implantagao de

um Sistema de Qualidade na WJNART ou em consultorias de maneira geral.9

Deveremos atentar para estas barreiras e preparar uma argumentagao consistente,

mostrando os beneficios do projeto e enfraquecendo estas barreiras para que seja obtido o

comprometimento da diregao da empresa.

Em nosso entendimento, comprometimento deve ser traduzido e demonstrado

atrav6s de crenga no sucesso e importancia do projeto, dedicagao de tempo pessoal,

destinagao de recursos, investimento de capital, atitudes alinhadas com os discursos de

patrocinio das mudangas, enfim, comprometimento pode ser observado quando os

individuos se sentem donos do projeto (ownership) e lideram pessoas para atingimento dos

objetivos.10

Entendemos tamb6m, que comprometimento do nivel executivo da organizagao 6

importantissimo, consistindo em condigao necessaria para o sucesso de projetos de

mudanga (melhoria ou inovagao). Uma pesquisa junto a representantes executivos de

grandes empresas, perguntados sobre os pdncipais motivos de insucessos em projetos de

melhoria, obteve os seguintes resultados:

9HRONEC, Steven, no Seminario VItal Signs, realizado na camara Americana de Com6rcio em julho
de 1993, lembrou a dificuldade de implantar controles/ padr6es e realizar medidas de desempenho na
prestagao de servigos gragas as atitudes dos colaboradores perante o trabalho, considerando-o uma ’'arte" ou

}rlagIC
IOSENGE 1990
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419/a

31%

24%Bf!£i§g

15%a isa

la%

t:)? a 1 CC/> 80% g:1%

PORCENTAGEM DE MENQ6ES PELOS REPRE$ENTANTES

Qpadro 7.1 - Principais IVlotivos do Fracasso
fonte: Oxford Associates’ Survey of Fortune 500 Companies, Planning Review, Nov-Dez 1993

Nas entrevistas, pudemos identificar algumas preocupag6es por parte dos

entrevistados em relagao a alguns aspectos de como muda a maneira de realizar certas

tarefas e algumas davidas a respeito da pr6pria norma ISO 9000

Os comentarios dos entrevistados sobre a norma ser generalista, nao garantir

diretamente a qualidade dos servigos ou ser voltada para empresas manufatureiras

exportadoras, nao chegarao a constituir barreiras ao projeto11. A preocupagao aqui sera

apenas esclarecer estes aspectos. Consideramos, por outro lado, importante prepararmos

uma argumentagao mais completa para as criticas em relagao a padronizagao de tarefas
dentro de uma consultoria

7.4.1 AVERSAO A PADRONIZAQAO

Segundo SENGE (1990), para garantir a sobreviv6ncia e manterem-se

competitivas, as organizag6es precisam expandir sua capacidade de char o futuro e tornar-

se mais inteligentes para o solucionar problemas do dia a dia, impedindo que o aprendizado

seja apenas individual, e garantindo que as experi6ncias sejam repassadas para grupos e

toda a organizagao

Neste sentido, ao definirmos normalizagao como a ordenagao e registro de

conhecimentos tecno16gicos e responsabilidades de maneira sistematica, demonstramos que

IIVer item 4.4 - Criticas ao Modelo

PARTE III - DESCRI(,’Ao DA METODOLOGIA Pg.84



CAPITULO 7 - FASE I: PLANEJAMENTO

a utilizagao de normas, procedimentos e instrug6es de trabalho servem para consolidar os

resultados alcangados com ag6es de melhoria, nao permitindo que os benencios se diluam

no tempo.12

Quando cdadas com apoio do conhecimento experimental e participagao dos

consultores, a elaboragao de normas facilita o registro adequado de procedimentos que

possibilitem o fluxo de informag6es entre empresa e colaboradores,

A normalizagao, quando bem planejada e desenvolvida tamb6m 6 capaz de facilitar

o treinamento dos colaboradores em atividades rotineiras, agilizar a absorgao de tarefas e

entendimento das caractedsticas dos processos13, facilitar a mensuragao de desempenho de

ceaas atividades e at6 melhorar perfomance, na medida em que reduz a variabilidade dos

processos e atividades.

Um outro argumento que consideramos importante para sensibilizar aqueles que se

op6e a normalizagao na W/NART, 6 mostrarmos, que segundo os requisitos da ISO, a

pr6pda estrutura metodo16gica e as propostas, ja documentadas e arquivadas, podem ser

consideradas documentos e registros da qualidade e at6 mesmo, representar instrug6es de

trabalho. Em outras palavras para atender os requisitos de controle de documentos, nao

burocratizaremos o Sistema da Qualidade (segundo a conotagao pejorativa da palavra),

sendo preciso apenas criar sistemas de controle e organiza9ao dos arquivos existentes,14

7.5 APRESENTAQAo EXECUTIVA

Sera realizado um workshop com a participagao de todos os gerentes, diretores e o

s6cio do SCE, com o objetivo de apresentar os principais aspectos da implementagao do

Sistema da Qualidade segundo as normas ISO e o conteado do relat6rio preliminar,

descrito nos itens anteriores deste capitulo,

Alan do nivelamento conceitual perante os requisitos da norma selecionada, o

seminario ira incluir a apresentagao de exemplos de casos nos quais foram implantados

sistemas da qualidade em empresas de ser\ago:

12GRIESI (1993)
13 A empresa passa a ter colaboradores em melhor condigao de contribuir com sugest6es e ag6es de

melhoria
14ASSEF (1994)

\hb
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•

•

IBM de Winsconsin, EUA: a partir da segunda metade dos anos 80, percebeu a

necessidade de incluir o processo de vendas em sua tdlha de melhorias
continuas. 15

ISS Servysystem: empresa terceirizadora de servigos de limpeza e manutengao

para indastria, com6rcio, condominios e hospitais, com 19 filiais no mundo e 8

mil funcionarios s6 no Brasil. Foi a primeira na Am6rica Latina em seu setor a
obter certificado ISO 9002.16

Citybank: conquistou em 1994 o III Pr6mio Nacional da Qualidade, como a

primeira empresa do setor de sen'igos a faz6-1o.17

SGS do Brasil: phmeira consultoria de gestao da qualidade (incluindo servigos

de auditoria e implantagao de programas ISO 9000) a conquistar certificado
conforme ISO 9002.18

Banco de Boston: se prepara para ser o primeiro banco no Brasil com ISO

9000. Inicialmente o foco sera em sewigos para clientes.19

Uniao dos Bancos Suigos e Swiss Bank Co.: dois primeiros bancos no mundo a
receberem o certificado.20

•

•

•

•

{2uadro 7.2 - Programas de Quahdade em Servigos

7.6 DEFINIQAO DA EQUIPE DE PROJETO

Sera designado um representante da alta ger6ncia da empresa, que a16m de suas

atividades usuais, sera responsavel e tera autoridade para administrar o Sistema da

Qualidade e assegurar que os requisitos da norma sejam implementados e mantidos. Este

representante, nomeado Gerente da Quahdade, sera o coordenador executivo que

conduzira a implementagao do projeto ISO 9000

Tamb6m sera formado um Comit6 da Quahdade, (formado por diretores, gerentes

senior, gerentes, gerente da qualidade e o s6cio), que sera responsavel pela definigao e

revisao dos elementos do Sistema da Qualidade, das Politicas da Qualidade e do Manual da

Qualidade. O comit6 tamb6m debatera assuntos relacionados com o treinamento do staff,

planejamento

15CORTADA (1993)
160 Estado de sao Paulo, Painel de Neg6cios, 26 Julho 1994
17NICOLETTA (1994)
18REBOU(,'AS (1994)
19CASTRO (1994)
20REBOU(,’AS (1994 b)
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de auditorias e delegagao de autoridades referentes a controle de documentos, controle da

qualidade t6cnica dos projetos, ag6es corretivas e outras.

O comit6 devera promover o comprometimento do staff e controlar o cronograma

de implantagao do sistema da qualidade, a16m de centralizar as atividades de normalizagao e

recebimento de sugest6es.

A equipe de do projeto sera formada por todo o staff SCE que recebera

treinamento em metodologia e t6picos da norma ISO 9000. A primeira parte do
treinamento incluira a repetigao dos t6picos abordados na apresentagao executiva, desta
vez de maneira mais detalhada

Uma vez treinados, os facilitadores da equipe do projeto estarao aptos a formal na

etapa de implementagao do projeto, grupos de trabalho responsaveis pela execugao do

plano de recomendag6es a ser elaborado

7.7 TREINAMENTO DA EQUIPE DE PROJETO

A fase de treinamento da equipe de projeto pode ser considerada uma das mais

importantes para a implantagao do sistema da qualidade. E ao longo do desenvolvimento

deste estagio que iremos comunicar a todos os niveis da empresa os objetivos do projeto e

conscientizar todos os envolvidos a respeito do papel e da importancia de cada um para o

atingimento dos resultados esperados. Sera o pdmeiro passo para a busca do

comprometimento do staff e o inicio da mudanga cultural que se faz necessaria.21

O staff sera treinado, capacitado e insentivado a formar, na fase de implementagao,

equipes de duas a tr6s pessoas que ataquem focos de melhoria utilizando a metodologia do

gerenciamento do cotidiano.22

Para demonstrar o comprometimento da alta ger6ncia, os membros do Comit6 da

Qualidade em formagao deverao nao s6 participar das reuni6es e cursos ministrados, mas

tamb6m atuar como facilitadores das reuni6es, estando a par dos objetivos, ferramentas de

apoio e o conteado geral das apresentag6es.

21Segundo SARAPH; SEBASTIAN (1993) as mudangas culturais se fazem necessarias principalmente
quando a companhia cresce rapido, quando ha mudangas no seu ambiente ou quando a concorr6ncia na
indtrstria que atua 6 muito competitiva. Esses e outros fatores, seriam suficientes para rever a postura da
empresa perante os valores da ger6ncia, empregados, a atitude perante clientes e fornecedores e outros
elementos ligados a cultura empresarial como estabelecimento de metas e objetivos da qualidade,

22AICARDI (1993)
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O plano de treinamento desenvolvido prev6 a realizagao de um Workshop da
Qualidade. O seminario 6 formado por cinco m6dulos:

iNa:: i MddMo :C:orrtefwlo 1}ii iiiall IAo a dark
:bOra:,rain,

(
qualidade total?

1

2

3

4

5

Qualidade como
Arma Competitiva

Aprcsentagao do projcto c oHaTiT
Evolugao do conceito da qualidade.
Casos de sucesso

Elementos do TQM
Cracteristicas de qualidade em servigos

TQM em Servigos 2:40

3:30

4:00

Temos

problemas com
lualidade

Postura 1’17A£4/tr

perante Sistema
da Qualidade

Nossos problemas Problemas que podem afastar o cliente
Problemas operacionais no escrit6rio
Custos da ma qualidade
Introdugao da ISO 9000
Nivelamento Conceitual
Identificagao de barreiras
ArgumentaQao em favor dos beneficios

Projetos internos para certificagao
Abordagem de processos
Identificagao e solugao de problemas
DRW

ISOxNossos
Problemas
de Qualidade

solugao de problemas

Caminho para
ISO

3 :00

+
4:00

Projetos ISO e
de melhoria

{}uadro 7.3 - M6dulos do Workshop da Qualidade

(treinamento)

O seminado tera a duragao de 5 semanas, uma para a realizagao de cada m6dulo,

nos quais serao utilizados videos educativos, apresentag6es de transpar6ncias, palestras e

aplicagao de estudos de caso. De uma semana para outra, os participantes receberao

tarefas, chamadas de homework, para serem analisadas no inicio da segao seguinte. Estas

tarefas podem consistir na leitura de artigos, listagem de id6ias referentes ao t6pico de cada

m6dulo, etc. Tamb6m deverao ser preparados os Guias para Instrutores e Participantes; nas

pr6ximas paginas apresentaremos um roteiro para a montagem destes guias. Os capitulos

anteriores do trabalho serao referenciados como conteado didatico para os cursos e guias.
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m MODULO 1 - QUALIDADE COMO ARMA COMPETITIVA

CO Ao final deste m6dulo, os participantes estarao aptos a

• reconhecer a disposigao da alta administragao em implantar o Sistema da Qualidade

• entender os objetivos do projeto e conhecer a estrutura/organizagao para a qualidade

• relembrar a evolugao do conceito de qualidade, suas definig6es, abordagens e
abrang6ncia

Agenda

Primeira Parte - Introdugao - 1 horn

• Inauguragao da s6rie de cursos e palestras

Neste momento deverao estar presentes todos os membros do Comit& da Qualidade, a

abertura da reuniao sera conduzida pelo S6cio do SCE e pelo Gerente da Qualidade,

anunciado neste momento a todo o staff .

• Apresentagio de material audio-visual

O video escolhido devera ser de curIa duragao, servindo apenas para introduzir o

assunto qualidade de maneira descontraida a reuniao. Sugerimos a utilizagao do video

g NOS VELHOS TEMPOS DA QUALIDADE

Duragao : 4 minutos

Descrigao: A qualidade 6 o "algo mais" capaz de trazer um cliente de volta, esti ao

nosso alcance e s6 depende de nosso envolvimento para torna-la pratica,
Produtora: American Media

• Apresentagao dos objetivos do treinamento e do projeto

Apresentar alguns dados- do plano estrat6gico da empresa, mostrando alguns dos

crit6rios competitivos priorizados, pontos fortes e fracos da empresa, objetivos

quantitativos de crescimento. Mostrar que para garantir o crescimento desejado,

estruturadamente, sera preciso o estabelecimento de certa formalizagao em algumas

atividades desenvolvidas pelos consultores. Isto sera obtido atrav6s do implantagao de

um Sistema de Gerenciamento da Qualidade, orientado pelas diretdzes da Norma

IS09004-2 e certificado mais adiante segundo os requisitos da norma ISO 9001

Demonstrar que atrav6s do Sistema da Qualidade WJNART, pretende-se desenvolver os

conceitos de fazer certo na la. vez, melhoria continua, satisfagao de clientes, exce16ncia

em servlgos.
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Segunda Parte - {2uatidade como nrma competitiva - 2 horus e 30 minlaos.

• Apresentagao de material audio-visual

g ADMINISTRA(,' AO ESTRATbGICA DA QUALIDADE

Duragao: 28 minutos

Descrigao: Definigao da qualidade sob o ponto de vista do cliente, mencionando as

dimens6es da qualidade propostas por GARVIN, David. Evolugao do conceito da

qualidade e seu uso como arma competitiva. Alguns aspectos de qualidade em

servigos e processos administrativos.

Produtora: Harvard Business School

• Apresentagao do cen£rio competitivo e conceito da qualidade

Serao discutidos com o grupo, os aspectos que revitalizaram a importancia estrat6gica

da qualidade

• Apresentagao de alguns casos de sucesso

Destacando os elementos que comp6em as abordagens de Total Quality Management .

Sugedmos a utilizagao dos casos da Hewlett-Packard, Xerox Corporation e Corning

Glass Works, conforme reportado por GARVIN (1992). Podem ser utilizados casos do

pr6pno Grupo QT, mostrando os beneficios que a pr6pria WJNART ja foi capaz de

oferecer aos seus clientes, atrav6s da implantagao de Sistemas da Qualidade.

HomeworkX

Como material de leitura, serao fornecidas a cada participante c6pias de artigos sobre TQM

e Qualidade em Servigos. Sera proposto aos participantes que relatem por escrito os

aspectos necessarios a uma empresa para que esta possa ser reconhecida como empresa de

qualidade. Os participantes estarao definindo qualidade com suas pr6prias palavras> sob o

ponto de vista organizacional e nao apenas de produto. Sera sugerido que, em suas

anotag6es, sejam destacados aspectos para empresas de servigos, e especificamente,

aqueles que denniriam qualidade, sob o ponto de vista do cliente, em uma empresa de
consultoria

PARTE III - DESCRIg’AO DA METODOLOGIA Pg.90



CAPITULO 7 - FASE I: PLANEJAMEMro

m M6DULO 2 - TOTAL QUALITY MANX EM SERVI(,'OS

G) Ao final deste m6dulo, os participantes estarao aptos a

• listar os principais elementos referentes a abordagem Total Quality Management

• reconhecer as caracteristicas especiais das operag6es de servigos

• identificar formas de avaliar a qualidade de sewigos de consultoria

enda

Primeira Parte - Introdugao - 40 minutos

• Discussao do homework

Com a utilizagao de um /lipchar t , vao sendo anotadas todas as sugest6es listadas pelos

participantes. Ao final deste trabalho, as sugest6es sao reorganizadas em grupos de

afinidade. Serao diferenciados os aspectos da qualidade para o produto, a organizagao,

o ambiente de trabalho, o relacionamento com clientes. e para outras categorias

sugeridas. Destacar os aspectos mais relevantes as empresas de servigo

Segunda Parte - TeM e Q,uatidade em Servigos - 2 horus

• Apresentagao de material audio-visual

Sugerimos a utilizagao do video

g QUALEDADE: UMA VIS AO GERAL

Duragao: 17 minutos

Descrigao: Aborda os conceitos de Qualidade Total, com destaque para as cadeias

clientes e fornecedores internos dentro da empresa.

Produtora: Salenger
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• Apresentagao dos conceitos de TQM e Qualidade em Sewigos

Com a utilizagao de transpar6ncias, serao apresentados os conceitos referentes a Total

Quality Management. O objetivo d comparar as id6ias trazidas pelos participantes como

parte do homework do altimo m6dulo, com os conceitos vistos no video e palestra,

confirmando que os principios da administragao da qualidade total sao simples e atC

6bvios na cabega das pessoas, bastando apenas, serem colocados em pratica e
administrados dentro de um Sistema de Gerenciamento da Qualidade.

Homework&

O material de leitura fornecido devera apresentar como contetrdo, a refer6ncia a custos da

qualidade e da ma qualidade. Como tarefa a ser cumprida na semana at6 o pr6ximo

seminario, sera pedido uma listagem dos problemas em relagao a qualidade no escrit6rio da

WINART Consultoria em sao Paulo. Sugere-se, por exemplo, a listagem do que o cliente

quer ou nao num servigo de consultoria. Como apoio, podera ser utilizado o 61timo

homework analisado em aula
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A MODULO 3 - NOSSOS PROBLEMAS DE QUALIDADE

(9 Ao final deste m6dulo, os participantes estarao aptos a

e

•

•

•

•

apresentar os principais problemas da ma qualidade na WINART

hstar os principais problemas operacionais presentes no escrit6rio

associar custos da ma qualidade a eles relacionados

entender a necessidade do sistema da qualidade

prever como as normas da ISO serao usadas da resolugao destes problemas

Agenda

Primeira Parte - o que 6 ma qua&dade - 2:45 horns

• Discussao do homework

Organizar as sugest6es dos participantes sobre aquilo que o cliente quer e nao quer de

um servigo de consultoria para formarmos o nosso conceito de servigo e a nossa

definigao de qualidade, langando as bases para a definigao dos objetivos da qualidade

dentro do Sistema da Qualidade

• Apresentagao de material audio-visual

Sugerimos a utilizagao do video :

g SOMOS TODOS DO WSMO TMP.

Duragao : 27 minutos

Descrigao: Versao de ’'Quem matou a venda", apresentando diversos incidentes que

culminam com a perda de um neg6cio. sao discutidas algumas ag6es corriqueiras e

em um dia de trabalho, como telefonemas, recados, atengao no trabalho e bom

atendimento, mas que podem ser de grande importancia.

Produtora: Longman.

O objetivo 6 mostrar como atitudes simples podem de£nir a imagem de qualidade que

um cliente forma da empresa e tamb6m sua disposigao em trabalhar com eIa
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• Brainstorming

Identificar problemas operacionais existentes no escrit6rio. Ap6s a fase de listagem das

id6ias, sera feita uma ampla discussao sobre o assunto. Deverao ser enfatizados os

aspectos de falta de organizagao, necessidade de realizar o chamado housekeeping,

possibilidade de introduzir alguns procedimentos para a qualidade. Conjuntamente

deverao ser associados aos problemas levantados, os custos da ma qualidade

relacionados

Segunda Parte - A ISO 9000 como sotugao - 45 minutos.

• Apresentagao do Sistema da Qualidade como solugao

Sera mostrado o papel das normas ISO 9000, como guia para implantagao de um

sistema da qualidade. Mostraremos alguns casos de empresa de sewigo ja certificadas e

os principais beneficios que pretendemos obter. Ainda nao sera nosso objetivo detalhar

os elementos e requisitos das normas

HomeworkX

Como material de leitura, serao fornecidas a cada participante c6pias de artigos sobre

housekeeping, m6todo dos 5 S's. Tamb6m sera fornecido como material de leitura, um

workbook preparado pelo Gerente da Qualidade, com a visao WINART da ISO, descrevendo

alguns conceitos, hist6rico, elementos, beneficios, e a postura da administragao perante o

gerenciamento do Sistema da Qualidade
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m M6DULO 4 - A ISO x NOSSOS PROBLEMAS

Ao final deste m6dulo, os participantes estarao aptos a

• conhecer com maiores detalhes a s6rie de Normas ISO 9000

• reconhecer as barreiras e dificuldades na implantagao do projeto

• defender o sucesso do projeto e o alcance dos beneficios potenciais

Agenda

Neste m6dulo, deverao estar presentes todos os membros do Comit6 da Qualidade

Primeira Parte - Introdugao - 2 horus

• Distribuigao da lista de problemas
Todo o material desenvolvido at6 o momento, tanto nas discuss6es de home\,v or ks,

como nas seg6es de brainstorming, tera sido editado e copiado para cada um dos

participantes. Sera aberta uma rapida segao para confirmagao dos resultados e

eventualmente sugestao de novas id6ias. Este material sera utilizado apenas na pr6xima

segao

• Apresentagao de material audio-visual

Sugerimos a utilizagao do video:

g ISO 9000 - A VANTAGEM COMPETITIVA

Duragao: 20 minutos

Descrigao : Apresentagao da estrutura de normas, requisitos e aplicag6es
Produtora: KFS & Associates

• Nivelamento conceitual ISO 9000

Apresentar transpar6ncias contendo a descrigao da s6rie de normas ISO 9000, desta

vez, de forma mais detalhada que no encerramento do 61timo m6dulo. Incluir definigao,

aplicagao, beneficios, diferenciagao entre as normas que comp6em a familia ISO 9000,

esclarecer a escolha pela ISO 9001 e explicar requisitos (introduzindo a fase de

avaliagao)
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Segunda Parte - ISO, pr6s e contras - 2 horus.

• Argumentagao reversa

Os participantes deverao ser divididos em dois grupos e cada um sera orientado por um

facilitador, membro do Comit6 da Qualidade. Os grupos separadamente irao preparar

argumentag6es opostas, defendendo os beneficios que a ISO trara a empresa e o outro

grupo, atacando o projeto, listando o que podemos chamar de baneiras a
implementagao. Os grupos serao reunidos e havera uma discussao dirigida com a

listagem, em ftipchart de todos os pontos levantados.

Terminada a pdmeira segao de discuss6es, os grupos sao novamente separados e serao

invertidos os pap6is de argumentagao a favor e contra. Nova discussao sera dirigida. Os

pr6prios facilitadores poderao manifestar suas id6ias nos grupos mostrando suas

posig6es criticas. Ao final desta discussao serao reforgados os beneficios listados e as

argumentag6es que mais consistentemente foram capazes de combater as barreiras.

O objetivo 6 criar esta postura critica em todos os participantes que deverao reconhecer

problemas e dificuldades na implanta9ao, mas tamb6m saberao como defender o

sucesso do projeto lembrando dos beneficios a serem alcangados.

Homework

O material de leitura distribuido sera uma listagem adaptada dos requisitos da norma ISO

9001, e/ou conforme o andamento das atividades do Comit6 da Qualidade, um draft do

manual da qualidade

Comparando os requisitos e as seg6es do manual com a listagem dos nosso problemas de

qualidade, os participantes poderao sugerir recomendag6es de melhorias a serem

implementadas pela equipe de projeto, que possam nos levar da situagao atual a situagao de

conformidade do sistema da qualidade com os requisitos da norma.

PARTE Ill - DESCRIQ'AO DA METODOLOGIA Pg.96



CAPITULO 7 - FASE l: PLANEJAMEVro

m M6DULO 5 - SOLU(,'Ao DE PROBLEMAS

Ao final deste m6dulo, os participantes estarao aptos a:

•

•

•

•

reconhecer a possibilidade de implantar-se Sistemas da Qualidade em empresas de

servlgo

aplicar m6todos de identificagao e solugao de problemas

aplicar a metodologia do gerenciamento do cotidiano e entender suas vantagens para

solugao de problemas e rapidez na adequagao do sistema da qualidade

definir projetos de melhoria da qualidade e recomendag6es para obtermos certificagao

8 Agenda

Primeir(I Parte - Introdugao - 3 horus

• Apresentagao do Caso TQM na Harvard Business School

Com base no seminario a respeito de qualidade no ensino conferido por TOWLER,

Connie em outubro de 1993, na Escola Polit6cnica da USP, montaremos um caso

destacando os principais aspectos da implantagao do gerenciamento da qualidade total

em na Harvard Business School

- alianga com a Xerox que ja tinha experi6ncia,

- dificuldade em quantificar niveis de qualidade para o produto "ensino", (entao,

atacar : )

- alternativa de comegar pelo housekeeping em processos administrativos e melhorias

operaclonals,

- envolvimento do pessoal e de alunos,

- treinamento de equipes em m6todo de solugao de problemas.

• Definigao de alguns projetos ligados aos requisitos da ISO 9001

De acordo com a leitura dos requisitos da ISO e eventualmente a situagao futura

desejada, descnta na versao preliminar do Manual da Qualidade, os participantes

poderao cHar algumas recomendag6es para nos levar da situagao atual a certificagao

(Estes projetos serao mais detalhados na apresentagao do Relat6rio de Avaliagao, no

pr6ximo capitulo)

A atuagao do facilitador aqui sera importantissima, para que nao se tome um rumo de

definigao de problemas estrat6gicos ao inv6s de ficarmos num plano mais operacional,
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nem que seja dada prioridade a projetos de melhoria que nao envolvam mais

diretamente o atendimento dos requisitos da ISO 9001.

• Lunch Time

Segunda Parte - Uma ferramenta para identificagao e solugao de probtemas

operacionais - 4 horus.

• Apresentagao de material audio-visual
g HA SEMPRE UM CLIENTE AO SEU LADO

Duragao: 25 minutos

Descrigao: sao abordados, ironicamente, temas como zero defeito, controle da

qualidade, garantias, retrabalho x prevengao, cadeias clientes e fornecedores

internos, gestao de processos, analise de valor das atividades segundo a 6tica do

cliente, reconhecimento, e outros

Produtora: Helicom

Este video mostra os principais aspectos da gestao e garantia da qualidade, a16m da

visio de processos dentro da empresa. sao estes os conceitos que queremos incutir na

equipe de projeto para a identificagao e solugao de problemas. o que sera destacado 6

que os custos da ma qualidade existem, retrabalhos podem ser evitados, mas s6 sao

resolvidos os problemas da ma qualidade quando equipes trabalham em grupo de

maneira sistematica para identifica-los e soluciona-los

• Desenvolvimento do Estudo de Caso: Emissao de Proposta

DRW - Daily Routine Work - Gerenciamento do Cotidiano

O projeto pi16to que sera descrito no Capitulo 9 deste trabalho, baseou-se na aplicagao

da metodologia do gerenciamento do cotidiano, ou daily routine worA (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.
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O Gerente da Qualidade sera responsavel pelas exposig6es didaticas e te6ricas sobre a

metodologia DRW, exphcando seus beneficios para a implantagao do sistema da

qualidade, enquanto tr6s participantes do projeto piloto anterior, irao atuar como

facilitadores de tr6s grupos que desenvolveram na pratica e separadamente, as etapas

do DRW. Ao final, cada grupo apresentara suas sugest6es e resultados.

Homework

A tarefa agora 6 comegar a preparagao para os projetos de melhoria e implantagao do

sistema da qualidade.
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9APITULO 8 - FASE II: AVALIA(,AO

HH,.„„.

Figura 8.1 - Estdgios da Avaliagao
adaptada de metodologia WINART

Como ja foi fdsado em capitulos anteriores, o interesse inicial da WINART 6 de

implementar o sistema da qualidade para futuramente avaliar a possibilidade de obter

certificagao ISO 9000. Neste sentido todo o planejamento da implementagao, incluindo

esta fase de avaliagao, foi estruturado obsewando-se o cruzamento de t6picos da ISO

9004-2 (orientagao para implementagao) e ISO 9001 (selecionada para a certificagao). 1

Nesta fase sera elaborada a avaliagao da situagao atual da WINART e sua postura

perante o estabelecimento e manutengao de um Sistema da Qualidade dirigido segundo os

requisitos destas duas normas. Destacaremos as defasagens encontradas, entre as praticas

atuais e aquelas que devem ser seguidas para adequagao do sistema a norma, e
produziremos um pIano de recomendag6es a ser executado durante a implementagao

A avaliagao da situagao atual sera feita com base em observag6es do ambiente de

trabalho e processos executados, nas conclus6es das entrevistas iniciais, e no tratamento

dos dados obtidos com a distribuigao dos question&ios de avaliagao

8.1 PLANO DE ENTREVISTAS

Como ja foi dito no capitulo anterior, aproveitamos as entrevistas inicias com o

nivel executivo da WINART, para incluir, a16m das quest6es referentes a estrat6gia da

INo Anexo-Cap.6/no. I apresentamos a tabela com as refer6ncias cruzadas entre as ISO 9004-2 e ISO
9004
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empresa, outras perguntas que ja nos indicassem algumas praticas referentes ao
gerenciamento da qualidade na WrNART. Estas perguntas foram elaboradas seguindo os

requisitos da norma ISO 9004-2 2 e agrupadas na Parte B do roteiro de entrevistas,

apresentado no Anexo-Cap.8/no. I

8.2 APLICAQAO DE QUESTIONARIOS

O question Rio de avaliagao que apresentaremos a seguir foi elaborado a partir de

pesquisa ao Manual de Avaliagao do Sistema de Gestao da Qualidade , elaborado pelo

Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQB-Julho 1993). Procuramos

agrupar algumas quest6es e adaptar outras para retratar melhor as situag6es especificas do

setor de servigos e o vocabulario pr6prio do neg6cio de consultoria3. Tamb6m fizemos

algumas alterag6es para que o questionario contivesse aspectos das ISO 9004-2 e ISO
9001

A forma final do question&io esti reproduzida no Anexo-Cap.8/no.2. Abaixo7

reproduzimos as primeiras paginas inclusas no caderno de questionarios, referentes ao

manual de preenchimento. Procuramos tornar o question&io simples, direto? objetivo e de

r£pido preenchimento e utilizamos, nas instrug6es de preenchimento, uma hnguagem

informal que demonstre a importancia da contribuigao dada por cada um dos envolvidos no

preenchimento do question Rio. Incluimos simbolos mnem6nicos, associados as

pontuag6es, para facilitar o preenchimento

8.2.1 INSTRU96ES

Reprodugao das instmg6es incorporadas no caderno de preenchimento

2Ver Capitulo 6
3 A metodologia de tratamento e tabulagao das respostas utilizada, tamb6m envolve modificag6es em

relagao a sugerida pelo PBQB
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INSTRU(,'6ES DE PREENCHIMENTO

Como vimos anteriormente> os itens presentes na norma ISO 9001 representam

elementos de um sistema da qualidade. O questionario a seguir 6 uma listagem de

verificagao para que a WINART e seu Sistema da Qualidade sejam avaliados segundo estes

elementos. A adequagao a norma baseia-se na documentagao dos requisitos identificados

neste questionario em nosso Sistema da Qualidade e criagao de condig6es que sejam

praticados eficazmente,

Quando avaliados, os elementos podem se mostrar variando dentro de dois eixos

distintos:

Esti definido no Sistema de Qualidade (ha

documentagao ou deveria, em teoria, existir na

emI)r W
E eficaz? (6 uma pr£tica interna e podemos

dizer que funciona

Sim ou Nao

Sim, +/- , Nao

A avaliagao que sera feita, atrav6s do question Mio, considera o cruzamento destes

eixos com a atribuigao de uma pontuagao para cada uma das seis possibilidades. Observe

que tamb6m incluimos simbolos mnem6nicos para facilitar a memorizagao da pontuagao

que sera preenchida.

(B

E
G)

Be

g 6

§ ];

10 b&0602

B+k©
R

A A
E eficaz e praticada?

Figura 8.2 - Document%do eE:ficdcia dos Requisitos ISO
900 /
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Sirnbolo

avlao

§ibi#€gb; i

definido e eficaz representa uma id6ia ou principio bem aceito,

de sucesso, que ja decolou

apresenta bom funcionamento na pratica,

mas precisa ser estabelecido no SistQual

O apresentador da um curso de melhoda do

funcionamento, atrav6s de treinamento

a reuniao 6 para identificar oportunidades de

melhoria para serem definidas no SistQual

o item ficou no papel, foi arquivado e nao 6
'raticado

representa uma urg6ncia para definir e

implantar a pratica do requisito.

erlgrerlagerls funciona mas nao

definido

funciona +/- e

definido

funciona +/- mas a

definido

definido, nao funciona

apresentador

reunlao

arqulvo

negatrvo nao funciona nem 6

definido

{2uadro 8.1 - Significado dos Simbolos b4nem6nicos -

(2uestiondrio

Em cada pagina sera apresentada a seguinte figura para auxilia-lo(a) no

preenchimento .

Pontua 10

C6digo
me. !emano

da Qualidade?

f efJcaz e praticada?

10 08 06 1 04 02 00

RNMAr
S S NS N N

+ /- NNS +/.S

Figura 8.3- Simbolos Mnem6nicos do Questiondrio

Marque com um X, o retangulo referente a nota que voc6 deseja atribuir ao elemento
da norma

Quando voc6 considerar que um item nao se aplica a WINART, risque uma linha que

atravesse todo o quadro

Em caso de d(rvida, marque um ? junto ao quadro de resposta, para que a questao

possa ser respondida mais tarde, com esclarecimento das davidas

i muito importante que suas respostas sejam baseadas objetivamente nas suas

percep;6es da realidade interna da WINART, para que possamos identificar

corretamente as oportunidades de melhoria priorit£rias, garantindo o sucesso de

nosso projeto.
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8.2.2 DISTRIBUIQAO

O questionario passou por uma etapa de pr6-teste, sendo preenchido por dois

consultores do Grupo de Qualidade Total, para que incluissemos sugest6es de profissionais

com experi6ncia em projetos de ISO 9000 e qualidade. Os dois consultores que
participaram e o autor do trabalho se reuniram para discutir o preenchimento de uma

avaliagao anica (avaliagao QT) que, eventualmente pode ser comparada com o resultado da

avaliagao realizada pelos demais consultores (auto-avaliagao) para ajustar-se distorg6es e

variag6es grandes de notas, ao mesmo atributo

Como o sistema da qualidade ainda nao esti estruturado nem documentado,

decidimos que nesta auto-avaliagao, participariam apenas quatro supervisores e a avaliagao

QT incluina nao s6 as opini6es dos consultores envolvidos, mas tamb6m as informag6es

obtidas na fase de entrevistas4. Por outro lado, durante o projeto de implantagao, as

avaliag6es de acompanhamento e controle serao efetuadas com a participagao dos membros

do Comit6 da Qualidade (s6cio, diretores e gerentes) e supervisores, tendo portanto maior

abrang6ncia

8.3 TABULAQAO DOS QUESTIONARIos

O Manual do PBQP sugere um sistema de avaliagao t6cnica, onde os requisitos da

norma NBR 19004, Gestao da qualidade e elementos do sistema da quahdade - Diretrizes

sao classificados em duas partes5

Parte D - Avaliagao da Diregao da Empresa, para verincar o grau de
responsabilidade e comprometimento da alta ger6ncia com a Politica da Qualidade

Parte P - Avaliagao de Produtos e Processos , para verificar a exist6ncia e eficacia

do Sistema da Qualidade, abrangendo desenvolvimento do produto? passando pela

prestagao dos servigos, at6 a implementagao de projetos e acompanhamentos de p6s-venda,

Na tabela abaixo com as pontuag6es dos elementos, as linhas sombreadas

correspondem a Parte D

4Com base na parte B do roteiro de entrevistas
5Atrav6s da verificagao das refer6ncias cruzadas. tamb6m podemos classincar os requisitos das ISO

9004-2 e 9001
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No.

IE 1

IRequbRo ISO 9001

}A

hf6dia das rc8post8s para auto-
avdli8gio

7,o 1 3,5 1 2,o : 2,o 1 4,a

1,5 1 3,5 1 2,5 t 6,Ol 4.5

8,0

4,5 1 3,5 1 9,5 1 8,5

4,o 1 6,o 1 10,o

5,o 1 9,o 1 6,o 1 4,o

6,0

Be

E
E

3,7

3,6

8,0

4,3

6,1

6,O

6,0

Not iI da avalhg50 QT
+=

E
g

4,4

4,8

8,o

5,7

6,0

7,o

8,1)

Pontos

.I. I

4,2

4,3

4,4

4,5

4,6

4,7

4,8

6,o

4,o

8,0

8,0

4,0

6,0

8,0

4,o 1 6,o 1 2,o 1 4,o

4,o 1 4,o 1 8,o 1 4,o

4,1

4,2

8,o

5,O

6,3

65

7,0

SIStLMAD A OUALDADE

1 1
1 1

J
I

I

11

J

I
1-

REVTSAO DE (-(-INTRAT(.

I

(-8 it mJ®melq

I AQUISI(,'Ao

Bitl)DI rFC) F(-)RNECIDC) PELO
CON@RADO]
r
RAS'TREABEIDADE DE

0
( rt:Ivr it( II.E 1)}{ 1’R( )(-ESSt:1

B

REFf[pxF£pRm
,/tBDICAO E ENSAIOS

mF /\ r I- At
ENSAIOS

CONFORME

n:oRREnVA
\

ARMAZ,ENAMEvro,

REGISTROS DA QIJALIDADE

AUDrrORLAS NrBRNAS DA
IE

ii_g,":.hIIInT(:)

.,\sSISTEN(IA T£(TNI( TA

ItCNICAS ESTATisTTCAS

8,o 1 10,o 1 8,o

4,o 1 10,o

10,o1 4,o 1 8,o

5,.1 1 1 1 1 15,ol ',. 4,o 45

IS

IS

4,O

4,0

4,6

4,7

75

4,9

4.10

4,1 1

9,0

4,0

4,0

4,0

4,0

3,0

4,0

8,5

X

4,0

5,0

6,0

7,5

3,5

6,0

9,5 1 8,5 1 5,o I IS 1 10,o 1 8,o

6,7 1 8,o 1 8,o

4,o 1 4,o I x
4,o 1 4,o

3,8 1 4,o 1 8,o

4,7 1 4,o 1 4,o

8,o 1 8,o 1 8,o

8,0

4,0 7,7

8,0

4,0

4,0

53

4,7

4,13

4,14

all]IB

m+

4,0

6,0

5,o 1 9,o IS 1 8,o 1 8,o 8,o

4,5

C),0

3,o

0,0

4,5

0,0

3,6

3,0

0,0

4,0

0,0

6,o

4,0

0,0

4,o

0,0

4,8

4,0

0,0

43

0,0

4,2

35

0,0

X

2,O

3,5

X

4,o 1 4,o 1 6,o 1 4,o

4,0

IIIIiIIIB

4,1 9

4.20

5,D 1 2,o 1 6,o

<2uadro 8.2 - Notas da Avaliagao

Nao foi considerado necessario ajustar notas, pois as distorg6es nao foram

significativas e as davidas de preenchimento foram resolvidas pelos consultores do QT,

durante o prazo para preenchimento, e antes das entregas.

Cada elemento ou requisito presente na norma ISO 9001 tem, no question Rio, uma

ou mais quest6es referentes aos aspectos nele contidos. No quadro acima, foram calculadas

as m6dias de todos os questionarios da auto-avaliagao, para cada aspecto e totalizamos os

pontos de cada elemento

Parte D Parte P

Pontos

Qte. de elementos

rn6dia por elemento

{2uadro 8.3 - M6dias Gerais
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O Manual PBQP> sugere um resultado final ponderado, concedendo peso dois a

parte-P, assim, teremos:

Resultado com ponderagao = [ 3.11 + 2 + (5.28) ] / 3 = 4.56, ou
Grau de atendimento = 45,6%

Segundo o sistema de classificagao sugerido, concluimos que a pontuagao abaixo de

60%, representa um grau de atendimento insatisfat6rio aos requisitos da norma. Este
resultado ja era esperado uma vez que o sistema da qualidade nao esti estruturado nem

documentado, dai a razao para algumas baixas notas. Tamb6m alguns requisitos terao de

ser melhor esclarecidos aos participantes de futuras avaliag6es. Elementos como T6cnicas

Estatiticas e Inspegao e Ensaios, ainda causaram confusao e precisarao ser descHtos com

cuidado no manual da qualidade

Quando for iniciado o projeto de implantagao, o Comit6 da Qualidade devera

garantir o cumprimento de cronogramas e controlar os avangos do projeto atrav6s de novas

avaliag6es que possam comprovar um melhor grau de atendimento.

8.4 PLANO DE RECOMENDAQ6ES

O resultado da avaliagao atrav6s de questionarios e as observag6es feitas no local

de trabalho indicam que o projeto de implantagao devera concentrar-se na estruturagao e

documentagao do sistema da qualidade. Apresentamos entao, um conjunto de
recomendag6es para direcionar a implantagao do sistema, segundo a ISO 9001. Orelat6rio

contendo a descrigao da situagao atual e as recomendag6es, sera apresentado no Anexo-

Cap. 8/no.3

Como ja vimos, os requisitos da ISO 9004-2 possuem refer6ncias cruzadas com a

ISO 9004, e tamb6m a ISO 9001. Por outro lado, consideramos alguns elementos da norma

para servigos, que merecem atengao neste plano de recomendag6es, justamente por serem

mais completos que os requisitos da ISO 9001, a eles referenciados.

Na ISO 9004-2, os requisitos ligados a motivagao e desenvolvimento profissional

de funcionarios recebem maior destaque que no item Treinamento da ISO 9001,

recomendando o incentivo de trabalhos em grupo e o cuidado na selegao de profissionais

segundo o perfil da estrutura de cargos.
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Tamb6m a interface com clientes 6 um assunto mais aprofundado na norma para

servigos, procurando garantir a comunicagao e obtengao de informag6es de clientes para

determinagao dos requisitos do sewigo e monitoragao da qualidade perante as expectativas.

Estes processos precisarao ser formalizados no sistema da qualidade da WINART, sendo

inclusive apropdada a definigao de um sistema de informagao para tratamento deste tipo de
interface

Quanto ao item marketing, a ISO 9004-2 nao se restringe a analise criitica de

contrato e para adaptar-se as recomendag6es da norma, a este respeito, a WJNART devera

estabelecer abordagens como pesquisas e outras formas de obtengao de informag6es de

mercado, incluindo procedimentos para analisar tend6ncias, novas tecnologias e

desempenho da concorr6ncia.

Vejamos agora como deverao ser executadas as recomendagaoes na fase de

implementagao
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CAPITULO 9 _FASE III: IMPLEMENTAQAO

agao das equipes
conUole pelo comita

rIas

Figura 9.1 - Estdgios da Implementagao

adaptada da metodologia WINART

A fase de implementagao comega com a confirmagao do plano de recomendag6es

pelo Comit6 da Qualidade e a realizagao de um workshop para a divulgagao do Plano

Diretor. Neste plano deverao estar contidas informag6es a respeito das ag6es necessarias

para adequagao do sistema da qualidade, cronograma de implantagao e alocagao dos

consultores em projetos de melhoria e formalizagao de procedimentos.

Horus de Consultoria\

Um plano inicial prev6 a seguinte carga honda para os consultores da WINART, no

prazo de implantagao de 8 (oito) meses:

Horas/pessoaCargo TotalPessoas

120S6cio

Diretor 3202 160

6 960Gerentes 160

6 2400400Supervisores

Staff 300 390013

{2uadro 9.1 - Horas Envotvidas na Implement%do do

Sistema da Qualidade

IHoras em que os consultores da Winart estarao utilizando no projeto.
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o Comit6 e o Gerente da Qualidade, que por esta 6poca ja deverao ter definido

politicas e objetivos da qualidade, terao condig6es de documentar o Manual da Qualidade e

serao responsaveis pela coordenagao e controle do programa de implantagao. Como parte

desta responsabilidade, o Comit6 devera centralizar as sugest6es de melhoria e

documentag6es realizadas, monitorando as atividades dos grupos da equipe de projeto,

aprovando os recursos necessarios e planejando os treinamentos apropnados. Os

treinamentos poderao dizer respeito nao s6 ao programa de implantagao, mas tamb6m aos

rec6m fomalizados procedimentos da qualidade e ao trabalho de consultoria de uma forma

geral

Como parte da atividade de controle do projeto, devera se estabelecer mecanismos

para revisao e auditoria do sistema da qualidade que deverao ser atividades formais e

documentadas, executadas por pessoal treinado, sem responsabilidade direta na execugao

do servigo em avaliagao.

9.1 MANUAL DAQUALIDADE

Segundo MONTEIRO (1994), o manual da qualidade pode ser considerado um

requisito basico para o sistema da qualidade, principalmente em situag6es contratuias

ligadas a certificagao pela s6rie ISO 9000. Ele 6 um documento definindo os

procedimentos, o sistema e a politica da qualidade

O manual desenvolvido neste trabalho, apresentado no Anexo-Cap.9/no. 1, descreve

o sistema da qualidade como ele devera ser ao final da implantagao, consistindo na

documentagao da visao de como a WINART pretende abordar o gerenciamento da qualidade

Ele inclui a lista dos procedimentos2 do sistema e apresenta documentos e registros da

qualidade adaptando alguns termos da norma para as caracteristicas do neg6cio de
consultoria. 3

9.2 PROJETO PILOTO

Como foi dito no capitulo anterior, foi desenvolvido no decorrer do segundo

semestre de 1994, seguindo as orientag6es do diretor Grupo MD da WINART. um pIano de

melhoria para o processo de emissao de propostas (Emitir Propostas). Este processo faz

2Na Segao 5 do Manual, ha uma lista dos procedimentos do sistema da qualidade e a descrigao das
panes que devem compor estes procedimentos.

3No manual, as termos em negrito recebem destaque para evidenciar estas adaptag6es,
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parte de um processo mais abrangente, o Conquistar Clientes e participaram da equipe

responsavel pela melhoria, a16m do autor deste trabalho, um gerente e um consultor.

Foi empregada a metodologia para Gerenciamento do Cotidiano, ou do ing16s,

Daily Routine Work, que chamaremos daqui para frente, apenas DRW. Este projeto piloto

servira como uma aplicagao inicial da metodologia, a ser utilizada pelos gmpos de trabalho

ao longo da fase de implementagao. Veremos como o DRW facilitara os projetos em

andamento, orientando objetivamente as ag6es, garantindo o registro e cumprimento dos

procedimentos e sistematizando de maneira pratica a melhoria continua da administragao
lnterna

9.2.1 DEFINIgAO EAPLICAQAO

Segundo BOUER (1992), DRW 6 um processo gerencial aplicavel a setores,

departamentos ou at6 simplesmente equipes, que consiste no gerenciamento sistematico da

qualidade de atividades e/ou processos, em base diana.

A aplicagao do DRW vem relacionada com alguns elementos do gerenciamento da

qualidade como a visio da gestao de processos, o encadeamento de elos cliente-fornecedor

internos e a melhoria continua, entre outros. A introdugao do DRW pode ser bastante

vantajosa em processos empresariais racionalmente definidos, predominantemente naqueles

de carater repetitvo, mesmo que sejam de natureza administrativa e nao produtiva ou fabril

Para estes casos especificos de processos administrativos ou com conte(ICiO mais voltado

para prestagao de um servigo, o DRW confere a possibilidade de serem mensurados

indicadores da qualidade, ao inv6s de um controle subjetivo do desempenho

Destacamos tamb6m, a facilidade de implantagao da metodologia que, como

veremos a seguir, permite que pequenos grupos a apliquem em suas atividades usuais,

alcangando melhodas significativas capazes de motivar novas aplicag6es do DRW em

outros setores e departamentos
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9.2.2 ESTRUTURA METODOL6GICA

A estrutura metodo16gica 6 constituida pelas seguintes fases:

• Orientagao para o processo;

• Odentagao para o cliente;

• Orientagao para controle do processo;

• Orientagao para a melhoria

Para cada uma delas descreveremos os estagios e as atividades realizadas, conforme
a estrutura de desmembramento do trabalho.4

Fase I Fase II Fase III Fase IV

E,t. I E,t. 3 Est. 5
Identificar o Processo Identificw o Cliente e Sms a) Identificu os Objettvos

Priorit£do NecessidadedExpectativas e Lin ites de Controle para
Indicadores d8 Qualidade

b) Sugest50 Prelimhar de
Melhoria

Est. 7
Identificar Ag6es de

Melhoria e Inter-relag6es
com Requisitos da ISO

9001

Est. 2 Est. 4
Identincar a Identificar os Indicadores

Finahdade/Missao do da Qualidade
Processo Priorit£rio

Est. 6
Definir o Sistema de

Controle

Est. 8
Documentar a Aplicagao
do DRW, Registrando e

Padronrzando o Processo

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

9.2.3 FASE I - ORIENTAgAO PARA o PROCESSO

Ao final desta fase teremos:

e selecionado um processo prioritario para concentragao de nossos esforgos

e identificado amissao, finalidade e abrang6ncia do processo prioritario

Antes de iniciarmos o desenvolvimento dos dois estagios desta fase, vamos retomar

a listagem dos principais fatores criticos de sucesso e objetivos, apresentados no

planejamento estrat6gico da empresa e relatados no Capitulo 2 (o sewigo de consultoria)

Estas informag6es serao muito ateis quando estivermos selecionando o processo

prioritario, funcionando como crit6rios comparativos.

'IWork Breakdo\\In Structure
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Fatores criticos de sucesso

• Exce16ncia/Especializagao;

• Exce16ncia de pessoal;

• Crescimento;

• Lucratividade;

• Lideranga/Inovagao

Objetivos

• Aumentar a continuidade de projetos e relacionamento com clientes;

• Diminuir o turn over voluntario;

• Aumentar o namero de horas anuais para treinamento

• Realizar mais projetos

• Aumentar Faturamento

Estagio I - Identiftcar o Processo Prioritdno

Vamos nos concentrar em um pequeno namero de processos para adquirirmos a

experi6ncia da iniciativa de aplicar o DRW5. Dentre uma lista de alguns processo

importantes vamos selecionar um, prioritario, para a primeira aplicagao da metodologia. Os

demais processos deverao ser abordados ao longo do projeto de implantagao do Sistema da

Qualidade

Numa rapida segao de brainstorming, foram listados alguns processos que a equipe

considerou relevantes para uma analise segundo a abordagem DRW. Alguns deles foram

reagrupados e/ou descartados por uma an£lise subjetiva inicial, quando entao obtivemos a

seguinte lista de processos recomendados:

Sem analogia com a proposigao de DAVENPORT (1994) para as iniciativas de reengenharia.
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Emitir Propostas (Conquistar Clientes)6

Char Procedimento para Sistema da Qualidade

Recuperar Despesas e Faturar

Realizar Treinamento (Desenvolver Profissionais

lesenvolver ProfissionaisRecrutar e Selecionar Consultores

Avaliar Desempenho de Consultores (Desenvolver Profissionais

Adquirir Novas Metodologias

{2uadro 9.2 - Lista de Processos Ah?o

Para selecionarmos o processo prioritario, alvo da aplicagao do DRW, elaboramos

tamb6m uma lista de fatores de avaliagao ou crit6rios de escolha

Fatores de avaliagao

Escolheremos o processo com maiores:

• potencial de melhona/desempenho fraco

• impacto na satisfagao do cliente

• repetibilidade em base diaria
• facilidade de padronizar

• influ&ncia em demais processos

• ligagao com FCS's e objetivos

• ligagao com requisitos ISO 9000

A escolha sera baseada na analise da matnz para avaliagao dos processos7, mas

antes de a construirmos, preparamos matrizes para relacionar os processos com os FCS’s.

objetivos e requisitos da ISO 9000. As matrizes que apresentamos a seguir terao a seguinte

legenda, para caracterizar a intensidade do relacionamento entre linhas e colunas

relacionamento pontos
0
1

2

3

0
O
e

nao relevante

pouco lntenso
lntenso
rnulto lntenso

6Os nomes dos processos envolvem sempre um verbo, um substantivo alvo e ocasionalmente um
complemento ou objeto. Os processos entre par6nteses. sao mais abrangentes e cont6m aqueles listados para
o estudo

7Ver Quadro 9.7
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A escolha da intensidade do relacionamento entre os eixos das diversas colunas, e

portanto a marcagao das legendas, foi definida sempre com base nas discuss6es entre os

participantes da equipe. As pontuag6es obtidas sewirao para estabelecermos o ranking e as

"posig6es" que os processos ocupam nos diversos fatores de avahagao utilizados.

Matriz FCS’s x objetivos

A matriz mostra os relacionamentos de diferentes intensidades entre os FCS's e os

objetivos. Para facilitar a leitura da matriz, pode-se raciocinar assim: A atengao e bom

desempenho numa areas critica do neg6cio (FCS), deve ajudar o atingimento de um

objetivo (linhas) e para atingimento de um objetivo, 6 preciso uma boa gestao em nos FCS's

relacionados

0

Treinamentn a FaturarrentoContinuidade Turn overFCS ’s Objeti vos

Especialii@ O

De8e nv. Pes80al O Oa ••

Crescirrnnto O ••

Lucratividade •• @

Lideranca/Inovac60 O •

Legend a:

nao relevante
pouco lntenso
I nte nso

multo lntenso

pontos
0
1

2

3

0
O
•

{2uadro 9.3 - Matriz FCS’s x objetivos

A matriz tamb6m mostra, no "telhado" as relag6es entre objetivos, assim, por

exemplo, obter continuidade em projetos e treinar funcionarios deve melhorar a imagem e

da empresa, que podera conquistar mais projetos implicando em maior faturamento e novas

experi6ncias e conhecimentos para consultores e empresa.

Com esta matriz, apesar de nao ter uma utilizagao direta no processo de selegao do

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

listados

h4atriz FCS’s I processosg

A analise desta matriz ira facilitar a atribuigao de notas aos processos, no que se

refere aos fatores de selegao: relagao com os FCS's e influ6ncia nos demais processos.

Emldr Prop08tasPromssos

FCS 's 9

mo mgai 0 0
D880nv. PassoaI 0
Cras cim onto •

0Lucratividade

0Lid8ranga/Inovag30

Recrutzr Se{eclonarCobr8r/Faturar
Trelnbmenta Metodologla

11 2

00 ••

00•

0 0 0
00 0•

0 e

0nao relevante

pouco lntenso
0 2

3multo lrltenso•

{2uadro 9.4 - MaWiz FC.S's x processos9

Observe que temos dois conjuntos de pontuag6es, uma no "telhado" mostrando o

grau de interfer6ncia de um processo nos demais e a outra, a na linha horizontal,

identincando a relagao com os FCS's. Observe por exemplo que o processo de

documentagao de procedimentos, apesar de nao influir nos FCS's, teria grande impacto nos

demais processos, para os quais serao justamente cHados, os procedimentos

Matriz requisitos ISC) x processos

A matriz abaixo cont6m a pontuagao atingida pelos processos candidatos em

relagao aos requisitos da norma ISO 9001. Uma maneira rapida de entender as ligag6es 6

ler cada coluna e para saber que requisitos estarao sendo atendidos se eu tiver um processo

8HIAM (1990)
9HIAM (1990)
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bem documentado, controlado e gerenciado com bom desempenho. Na outra diregao,

lendo as linhas> podemos entender como os requisitos da norma ISO 9001 tendem a

contribuir para o bom desempenho e melhoria dos processos candidatos.

i
i

B

i
E

!

Fu

as

24

}

g

11
11

1-
1-
I

11
F––I

I

F-I

1-+
11
L-I

R8quisitos ISO

4.1 IRESPONS.ADMINISTR

4.2 ISISTEMA DAQUALID ADE

4,3 IREVISAO DE CONTRATO

4.4 ICONTROLE DE PROJETO

4EI+ r 5 1 :: :F: :: : 1:IF:LITI:)ES

4.6 IAaulSICAo

4 1 7 1 :1F::(11:HIIL =c::==111?; C

4.9 ICONTROLE DE PROCESSO

4.10 IINSPE CAO E ENSAIOS

25

O

•

0

0

14 I pontDS

0

0

•

o I o
•

5

10

4

8

7

10

4

10

13

4

0

• I o
O

0

0

0 •

•

0

•

•

O
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Q,uadro 9.5 - Matriz requisitos ISC) x processos
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Esta matriz 6 entendida por HARRAL; BERG (1993), como uma das matdzes do

Quality Function Deployment (QFD) . 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 satisfagao de requisitos de TQM,

normas ISO, requisitos dos clientes, de mercado e at6 regulamentag6es. E proposto pelos

autores a criagao de uma matriz expandida (aumented matrix) , como resultado de

desdobramentos sucessivos, relacionando-se a cada etapa os elementos:

TQM
TQM & ISO
TQM & ISO & Clientes

X

X

X

ISO

Requisitos do Cliente

ISO 900XIO

depois,

e finalmete,

A segunda etapa da abordagem proposta consiste no desdobramento dos elementos

de alguma das normas ISO 900X em fung6es, depois, departamentos, procedimentos e at6

instrug6es de trabalho. Desta forma pode-se alinhar os objetivos do Sistema da Qualidade,

os requisitos da ISO e dos clientes, com as responsabilidades individuais perante o sistema

da qualidade. A abordagem prop6e, que cada organizagao deve optar pelo nivel de

detalhamento do desdobramento, ou seja o namero de matrizes necessadas.

No nosso caso a matriz expandida cont6m nas linhas os requisitos da norma ISO

9001, funcionando como um check list bastante completo, incorporando aspectos do TQM

e da satisfagao de clientes. O nivel de desdobramento a que chegamos 6 apenas at6 o de
processos

Lembramos que neste momento iremos nos focalizar em aplicar o DRW em apenas

um dos processo candidatos, mas todos os outros deverao ser alvos tamb6m. Para cada um

devara ser criada uma equipe responsavel pela melhoria. O grafico11 abaixo, demonstra os

processos que apresentam maior potencial de contribuigao para a adequagao aos requisitos

da norma, segundo a pontuagao assinalada no quadro 9.5

loISO 900X, representa a selegao pela norma para fins contratuais, e este frltimo desdobramento 6 a
pr6pria tabela de referencias cruzadas, presente na ISO 9000. Ver Ap6ndice-Cap.4/no. I

110s graficos propostos se baseiam na discussao de ORSINI (1994), a respeito das contribuig6es que o
marketing pode conferir ao esforgo da qualidade. Em seu anigo, Orsini utiliza os requisitos do Pr6mio
Malcom Baldrige, relacionadas as diversas areas de especialidade de marketing.
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Processos

Emitir Propostas

Roalizar Tre iname nb

I

!HM:: iM

bT

19
q q • &

M 14

11

7@

Criar Pro ce dime nbs

AvaliarDes8mpenho

Cobrar/Fatura r

AdquirirlVbbdologia

Re crutar So 18 cionar

0 10 15

TOTAL =124

20 25

=5

<2uadro 9.6 - Adequagao d ISO 9000, Segundo os Processos

Alvo

N4atriz de avaliagao dos processos

Listados os processos e os fatores de avaliagao para selegao do processo priodtado,

a equipe passou ao preenchimento da matriz de avaliagao dos processos. Para os fatores:

influ&ncia em outros processos, ligagao com a ISO e alinhamento com os FCS's, foram

utilizadas as informag6es obtidas atrav6s da analise das matrizes ja apresentadas. Para os

fatores restantes, os processos foram ranqueados ap6s discuss6es entre os participantes da

equlpe

Decidimos utilizar todos os pesos iguais a unidade para balancear a odentagao

estrat6gica (impacto na satisfagao do cliente, relagao com outros processose) e operacional

(relagao com ISO e potencial de melhoria).

A atribuigao de notas segue a estrutura

o processo tem

1 - pouca oportunidade no fator de selegao;

3- boa oportunidade no fator de selegao;

5- grandes e importantes oportunidades no fator de selegao
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Completando a tabela abaixo, chegamos a conclusao que o proc;esso prioritado para

execugao do DRW7 d o Ernitir Propostas, fazendo parte de um processo mais abrangente, o

Conquistar Clientes

ligagao outrospotencial !igag§o FCS-s$atis base di6ria padronizarmeltloria

Emitir Propostas

Oliar Procediment08

C obrar/Fatu rar

Realiz8r Treiname ntl)

Recrutar Selecionar

Avaliar Desenpenho

Adquirir IVbtodologia

{2uadro 9.7 - MaWiz de Avahagao dos Processos

Encerramos portanto o estagio 1, tendo identificado o processo prioHtario

Emitir Propostas

Estdgio 2 - Identi$cat a Finatidade/Missao do Processo Prioritfrrio

Finalidade/wrissao

• Conquistar Novo Cliente
• Ganhar Novo Neg6cio

Como/estrat&gia

Sensibilizar o cliente, mostrando a necessidade de contratar o projeto;

Apresentar um diagn6stico preliminar do problema;

Introduzir o conceito de uma nova tecnologia administrativa;

Apresentar a exped6ncia da WINART em projetos;

Detalhar a metodologia, suas etapas, escopo, beneficios, customizagao

•

•

•

•

•

Algxmas atividades relaciorladas

• Realizar apresentag6es e seminados;

• Manter contato com entidades de classe;

• Patrocinar publicagao de livros e artigos;
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Ftuxograma do processo

Arqutvo de Hard Copies

SuButio da Aut$torit, Contato

deDirclor ou Guentc, Puticip&g30 un
Sartin bio, Lzitun 80bre Metodologa,

Idarti£agto dc un Problem•

Nio OK Revisao T6ari&

RJ:= TE:1:::: r T: /C o:: i=:5:

Processo Emitir Proposta (Conquistar
Cliente)

Prosput nao
Conquistado

Novo
Clialtd
Proj eto

{2uadro 9.8 - Fluxograma do Emitir Proposta

Detalhamento do processo

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

•

•

•

Uma orientagao dos auditores WINART, consistindo assim numa indicagao da

empresa de Auditoria;

Sua pr6pda iniciativa, motivada pela identificagao de algum problema na

empresa ou pelo conhecimento de uma nova tecnologia administrativa, atrav6s

de leituras e participagao em seminarios;

Realizagao de contatos de venda com gerentes e/ou diretores da WINART

Consultoria

Ap6s acertos reahzados em reuni6es preliminares, as primeiras entrevistas sao

conduzidas, com o objetivo de se coletar dados da empresa para a personahzagao da
proposta e uma clara defigao do entendimento do problema e escopo do projeto. Nesta

atividade, sao consumidas em m6dia, 12 horas de consultoda, podendo, de acordo com o

caso, envolver diversos niveis/cargos. O nOmero de entrevistadores tamb6m pode variar.
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A atividade seguinte, envolve um planejamento inicial do nOmero de horas, stafF

envolvido, recursos e cronograma para o projeto. Estas informag6es deverao estar contidas

na proposta e apresentagao, juntamente com a definigao de objetivos e escopo do trabalho

Tamb6m sao apresentadas, informag6es sobre a WINART e suas experi6ncias anteriores,

a16m da descrigao da metodologia a ser empregada. Algumas vezes3 a apresentagao

antecede o dia da entrega da proposta, sewindo para confirmagao de algumas informag6es.

As tarefas de planejamento, digitagao, confer6ncias iniciais, impressao J reprodug6es

e encadernagao de apresentag6es e propostas, consomem em m6dia 4 horas para cada tipo

de documento, ou seja, apresentag6es e propostas

O tempo total gasto no desenvolvimento deve chegar em m6dia a 24 horas de

consultoria, a uma taxa m6dia de US$ 100,00

Ap6s terem sido revidsadas e aprovadas, as apresentag6es sao realizadas e as

propostas entregues. C6pias sao arquivadas e sao preenchidos relat6rios para controle

interno, contendo o planejamento de horas, staff envolvido, taxas horarias, despesas

durante o desenvolvimento, pessoal envolvido no desenvolvimento e outras informag6es

que formalizem o planejamento anteriormente feito para a emissao da proposta,

Durante a analise da proposta por parte do cliente9 os gerentes realizam contatos

para follow-up e prosseguimento das negociag6es. E esta a etapa mais longa e variavell

uma vez que a decisao final depended da burocracia interna para aprovagao, situagao

economrca-nnanceira da empresa, negociag6es do cliente com outras consultorias, etc

Entrada e saida do processo

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

necessidade de adquirir o sewigo de consultoria. Os resultados finais sao Clientes perdidos
e Novos Clientes

Deliverable

Proposta por escinto, apresentagao em transpar6ncias, hard copies das

transpar&ncias, c6pias da proposta e apresentag6es para arquivo e relat6rios para controle
lnterno

Frequ&ncia

sao emitidas, em m6dia 5 (cinco) propostas por mGs.
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Consequ&ncias da ma qualidade

Trabalhos nao conforme neste processo podem ser definidos quando ocorre:

• Entrevistas e coleta de dados mal conduzidas;

• Falha na definigao do problema do cliente;

• Despesas de desenvolvimento muito altas;

• Demora na preparagao e entrega da proposta final, e outros

As principais consequ6ncias indesejadas de falha no processo seriam a perda do

cliente, ou quando vendido o projeto, comprometimento da rentabilidade do sewigo.

Tamb6m deve se atentar para o correto planejamento contido na proposta para que no

futuro o cliente nao tenha uma ma percepgao da qualidade do servigo em virtude de

resultados nao compativeis com os requisitos e expectativas iniciais.

Encenamos portanto o estagio 2, tendo preenchido a lista de identificagao do

processo e documentado seu fluxo de atividades.
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9.2.4 FASE Il - ORIENTAgAO PARA o CLIENTE

Estagio 3 - Identiftcar o Cliente e Saas Necessidades/Expectativas

A]gumas atividades e tarefas, no processo de emitir proposta, podem envolver a

participagao de mais de uma pessoa (gerente e coordenador do projeto, digitador,

entrevistador, encarregado de c6pias), constituindo numa cadeia de clientes e fornecedores

internos. Esta cadeia deve ser coordenada pelo gerente responsavel pela emissao da

proposta e o cliente final do processo 6 a empresa em em prospecgao. O gerente, que
monitora a operacionalizagao do processo, deve defender as expectativas deste cliente.

Podemos identificar como expectativas do cliente em relagao a proposta, as

caracteristicas nela presentes que retratem todo o servigo de consultoria e o projeto a ser

realizado. Estas caracteristicas envolvem a experi6ncia da consultoria, a capacidade t6cnica

do pessoal, facilidade de implementagao do projeto, a forga da consultria como agente

externo para mudanga e outras.

Ap6s uma segao de brainstorming, agrupamos as diversas caractristicas em grupos

de similaridade, que podem ser chamadas das dimens6es da qualidade para a proposta e seu

processo de emissao, que tamb6m representam expectativas do cliente com relagao ao

projeto como um todo
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@WW#:knitaBiB@

Flexibilidade

#1

soluQao lrsonalizaQao)ecifica,

Experi6ncia e vantagens competitivas da WJNART

Objetivos, escopo e metodologia bem definidos1

Alinhado com metodologia e resultados futuros

68 lon analisesNegociavel mas valido mesmo

RaI)ida emissao e entrega

objetivaVisual Fad&el, sucinta, cl,

Leitura rapida

Conformidade

Validade

Velocidade

iveis/Est6ticaT:

Atendimento

Q,uadro 9.9 - Signi/icado de Proposta com Quahdade

Est&gio 4 - Identiftcar os Indicadores da {2uatidade

l\4atriz das expectati\Pas do chente e indicadores da qualidade

A matriz abaixo procura quantificar certos indicadores das dimens6es da
qualidade/requisitos necessarios ao processo de emissao e a proposta prophamente dita,

Tamb6m apresentamos valores ideais que consistem em objetivos de m6dio e longo prazo

para o processo, valores aceitaveis no curto prazo e os valores atualmente verificados

! !!
lg

Contormldade com requl8h08

entrega r6plda8

•gtv•l, 8uclnta, objettva

VIsual Agrad6v•l

capltut06

0 a

0

pIano ate 1 S e/Indlco m110

m

a0

0 rnoltnrare)

a oponunda do

q180

TmsNRrmn I ell06/peg,

S el logonp
rl• cape

Quattro 9.10 - Matriz das expectati\;as do chente e

indicadores da qualidade

IObserve que nao foi utilizada a dimensao Custo, por envolver os honor£rios do projeto e nao da
proposta. Os custos neste processo estariam ligados a maneira pela qual a WINART recupera as desepsas com
o desenvolvimento e prospecgao do cliente. As demais panes da proposta como cronogramas e honoranos
tamb6m devem estar bem definidas
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Algumas das caracteristicas mensuraveis merecem uma explicagao mais detalhada

eatgdf£rfst
,m6§gi+£t6E

Descrigao
info/requis.

:;§i©$$##dbi it}b£eHF4§ id:

capituIMl m)
objetivos, metodologia, estrutura e
cronograma do honorarios. resultados
anterrores

ao menos na capa uma identificagao
clara do cliente

dlgumas propostas sao aprovadas sem
alguns dos capitulos

Inclui logo
cliente

Mengao do
rlorrle
Uso de dados

utiliza-se texlo padrao, sem adequar
termos ao ne96cio do cliente

incluir dados colhidos em entrevistas

para mostrar personalizagao e bom
entendimento

revisao de edigao, corregao de erros
ortograficos, revisao t6cnica do conteado

Revis6es e
reemlss6es

todo pedido de alteragao negociado
deve ser executado, mas o ideal seria
acertar o entendimento e requisitos na

'nmeira emissao

a entrega rapida pode ser uma
vantagem competitiva, mas deve-se

mostrar esforgo e tempo gasto na
lersonalizaQao

alguns texto padrao nao sao alterados

e

digitagaoo, revis6es, impress6es,
edig6es, c6pias e encadernag6es

e

laginagao I e paginagao correta
t algumas partes descritivas sao muito

extensas e cansatrvas

segue-se um padrao de edigaoFontc dc
caractere
Erros ortograf.

tamanho de letra

quantidade de erros encontrados na
revisao

figuras e esquemas podem ser muito
elucidativos

alguns erros passam pela revisao
sendo identificados s6 na aPresentaQao

ja se tem algumas figuras
)adronizadas

Uso de figuras

{2uadro 9.11 - (:.aracteristicas Mensurdveis

A matriz tamb6m apresenta, como resultados de discussao em grupo, a intengao 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 resolver a falha

principal que se traduz em reduzir o tempo de emissao.

Tendo identificado as expectativas dos clientes e as caracteristicas mensuraveis

desejaveis no processo e tangiveis resultantes, podemos prosseguir a pr6xima fase da

metodologia.

PARTE Ill - DESCRI(,',40 DA METODOLOGIA Pg. 128



CAPiTULO 9 - FASE nl: n4PLEMENTA(,' AO

9.2.5 FASE Ill - ORIENTAQAO PARA o CONTROLE DO PROCESSO

Estdgio 5.a - Identiftcar os Objetivos e Limites de Controle para Indicadores da

Q,ualidade

Na matriz apresentada no Quadro 9.10, estagio anterior, definimos os objetivos

(zero defeito) e os limites de controle (aceitavel no curto prazo) para os indicadores da

qualidade. Na mesma matriz, incluimos considerag6es sobre o desempenho do processo em

cada dimensao da qualidade. Concluimos que deviamos concentrar esforgos nas

caracteristicas que afetam o tempo de emissao da proposta.

Vamos portanto focar nossas ateng6es da parte do processo Emitir Proposta,

referente as tarefas operacionais internas ligadas a emissao, reduzindo portanto o horizonte

de nossa agao de melhoria.

Estdgio S.b - Sugestao Pretiminar de Melhoria

Antes disso, por6m, lembramos que houve a identificagao de possibilidades de

melhoria no que se refere ao visual da proposta e sua preparagao objetiva e sucinta.

A proposta foi entao alterada estruturalmente e os capitulos padrao, mencionados

anteriormente no Quadro 9.11, passaram a ser escritos na forma de t6picos, ao inv6s de

longos textos. Tamb6m foi mudada a orientagao de pagina para "paisagem" ou landscape .

permitindo um melhor aproveitamento de espago da pagina, possibilitando inclusive o

emprego de caracteres maiores. Mas o principal motivo da mudanga foi a facilidade que se

tem agora para preparar as transpar6ncias de apresentag6es, a partir da pr6pria proposta,

que passou a ter um visual mais agradavel e uma leitura muito mais rapida.
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AGQRA
Proposta na "horizontal" ou paisagem
landscape~

Forma de t6picos: melhor aproveitamento
da D&ina, visual mais agradavel

Transpar6ncias copiada da proposta ou
lrrIDressas

Cabegalhos foram inclusos nos arquivos de
comDutador

Nas reuni6es com o cliente s6 6 preciso
levar o set de c6pias da
'roposta/apresentagao.

Menor custo: menos papel, impress6es,

c6pias, encadernag6es e outras
Espago de mem6ria em disquete. Arquivo
texto e outro de fjguras. aDenas

Rrapidez no planejaMnto e digitagao das
lroDOstas. Total: 4 horas

Maior flexibilidade em personalizar
ropostas, capitulos bem estrurados

Menos documentos e espago ocupado
pelas propostas nos arquivos e workIng

:ARaBS,

Proposta na "vertical ", ou retrato
\ertrart

Textos longos e cansativos, leitura lenta e
conteado prolixo

Imprimir proposta e apresentag6es, de
arqujvos de computador diferentes
Maior volume e nivel de controle dos

estoques de 1)apel timbrado
Levar tamb6m um se/ de hard copies da
apresentagao

Custos maiores

Dois arquivos (proposta e apresentagao)
com duDlicidade de informaQ6es

Antes, longos textos e demora na
djgitaQao Total: 10 horas
Mo
dificuldade em Dersonalizar
Arquivo de c6pias de propostas,
apresetag6es e transpar6ncias

(2uadro 9.12 - Mudangas Com a N4elhoria Inicial

Estdgio 6 - Defrnir o Sistema de Controle

Mesmo com as melhorias inicias, ainda permanece acima do pretendido, o tempo

gasto desde a coleta dos dados inicias em entrevistas com o cliente, at6 a entrega da

proposta. Em mais uma segao de discuss6es em grupo, definimos as principais causas que

acarretam em longos tempos para a emissao de propostas.
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Diagrama de causa e efeito

Equipamento IVletodo

Nao versatil
N80 utiliza4ao de

D'?;ial950 curdua(speIDdifcrcntcs

Ma art%laRaNgo h4bil cam
software

Nao ftrmiliarimdo
oom hardwre

Nao usa padrIo dc
formato

Processo Material Pessoas

Q,wadro 9.13 - Diagrama de Causa e E:feito para a Demora

na Emissao de Propostas

Podemos identificar, atrav6s de um grafico de Paretto, quais destas causas mais

impactam no longo tempo para completar o processo. Obser\,'e que a necessidade de serem

feitas muitas revis6es esti diretamente ligada a outros problemas como a desorganizagao de

files e ma utilizagao do software que acabam acarretando em erros a serem revisados e

corrigidos.

45%

40%

35%
a
a)

g 30%
0

g 25%
al

g 20%
0

li 15%
al

Be

10%

5%

0%

Muitas r&fisH D=organizac,ao
de fi1%

&>ftvwe nao Inturupgao Etapas em
user friendly rede saie

Cuasas principais

Xuox acterna Outras

{2uadro 9.14 - Grabco de Paretto Identi/icando Principais
Causas da Demora
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Matriz para o conRole do processo

No quadro 9.10, identificamos caracteristicas mensuraveis e indicadores para o

processo de emissao de proposta. Para garantirmos o cumprimento destes indicadores,

elaboramos uma matriz de controle que sen'ira para documentar o processo, suas

atividades e controles a serem desempenhados

IEtapa FTempo IOutputr
sugeridOlaDoio

'jl:30 e
Imanual jestabelecida

item controle Mr r respons£vel

®gar
proposta

WI a cIc
jpaginas e capitulos
foi planejada ao final do lvisuat

esbogo
criador e/ou

ldigtador
Escrita legivel jesclarecer palavras

nao legjveis
mnho clc letrabl M @ (ne roiiii=

editor de llegivel
texto

Sem erros

ortogra£cos

I M
ldigitagao lhnte

HM
corrigir erros lao final de lcorretor

lcada lautomatico
capitulo I do editor

digitador

[mIQao das
HMas

0:30 MIa
editor
grafico

n:=iim
jqte. de figuras
jprepradas

jcontagem jao final do
jesbogo

criador e/ou

I digitador
Esquemas
elucidadtivos

Figuras nas
jposig6es e
Itamanhos
corretos

jproblemas

Insergao dc
lfiguras no
texto

alIIiI mr
lfiguras

linEim;in M
insergao

M Mt

[Mci)
inicial
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digitaQao I conforme
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administra-
dor da rede
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MtInser(M
indices e

p£ginas
ladrao

[@luQao
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Encadernagao 10:10 IProposta e llogotipo na capa
apresentagao
comDletas

nc=a
rede e back up jcorreto
em disco

Ina I visual ldigitador
jpreparagao
Ida capa

0 ;

Igravagao ldiret6rio
Ft 7

Proposta IDistribuigao de
arquivada com jc6pias
registros da
qualidade

aP6s

aprovagao
land

secretarias

Ficha de
controle
lreenchida

I Campos
jpreenchidos

t oda I manual lcoordenador
jproposta

MI @:nc-
gociagao

{2uadro 9.15 - Matriz de Controte do Processo

9.2.6 FASE lv - ORIENTAe,Ao PARA A MELHORIA

Nesta fase, sao planejadas ag6es de melhoria capazes de impactar o desempenho do

processo segundo os requisitos de clientes e tamb6m para atender expectativas da pr6pda

empresa em relagao ao processo (agilizagao e mais neg6cios conquistados). Muitas das

ag6es de melhoria estarao sendo desenvolvidas no sentido de adequar o processo aos

requisitos da norma ISO 9001

Estdgio 7 - Identiftcagao de Ag6es de Melhoria e Inter-retag6es com Requisitos
da ISO 9001

Agora que ja foram identificadas as causas principais da demora para emissao de

propostas e, estando definidos os meios de controle, pode-se sugerir um conjunto de ag6es

para melhorar o desempenho e a qualidade dos resultados do processo estudado. Algumas

delas sao fruto do relat6rio de recomendag6es para adequagao do sistema da qualidade as

normas ISO 9000. Como veremos abaixo na matriz das ag6es de melhoria as atividades que

comp6em o processo de emitir propostas, estao intimamente ligadas a requisitos da ISO

9001 e procedimentos a serem documentados no sistema da qualidade
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Matriz de Ag6es de Meltlorin

Etapa IA gao de melhoria Requisito ISO 9001 coment£rio Procedimento I c6digo

do Sistema da QuaHdade IwA

Planejamento da Quahdade lo01Processo todo Responsabilidade da

adrninistragao

I designar quem aprova o
conteado

T6cnicas estatisticas I,„,Ii„, t,mp, p„, t„efas
tempo para etapas projeto

ApHcagao de T6cniGas

Estatiticas

020

Analise critica de contrato jproposta 6 o contrato Emissao de Proposta 003

016

004

Registros da qulidade jproposta 6 um registro Controlar Registros da

Qualidade

C,„t„1, d, P,ojetoEsbogar

proposta

utilizar dados

Ihist6ricos e t6cnicas

estatistlcas para

planejar etapas do

projeto

Co„t,ol, d, p,ojeto lplanejamento do sen,igo,

jcontido na proposta

Aquisigao decidir necessidade de

subcontratar
Aquisigao e Subcontratagao lo06

Assist6ncia t6cnica Acompanhamento do Projeto l019

Impl,m,„t,gaodefine se escopo inclui
lm

Digitagao t reinamento em

editor de texto

trabalhos em paralelo

aproveitando

potencial da rede e
de soft\wares

Prepragao das jtreinamento de editor

nguras Iganco

cHagao de library de

figuras padrao

Insergao de

nguras no
texto

Impressao
inicial

lutilizar a rede para
envio de dados da

proposta, permitindo
conferir sem

imDress6es lnlclas

Revisao Inspegao e ensaios Irevisao do conteQdo Revisao e Verincagao de 1 olo

Arquivos

Tratamento de Trabalho nao 1013

Conforme
Controle de produto nao
conforme

identificar nao aprovagao da

jproposta (erros t£cnicos,

gdficos, ortogr£ficos)

Responsabilidade
administrativa

cargos responsavels por

jrevis6es, aprovag6es e

Analise Critica do Sistema 1 002

da Qualidade
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Insergao de
indices e

paglnas
ladrao

Reprodugao

insergio automatica

Controle de documentos lidentincar originais, usar
cabegalhos, eliminar
documentos obsoletos

Controle de Documentos 1 005

Encadernagao jptanejamento com
antesced6ncia da

necessidade do

'

Manuseio e outros j"embalagem" da proposta que 6 1 Manuseio de Arquivos

transportada entre diferentes

locais na empresa

l015

Arqui\n

servlgo e apolo

estruturar m6todos

de controle de

documentos, hard

copies e files de

computador

Controle de projeto I I Controle de Projeto I o04

I Controle da Situagao de 1 012

Situagao de inspegao e ensaios l6cha de controle com dados do I Revisao de Working Papers

Ipl,„,j,m,„to

Identificagao e rastreabilidade

de produto

uso de cabegalhos, organizagao

Insica de arquivos e gravagao
em diret6rios da rede

uso de refer6ncias cruzadas

,it„,g6„ p,did„ pel, ,li,„t,

Identincagao e Rastreamento 1008
de Arquivos

Entrega/Rene I aquisigao de

-gociagao I datashow, para
apresentagao sem

transpar6ncias

Revisao de Contrato Emissao de Proposta I o03

Manuseio e out:ros jtransporte de material
confidencial

Manuseio de Arquivos Io 15

sistema de coleta de IT6cnicas estat{sticas

informag6es e

interface com

clientes

obter informag6es de propogtas IAplicagao de T6cnicas

aceitas e recusadas, identificar I Estatisticas

Im,ti„„ d, „a, „ti,f,ga,.

020

Quattro 9. 16 -Matriz de Agaes de Melhoria e (=ruzamento

com Requisitos ISO 9001
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Estagio 8 - Documentar a Aplicagao DRW, Registrando e Padronizando o
Processo

A aplicagao das ferramentas do DRW possibilitou a rapida analise do processo

phohtario selecionado2, orientando os esforgos para que identificassemos os meios de

controlar e melhorar o desempenho do processo. A16m disso, o DRW foi confirmado,

como uma metodologia capaz de facilitar a documentagao e registro de procedimentos do

processo. Neste trltimo estagio, 6 realizada a validagao final dos resultados da metodologia.

Com base nas matrizes de controle e melhoda, e ainda, utilizando o fluxograma

desenhado, fica definido o Procedimento de Emissao de Propostas (WA-003), como parte

do Sistema da Qualidade. A16m disso, varios outros procedimentos, aplicaveis neste

processo, ja podem ser parcialmente documentados e Ihes faltarao apenas, adaptag6es as

aplicag6es em outros processos.3

No pr6ximo capitulo evidenciaremos, nas conclus6es do trabalho, como os
resultados deste projeto piloto justificam a adogao da metodologia DRW para as atividades

dos grupos de melhoria atuando na implantagao do sistema da qualidade.

2Da selegao do processo Emitir Propostas, at6 a execugao das sugest6es preliminares de melhoria e
aplicagao dos meios de controle, passaram-se apenas seis semanas, nao incluindo a redagao formal de
procedimentos.

3Procedimentos como controle de documentos ou revisao de arquivos se aplicam nao s6 a emissao de
propostas, mas tamb6m outros processos, que podem exigir complementos as caracteristicas descritas para
o processo estudado.
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SISTEMA DA QUALIDADE PARA SERVI(,'OS, VIA ISO 9004-2: UMA ESTRATEGIA DE IMPLANTA(,'AO

CAPITULO 10 - CONCLUSAO

Q,ualidade como Vantagem Competitiva

Vimos neste trabalho como a dinamica do cenario competitivo das organizag6es

evoluiu a ponto de fazer do conceito de qualidade um fator estrat6gico ao sucesso das
empresas.

Ao passar pelos "Momentos da Evolugao da Qualidade", as definig6es ganharam

maior amplitude tornando-se aplicaveis nao somente a conformidade de produtos finais

com especincag6es, mas tamb6m a processos e a organizagao como um todo.

Para usar "qualidade" como arma competitiva, as empresas devem oferecer
produtos/servigos que correspondam a uma necessidade, utilizagao ou aplicagao bem

definida, atendendo eventuais normas e especificag6es, sempre perseguindo a exce16ncia na

satisfagao de clientes.

{}uatidade em Sewigos

Foi visto tamb6m, como estas praticas podem ser influenciadas pelas caracteristicas

especificas as operag6es de servigos. No caso da WINART, uma empresa prestadora de

servigos profissionais, 6 grande a 6nfase na compet6ncia da mao de obra e o grau de

contato com clientes 6 elevado, exigindo a personalizagao dos projetos de consultoria e

transfer6ncia de tecnologia administrativa.

Para aumentar a consist6ncia dos resultados de seus processos, a empresa devera

coordenar aspectos t6cnicos, operacionais, administrativos e humanos dentro de um

enfoque sistematico para a gestao da qualidade.
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Q,uatidade, via ISO 9000

Ao longo do desenvolvimento deste trabalho apresentamos uma estrat6gia de
implantagao de sistema da qualidade na WINART Consultoria. Os elementos de gestao da

qualidade, presentes neste sistema, sao aqueles recomendados na norma ISO 9004-2.

Esta norma foi desenvolvida para lidar explicitamente com necessidades da

categoria gen6rica de produto, denominada sewigos, conforme as recomendag6es

estrat6gicas declaradas pelo Comit6 ISO/TC 176, para manter a aceitagao mundial das

normas em diversos segmentos de mercado e reduzir a aplicagao de normas suplementares
ou derivadas

Os requisitos da ISO 9004-2 sen'em como guia para os elementos de um sistema da

qualidade e podem ser associados aos requisitos da norma ISO 9001, selecionada para um

futuro projeto de certificagao

Para descrevermos as fases do projeto de implantagao, utilizamos, como

introdugao, a descrigao de aspectos conceituais ligados a importancia estrat6gica da

qualidade, e gestao das operag6es de sewigos. Tamb6m incluimos a apresentagao de

assuntos gerais ligados a s6rie de normas ISO 9000, procurando responder uma s6rie de

perguntas e davidas a respeito das suas aplicag6es, beneficios e restrig6es,

Nosso interesse agora 6 discutir algumas perguntas que surgem no momento de

decidir-se a execugao de projetos de melhoria e mudanga organizacionaIJ neste momento

em que tanto se fala em inovag6es radicais.
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(}ualidade Total on Reengenharia ?

"Em meio a tantas metodologias, filosofias empresariais e em alguns casos,

modismos, como optar pela mais apropriada e ben6fica?"

"Como implantar projetos de mudanga? De forma gradual, como preconizam

metodologias para a Qualidade Total, ou radicalmente como na Reengenhada?"

"ISO 9000 e Reengenharia podem andar lado a lado dentro de uma empresa?" 1

As resposta nao sao simples, uma vez que devem ser considerados os elementos

estrat6gicos da empresa, o ambiente, a indastria, postura empresarial, e ainda, recursos e

pessoal disponiveis para implantagao de projetos. Tamb6m deve-se levar em conta qual o

verdadeiro motivo que levou a empresa a adotar um projeto de mudanga.

Segundo DAVENPORT (1994) o ritmo da mudanga e o melhor caminho a seguir

variam de acordo com os resultados pretendidos (melhorias incrementais ou inovag6es

radicais) e com o contexto abordado (projeto executado de uma vez ou melhorias

continuas em andamento). A solugao possivel, para conciliar diferentes projetos na

empresa, 6 adotar melhodas continuas para estabilizar os processos, para s6 entao torna-

los alvos de reengenharia. Depois disso, ainda, novas melhorias continuas deverao ser

realizadas para manter os beneficios alcangados.

E neste contexto que a WINART Consultoria ira implantar o sistema da qualidade

para identificar e estabilizar atuais processos operacionais que possam afetar a satisfagao de

clientes. Futuramente podera optar-se por uma certificagao do sistema segundo a norma

ISO 9001, quando os processos ja terao sido mudados, ou atrav6s de melhorias, ou atrav6s

de inovag6es, para a documentagao e padronizagao consistentes

IMOCSAWI (1994)
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A Aplicagao do Daily Routine Work

Nas atividades dos grupos de melhoria, envolvidos no projeto, sera utilizada a

metodologia DRW que prev6 a aplicagao de ferramentas capazes de facilitar a identificagao

de

•

•

•

•

•

•

•

processos pdoritarios a serem abordados (est. 1);

caracteristicas e finalidade dos processos (est.2);

necessidades e expectativas dos clientes, internos e externos (est.3);

indicadores da qualidade mensuraveis e controlados (est.4,5,6);

oportunidades de melhoria segundo a 6tica de gestao por processos (est 5b);

inter-relag6es das ag6es de melhoria com os procedimentos da qualidade a

serem elaborados no sistema da qualidade (est 7,8).

Como serao formados varios grupos de trabalho, havera uma atuagao em paralelo

na formalizagao dos processos empresariais e o DRW podera, entao, acelerar a adequagao

do sistema da qualidade aos requisitos sugeridos nas ISO 9004-2 e ISO 9000, elaborando e

documentando procedimentos da qualidade em esforgos conjuntos.

Em resumo o DRW se mostra vantajoso por facilitar a documentagao do sistema

da qualidade e garantir o cumprimento eficaz dos seus elementos.2 Tamb6m o Grupo QT,

podera fazer uso das vantagens do DRW, testadas no pr6prio escrit6rio, como um

treinamento ou produto extra incluso em seus projetos de adequagao a ISO 9001

2Documentar e garantir funcionamento encaz sao os fatores que influem no calculo do grau de
atendimento aos requisitos da s6rie de normas ISO 9000, conforme vimos na fase de avaliagao.
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o Sistema da Q,uatidade na WINART

O projeto de implantagao do sistema da qualidade, de uma forma geral, trara
beneficios para a melhor administragao interna das operag6es (estruturagao, formalizagao,

diminuigao do retrabalho, redugao de custos, etc.) e possibilitara ao Departamento SCE

demonstrar seu compromisso com a qualidade e satisfagao de clientes.

Uma futura decisao em favor do projeto de certificagao do sistema implantado

podera traduzir-se em divulgagao na midia e conquista de maior credibilidade junto ao

mercado. O Grupo QT, em particular, podera demonstrar sua experi6ncia na adaptagao de

suas metodologias ao setor de servigos, conforme descrevemos neste trabalho, langando-se

na conquista de clientes deste nicho de mercado em proliferagao.

Espera-se que com esta estrat6gia de implantagao do sistema da qualidade, via ISO

9004-2, a empresa possa manter suas taxas de crescimento, sem que isto acarrete em

problemas na administragao interna das operag6es.
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ANEXO-Cap.8/no.I ROTEIRO DE ENTREVISTA-parte B: requisitos ISO 9004-2

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

I- Conceitos gerais

1- Gerenciamento e organizagao - responsabilidade da administragao

Existe uma politica da qualidade elaborada, documentada e divulgada? Quais os niveis e
setores atingidos? Comente sobre a motivagao e comprometimento com qualidade e
satisfagao de clientes.
Ha uma organizagao, responsabilidades e autoridades definidas para gerenciamento do
sistema da qualidade?

2- Recursos de pessoal e de material

Existem procedimentos definidos? Existem especificag6es de trabalho?
Existem programas de treinamento e desenvolvimento profissional, ligados aos
objetivos globais da empresa?

Os treinamentos sao planejados e documentados? Os fornecedores sao habilitados?
Existem treinamentos voltados para um sistema de garantia da qualidade?
Como sao encorajadas id6ias e contribuig6es para melhoria da qualidade? Quais os
canais de comunicagao internos (relat6rios9 reuni6es> forum> tecnologia de
informagao)?

3- Estrutura do sistema da qualidade

Existem indices de desempenho, medigao da qualidade? Existem avaliag6es internas? E
de clientes?

Existe documentagao e registros sobre servigos, processos, clientes, medidas
desempenho? Comentar sobre validade, armazenagem, recuperagao9 acesso,
disponibilidade, atualizag6es, distribuigao
Existem auditohas internas e/ou externas? Elas tem objetivo ligado a melhoria de
qualidade?

Existe um controle de custos da qualidade, retrabalhos e efeitos da nao conformidade,
antes e depois da prestagao do ser\,'igo?

4- Interface com Clientes

*Ver perguntas em Elementos operacionais/marketing
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II- Elementos operacionais

1- Marketing

Existe uma area de marketing e/ou vendas estruturada?
Como se da a coleta de informag6es de mercado (necessidades clientes, atuagao da
concorr6ncia, tend6ncias)?
Existem mecanismos para traduzir requisitos e necessidades do cliente em
especificag6es de projeto, sewigo e prestagao?
Como 6 a comunicagao com cliente no que se refere a ouvir sugest6es e necessidades?

E quanto a informa-lo sobre produto, participagao no processo, custos, contrato,
imagem da empresa, propaganda?
Como 6 o planejamento de um novo servigo?
Existe preocupagao em alinhar consistentemente demanda/necessidades do cliente e
propaganda/imagem com capacidade/qualidade?

0

0

2- Projeto

0 Descreva o ciclo do projeto (venda, definigao, proposta, planejamento, alocagao de
recursos, cronograma, formagao de pregos, produtos)
Como se da o controle e a garantia das especificag6es, depois de traduzidas
consistentemente apartir dos requisitos de clientes?
Existem especificag6es para prestagao do sewigo e para o controle de qualidade?
Existem pontos de checagem e identificagao de atividades cHticas?
Como se da a validagao, aceitagio e recusa de projetos?

2.1- Servigo

Quais sao as especincag6es do sewigo (caractedsticas, niveis aceitaveis)?
Como identificar crit6dos como seguranga, confiabilidade, manutengao?
Os crit6nos acima estao previstos em contrato ou documentagao?
Existem dispositivos ou suportes para seguranga de dados?

2.2- Aquisigao

' Quais os serigos, material de suporte, tecnologia e equipamentos adquiridos? Como sao
os procedimentos de aquisiQao (avahagao, registro, documentagao, acordos) junto a
fornecedores?

Pg. 146



ANEXO-Cap.8/no.1 ROTEIRO DE ENTREVISTA-parte B: requisitos ISO 9004-2

3- Prestagao

Existem fluxogramas, cronogramas, procedimentos e outros documentos?
O cliente entende sua participa9ao no processo de prestagao dos servigos? Isto 6 feito
atra\,,6s de contrato, manuais, resumos, proposta ?
Quanto a rastreabilidade, 6 possivel identificar responsaveis pela qualidade em cada
etapa de prestagao? Quem toma ag6es corretivas?

3.1- Logistica

Em relagao ao manuseio de computadores, disquetes, rede, documentos, papas de
trabalho e outros

Existem procedimentos de revisao para produtos recebidos e entregues (quem realiza,
quais os m6todos, como se da a liberagao, corregao e rejeigao)?
Existem cuidados em relagao ao manuseio de produtos intermediarios e produtos
fornecidos?

Recebimento, estoque, manuseio e organizagao podem influenciar na qualidade do
servlgo?

Qual 6 o aspecto das instalag6es? Como 6 a organizagao quando se trabalha no cliente?
Os contatos com clientes (recepgao e atendimento) sao favoraveis? Eles sao
controlados?

III- Melhoria de desempenho do servigo

A avaliagao do cliente 6 comparada com as avaliag6es internas e as especificag6es
estabelecidas?

Existem controles sobre ocorr6ncia de nao conformidades de maneira repetitiva? sao
realizados estudos sobre causas de problemas?
Como sao tratados erros atribuidos a pessoal?
sao aplicados m6todos estatisticos nas etapas de projeto, prestagao e avaliagao?
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QUESTIONARIO DE AVALIAQAO

Pontuagao

C6digo
meI

da Qualidade?
i eflcaz e pratlcada?

08 1 06 1 04 1 02 1 oo

XM@:#F
sINS NN

4.1

4.1.1

0

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

4. 1.2. 1 Ha uma organizagao independente com responsabilidades,
autoridades e autonomia definidas para o gerenciamento do
sistema da qualidade e atividades que innuem na qualidade?

4.1.2.2 sao destinados recursos e pessoal para manutengao e melhoria
do sistema da qualidade, incluindo monitoragao e auditorias
internas?

4.1.2.3 Ha um representante da diregao com autoridade e

responsabilidades definidas perante a implementagao e
manutengao do sistema de qualidade?

4, 1,3 A diregao analisa criticamente a eficacia do sistema da qualidade
para cumprimento da politica e objetivos divulgados?

4.2 SISTEM A DA QUALIDADE

O sistema da qualidade esti documentado e divulgado
os nivels

para todos

Existem procedimentos e instrug6es documentadas e
implementadas de acordo com o sistema da qualidade?

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

Foram esclarecidos padr6es de aceitabilidade para requisitos e
caracteristicas de servigos, produtos e processos?

Ha identificagao e atualizagao de controles, processos,
equipamentos ou m6todos necessarios ao atingimento de
qualidade requerida?
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PontuaQao 06 1 04 1 02

Ma
SS N

C6digo
e \ema

da Qualidade?
i eflcaz e pratlcada?

4.3 ANALISE CRiTICA DE CONTRATO (QUALIDADE EM
MARKETING)1

Ha procedimento de anahse de contrato para assegurar a
definigao adequada de requisitos e a capacidade de atend6-1os?
(ex.: recursos envoividos, prazos, escopo do projeto)

4.4

4.4.1

CONTROLE DE PROJETO (QUALIDADE NA
ESPECIFICA('Ao E PROJETO)

Existem procedimentos para controlar planejamento do projeto2
para assegurar atingimento dos requisitos especificados?

4,4,2 sao estabelecidas as responsabilidades, alocados os recursos e
definidas as informag6es para cada etapa da execugao do
servlgo?

4,4,4

4.4,5

Os resultados do planejamento do projeto sao documentados
para futuro controle?

Existem procedimentos para analise, verificagao, controle e
alteragao durante o planejamento e/ou fases de execugao do
serwgo?

4.5

4.5.1

CONTROLE DE DOCUMENTOS

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

4,5,2 Existem procedimentos de revisao, autorizagao, reemissao e
substituigao de documentos?

Existe a identificagao de pessoal autodzado a emitir e/ou
modificar documentos?

n

IRevisao t6cnica da proposta e termo de comprornisso
2Controle do planejamento do projeto (design do servigo prestado).
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PontuaCao 06 L 04 1 02

XEC6digo
!emae ra no

da Qualidade?
i eflcaz e pratlcada?

4.6

4,6,2

AQUISI(,'Ao3

sao avaliados, selecionados e registrados fornecedores aptos a
atender requisitos de compra e qualidade?

4,6,3

4.6.4

As exig6ncias e requisitos de qualidade, bem como controles e
verificag6es sao especificados nos documentos de pedido?

sao realizadas vedficag6es de conformidade com especificag6es
dos produtos/servigos adquiridos?

Existem especificag6es para materiais adquiridos e acordo com
fornecedores sobre m6todos de garantia da qualidade e
verificagao?

4.7 PRODUTO FORNECIDO PELO COMPRADOR4

Existem procedimentos de verificagao, arquivamento e
manutengao de produtos e documentos entregues pelo
comprador para a prestagao do senago?

4.8 EDENTEFICAC'AO E RASTREABILIDADE DE PRODUTO

Ha procedimentos de identificagao de produtos, documentos e
materiais de apoio, permitindo rastrear e pesquisar dados ao

longo do processo, quando exigido?

3Subcontratagao de servigos.
4documentos e informag6es providas pelso clientes.
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Pontuagio
C6digo

mae ni
da Qualidade?
£ eflcaz e pratlcada?

10 1 08 1 06 1 04 b 02 1 oonMr@T
S sINNNS

a4rNbS

4.9

4.9.2

CONTROLE DE PROCESO5

sao identificadas e planejadas as etepas dos projetos

Existem procedimentos e instrug6es de trabalho documentadas?

sao utilizados adequadamente equipamentos, materiais e o
pr6prio ambiente de trabalho?

Existe monitoragao e controle das etapas dos projetos e das
caracteristicas do produto?

Existe um sistema de liberagao e/ou aprovagao de produtos e/ou
etapas de projetos?

Existem crit6rios da qualidade e padr6es de nivel de sewigo por
escrito?

INSPE(,'Ao E ENSAIOS (REylS,40 E yERFICAC'/40)6

As comprovag6es da qualidade especificada e vedficag6es
contretuais sao feitas na aquisigao de produtos/servigos
externos?

As comprovag6es da qualidade especificada sao feitas durante as
etapas do processo/fases do projetol

As comprovag6es da qualidade especificada sao feitas para o
produto acabado, com revis6es e validag3es finais?

4.10

4, 10.1

4.10.2

4, 10,3

5Controle da prestagao do servigo/execugao do projeto
6Revisao. Verificagao e Validagao.
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Pontuat,ao

bfinidfnMste rna
da Qualidade?

i eflcaz e pratlcada? +/- I +/

4.11 JL\2UlrAIVIJLI1 1 UD HILI IL]DrLf\rAU9 IVIJLUl\r/\U El
ENSAIOS7

Ha um sistema estabelecido por escrito para inspegao e liberagao
de meios de controle?

sao comprovadas, para os meios de controle utilizados, exatidao,
conformidade e efici6ncia?

SITUA cAo DA INSPEcAO E ENSAIOS8

Existem mecanismos de identificagao da situagao de inspegao de
produtos e etapas de projeto, em relagao a liberagao final?

0

sao relatadas ao cliente as nao conformidades?

Existe um sistema para reconhecimento de defeitos repetidos?

Ha m6todos de tratamento das nao conformidades?

A(,-Ao CORRETIVA

Ha m6todos de identificagao e ehminagao de causas e repetigao
de defeitos?

Existe uma avaliagao dos riscos de defeitos para introdugao de
medidas preventivas?

Estao definidas responsabilidade e autoridade para iniciar agao
corretiva?

4.12

4.13

4.14

7Apoio a verificagao e revisao.
8situagao de revisao.

Pg. 1 52



ANEXO-Cap.8/no.2 QUESTIONARIO DE AVALIA(,' AO

PontuaQio 08 1 06 1 04 1 02

rM®r#
N SSN

C6digo
r

da Qualidade?
£ eflcaz e pratlcada?

4.15 MANUSEIO, ARMAZENAMENTO, EMBALAGEM E
EXPEDI(,'Ao9

Existem instrug6es de manuseio e arquivamento que evitem
danos e deterioragao; e garantam confidencialidade?

Como os clientes sao orientados a respeito da participagao no
processo (manuais, orientag6es contratuais, metodologias)?

4.16 t

Existem sistemas de documentagao (arquivamento,
disponibilizagao, distribuigao) de registros capazes de
a obtengao da qualidade requerida? (ex.: auditorias, pesquisas,
treinamentos, correg6es)

demonstrar

4.17 A

Existem auditorias internas da qualidade ,com frequ6ncias
estabelecidas, para determinar a eficacia do sistema da
qualidade?

sao tomadas ag6es corretivas frente as denci6ncias encontradas
pela auditoria?

4.18 TREINAMENTO

Existe um programa detalhado de treinamento (identificagao de
necessidade, planejamento, gerenciamento), integrado aos
objetivos globais da empresa?

Existe treinamento voltado para aperfeigoamento da garantia da

qualidade?

A diregao e alta chefia participam de programas de treinamento e
aperfeigoamento da qualidade?

9Mnuseio de arquivos e documentos.
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Pontua 10

C6digo
no 'emaMr

da Qualidade?
i eflcaz e pratlcada?

08 1 06 1 04 1 02 1 oo

XA@T@F
NNSN

TREINAMF.NTO (continuagao)

Existem programas de instrugao para funcionarios no caso de
novas contratag6es ou introdugao de novos m6todos e
sistematicas?

Existe divulgagao do nivel e requisitos de qualidade atingidos em
relagao aos objetivos estabelecidos?

4.19 ASSIST£NCIA T£CNICA (SERVI(,'OS DE P6S-VENDA)

sao adotadas praticas de acompanhamento e follow-up junto aos
clientes ap6s t6rmino dos projetos?

sao estabelecidas as responsabilidades e recursos em relagao ao
acompanhamento de p6s-venda?

4.20 TECNICAS ESTATiSTICAS

Utilizam-se m6todos estatisticos para vedficagao da
aceitabilidade da capacidade de processos e caracteristicas de
produtos (compras, desenvolvimento de produto, processo,
produto 8nal, produto em uso)?
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ANEXO-Cap.9/no. 1 MANUAL DA QUALIDADE

DEPARTAMENTO SCE
WINART CONSULTORIA
Titulo: MANUAL DA QUALIDADE

Doc.No. WA-QM-001
Revisao: 0
Data: 12/novembro/1994

la: 1 de 1P£' IO 1

Preparado por:
Gerente da Qualidade:

Aprovado por:
S6cio

SE(,'Ao l: PREFACIO

1.1 PREFACIO E VIS AO GERAL

Este Manual da Qualidade fornece ao leitor uma visao geral da Politica da
Qualidade e Sistema da Qualidade empregados no Departamento de Sen'igos de
Consultoria Empresarial (SCE) da Winart Consultoria e Auditoria, subsidiaria da
WINART Consultoria e Auditoria Internacional com sede nos Estados Unidos

O sistema da qualidade especificado neste documento complementa requisitos
t6cnicos e profissionais especificos para sewigos de consultoria 6 foi projetado para
satisfazer os requisitos de qualidade mais exigentes de nossos clientes, assegurando
a conformidade de requisitos especificados e resultados na prestagao destes
servigos. O comprometimento com o sistema da qualidade vai satisfazer os
requisitos da ASSOCIA(,'/-LO BARSILEIRA DE NORMAS T£CNIC AS (ABNT)
NB - 9001 : 1990/ISO 9001, Sistemas da (2ualidade - Mo(leto para garantia da
quahdade em projetos/desenvotvimento, produgao, instalagao e assist&ncia
t£cnica

E politica da Pf/M4Rr-SCE-SP insentivar o sistema da qualidade descrito neste
Manual da Qualidade em todas as areas de neg6cio e qualquer mengao da palavra
“produto" no texto, deve ser considerada como denotagao para "servigo", como
apropnado.

Para prop6sitos deste sistema de qualidade, sao aplicaveis as definig6es contidas na
ISO 8402-1986 - Quality - Vocabulary

Este Manual da Qualidade 6 distribuido de duas formas:

a) Como "c6pia controlada" que 6 atualizada conforme sao feitas as revis6es e
tem finalidade de uso interno pela IF/NAR7-SCE-SP , apenas, e

b) como "c6pia nao controlada" que nao pode ser atualizada e portanto pode nao
refletir a mais recente revisao
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DEPARTAMENTO SCE
WINART CONSULTORIA
Titulo: MANUAL DA QUALIDADE

Doc.No. WA-QM-001
Revisao: 0
Data: 12/novembro/1994
P£gina: 1 de 3 to 2

Preparado por:

Gerente da Qualidade:
Aprovado por
S6cio

SE(,'Ao 2: DESCRI(,'Ao DA EMPRESA

2, 1 PERFIL DA WINART CONSULTRIA E AUDITORIA INTERNACIONAL

A W/NHRT 6 uma das maiores empresas prestadoras de servigos profissionais em
todo o Mundo, contando com mais de 64.000 funcionarios e escrit6rios em mds de

600 cidades em 118 paises.

Nos Estados Unidos, a WJNART possui, a16m de sua sede, tr6s centros de tecnologia,
dois deles dedicados a pesquisa e planejamento de tecnologia da informagao e o
terceiro 6 o Centro de Informag6es de Consultoria Empresarial, onde sao
desenvolvidas novas metodologias e estudos de caso.

A WJNART 6 uma nrma altamente respeitada que presta servigos de contabilidade,
auditoda, impostos, consultoria e aconselhamento para um pablico amplo de
clientes privados e governamentais, incluindo clientes multi-nacionais com altas
exig6ncias tanto em termos de qualidade em servigos como em prestagao

2.2 A WINART NO BRASIL

A WJNART tem orgulho dos servigos que presta a seus clientes, contando com 10
escrit6rios nas diversas regi6es do pds. Desde o inicio de suas operag6es no Brasil,
a mais de 60 anos, focalizou sua exeperi6ncia em atender todos os requisitos de
seus clientes e estabeleceu como meta exceder suas expectativas

A WINART possui tr6s departamentos, constituindo empresas distintas,
especializados em servigos personalizados de Auditoria, Consultoria Tribut kia e
Consultoda Empresadal, que ocupam posigao de lideranga em seus mercados,
possuindo colaboradores altamente capacitados e treinados, constantemente
incentivados a promover sugest6es de melhoria em processos e sewigos oferecidos
a clientes.

2.3 0 DEPARTAMENTO DE SERVI(,’OS DE CONSULTORIA EMPRES ARIAL

Os Sewigos de Consultoria Empresarial sao direcionados em tr6s areas de atuagao
de seus grupos: Melhoria de Desempenho (MD), Tecnologia da Informagao (Tl) e
Avaliagao de Neg6cios (AN).
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2.4 0 GRUPO DE NWLHORI A DE DESEWENHO (MD)

O Grupo de Melhoria de Desempenho (MD) tem especialidade em prover sugest6es
integradas em areas de planejamento estrat6gico de neg6cios, custos e finangas.
melhoria de produtividade em operag6es e gerenciamento de mudanga

organizacional, integrando a abordagem de analise de valor de neg6cios,

Os projetos apresentam como caracteristica a transfer6ncia de conhecimento e
capacitagao t6cnica aos clientes, conquistados atrav6s de nossa ampla experi6ncia
em implementagao de metodologias de: inovagao de processos de neg6cio, melhoria
focalizada, custos baseados em atividade (ABC), e ainda, aquelas utilizadas pelo
Grupo Qualidade Total (QT), qualidade total e ISO 9000.

2.5 O GRUPO DE TECNOLOGIA DA INFORMA(,' AO (TI)

O grupo de Tecnologia da Informagao (TD desenvolve estrat6gias tecno16gicas
para alinhar investimentos em sistemas de informagao e pIanos estrat6gicos e
operacionais do neg6cio, assegurando a obtengao de vantagens competitivas aos
clientes da WrNART.

Os servigos envolvem diagn6sticos, definigao de arquiteturas, selegao de
equipamentos, e utilizagao de sistema integrados de informag6es para suporte a
tomada de decis6es. O planejamento, desenvolvimento e implantagao dos sistemas d
estruturado pela uma metodologia pr6pria, fundamentada em conceitos de
engenharia da informagao, que inclui o uso de ferramentas CASE e t6cnicas de
modelagem, capazes de assegurar o pleno atendimento dos requisitos especificados
por nossos clientes.

2.6 O GRUPO DE AVALIA(,’ AO DE NEG6CIOS (AN)

Utilizando t6cnicas estatisticas e de engenharia econ6mica, o Grupo de Avaliagao
de Neg6cios (AN) realiza avaliag6es de ativo imobilizado, avaliagao de
neg6cios/marca e ainda, presta assessoria em fus6es e aquisig6es.

O Grupo AN, desde sua criagao vern consolidando posigao de lideranga em seu
mercado, tendo a qualidade t6cnica como principal vantagem competitiva para
garantir a continuidade das relag6es de parceria com seus clientes, estejam eles
interessados em realizar aumentos de capital, negociag6es do tipo venda, aquisigao
fusao ou ainda, estabilizar seu fluxo de caixa
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2.7 DECLARA(,' AO DA MISS AO

A W/NARr-SCE-SP compromete-se em criar s61idas relag6es de parceha com seus
clientes, provendo solug6es inovadoras, atendendo suas necessidades especificas
sempre com agilidade, compet6ncia profissional e qualidade

A M/N,IRr-SCE-SP atingira e mantera uma posigao de lideranga de mercado como a
consultoda preferida nas areas de atuagao de seus grupos MD, TI e AN, ou seja,
em planejamento estrat6gico de neg6cios, melhoria de produtividade, analise de
valor de processos, desenvolvimento de sistemas de informagao, planejamento de
estrat6gias tecno16gicas e realizagao de avaliagao de neg6cios.

N6s faremos isto atrav6s da adogao de principios do gerenciamento da qualidade
total que incluem:

a Busca proativa do feedback dos clientes para nossos servigos;
D Atraindo, desenvolvendo, mantendo e remunerando pessoas talentosas;

D Utilizando tecnologia como suporte a produtividade e inovagao;
D Sendo proativo em assuntos empresariais e solug6es.

Este principios serao aplicados em toda a companhia, sempre mantendo o elevado
padrao de integridade profissional, incluindo o atingimento de requisitos estatuarios
e societarios

N6s seremos lembrados pelos nossos clientes, como os primeiros nos servigos que
prestamos, com uma associagao automatica do nome WJNART com as suas
necessidade de analise de neg6cio: Isto construira uma organizagao s61ida, o que
facilitara o crescimento futuro no Brasil e dara as coligadas internacionais, o
retorno satisfat6ro de seus investimentos no Brasil
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SE(,'AO 3: MANUAL DA QUALEDADE

3'1 FOLHA DE CONTROLE: SITUA(,’ AO DE REVIS AO DE PAGINA
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A situagao de emissao de todas as paginas contidas no Manual da Qualidade esti indicada
na tabela acima e 6 autonzada pelo Gerente da Qualidade e S6cio-SCE, cujas assinaturas
aparecem nesta pagina,
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3.2 LISTADEDISTRIBUI(,'Ao

C6pias controladas deste Manual da Qualidade sao mantidas com os seguintes
portadores

C6pia
1

2
3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

Cargo
S6cio

Gerente da Qualidade
Diretor
Diretor
Gerente Senior
Gerente Senior
Gerente
Gerente
Gerente
Gerente
Supervisor
Supervisor
Supervisor
Supervisor
Supervisor
Supervisor

Grupo
SCE
SCE
MD
AN
MD
TI
MD
QT
AN
AN
MD
MD
MD
MD
TI
AN

3,3 CERTEFICADO DE CONFORMIDADE PARA FINS CONTRATUAIS
ACEITO PELA ISO

ASSOCIA(,’Ao BARSELEERA DE NORMAS TbCNICAS (ABNT)
NB - 9001/ISO 9001 : Sistemas da Qualidade - Modelo para garantia da
quahdade em projetos/desenvolvimento, produgao, instalagao e assistancia
tdcnica.

Registrada no INMETRO como NBR 19001 (ISO 9001).
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SE(,'AO 4: REQUISITOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

4. 1 RESPONSABELHDADE DA ADMINISTRA(,' AO

O Comit6 da Qualidade da W/NAR:r-gCE-SP, composto por gerentes, gerentes
senior, diretores e s6cio, 6 totalmente responsavel pela eficacia do sistema da
qualidade como descrito neste manual. O S6cio-SCE 6 responsavel pela quahdade
em servigos, processos e satisfagao de clientes

O Representante da ger6ncia para qualidade tem, paralelamente as suas atividades
no escrit6rio, a responsabilidade de administrar e controlar o sistema da qualidade
Esta posigao 6 ocupada pelo Gerente da Qualidade, que 6 assistido pelo Comit& da
Qualidade. 1

4.1.1 Politica da Qualidade

Com o objetivo de assegurar o sucesso e realizagao de nossa missao

declarada, a IY/M4Rr-SCE-SP adotou as seguintes politicas em qualidade:

o Estabelecer e manter um sistema da qualidade encaz que esteja, no
minimo, em conformidade com os requisitos da NB - 9001/ISO 9001,
Sistemas da Qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
projetos/desenvolvimento, produgao, instalagao e assist6ncia t6cnica

o Servigos prestados pela W/NART-SCE-SP estarao em conformidade com
todos os requisitos dos clientes, sejam eles declarados ou implicitos, e
padr6es profissionais relevantes

0 Todo o staff tem responsabihdade e autoddade para assegurar que
qualidade seja incorporada em todos os nossos trabalhos, iniciando
ag6es, quando apropriado, que podem melhorar a qualidade em seu
ambito global. A16m disso, todo o staff 6 responsavel por cumprir o
sistema de gerenciamento da qualidade e por assegurar que todos os
procedimentos sejam desempenhados adequadamente,

Assinado 12 de novembro de 1994
S6cio

1 Ver WA-001, Procedimento para Planejamento da Qualidade
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4.1.2 Organizagao

[. ] P81tid Wes do Comin da
Qudidade
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4.1.2.IResponsabilidade e Autoridade

Dentro da estrutura organizacional da W/MIRT-SCE-SP, todo pessoal
voltado para a manutengao da operagao eficaz do sistema da qualidade e da
qualidade em servigos, tem suas responsabilidades e autoridades apropriadas
dennidas dentro de suas descrig6es de cargos, o que os permite

o Definir, documentar e cumprir a Declaragao de Missao, politica da
qualidade e objetivos da qualidade.

o Estabelecer e manter o sistema da qualidade que satisfaga os objetivos
da politica da qualidade e os requisitos do Padrao Internacional de
Qualidade NB - 9001/ISO 9001.

o Estabelecer pIanos da qualidade para introdugao de novos servigos e
alterag6es em procedimentos

o Delegar atividades especificas do sistema da qualidade para pessoal
nomeado e qualificado.

o Iniciar ag6es corretivas que assegurem que s6 sejam prestados aos
clientes, tanto internos como externos, sen'igos que completem os
requisitos especificados

o Conduzir revis6es e auditoHas peri6dicas da eficacia dos procedimentos
do sistema da qualidade, em relagao ao atendimento satisfat6rio dos
objetivos especificados pela politica da qualidade e incentivar ag6es
corretivas onde necessarias
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4.1.2.2 Recursos e Pessoal para Verificagao

A W/NART-SCE-SP verifica a eficacia do sistema da qualidade atrav6s do
monitoramento continuo de requisitos de procedimentos e registros
associados, comprometendo-se com:

o O provisionamento adequado de recursos para assegurar verificagao
eficaz

o Atividades especificadas de revisao, verificagao e monitoragao
desenvolvidas sob frequ6ncias pr6-determinadas.

o Um sistema de auditorias internas do sistema da qualidade, processos e
servlgos

As atividades acima sao desenvolvidas por pessoal qualificado, independente
daqueles que sao diretamente responsaveis pelo trabalho reahzado

4.1.3 An£lise Critica pela Administragao

O Sistema da Qualidade deve ser revisado anualmente, e/ou quando
considerado necessario, pelo S6cio-SCE e/ou seu representante designado

Um procedimento descrevendo o m6todo apropriado de revisao reside no
WA-002, Procedimento de Analise Critica do Sistema da Qualidade.2
Registros de todas as revis6es da ger6ncia devem ser mantidos pelo Gerente
da Qualidade no arquivo de Registros da Qualidade.

2Ver WA-002, Procedimento para An£lise Critica do Sistema da Qualidade
WA-017, Procedimento de Revisao e Auditoria do Sistema da Qualidade
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4,2 SISTEMA DA QUALIDADE

A W/NARr-SCE-SP mant6m o sistema da qualidade documentado para assegurar a
conformidade dos sewigos prestados com os requisitos especificados. Isto inclui

D A preparagao de procedimentos e instrug6es documentadas do sistema da
qualidade segundo os requisitos da NB - 9001/ISO 9001

D A implementagao e manutengao eficazes de um sistema da qualidade
documentado

a A documentagao do Sistema da Qualidade da W/NARr-SCE-SP consiste em:
- Manual da Qualidade
- Procedimentos do Sistema da Qualidade
- Instrug6es de Trabalho
- Fich£rios e Handbook's das Metodologias
- Descrigao de Cargos
- PIanos da Qualidade
- Registros da Qualidade

Os documentos a cima estao sujeitos a controle pelo Comit6 da Qualidade

4.3 REVIS AO DE CONTRATO

A W/M4RT-SCE-SP mant6m procedimentos que asseguram que todos os termos de
compromisso discutidos sao submetidos a revisao. As propostas emitidas
consistem em termos de compromisso, uma vez que descrevem diagn6stico
preliminar, escopo, metodologia, prazos e honorarios. O objetivo da revisao de
propostas 6 assegurar que a WINART 6 capaz de satisfazer as necessidades do cliente
e que o cliente esta consciente de sua participagao no empreendimento. O processo
assegura que

D As condig6es contratuais sao definidas, corretamente especificadas e
documentadas

U Quaisquer detalhes nao esclarecidos sao resolvidos em contato direto com o
cliente.

a Requisitos do termo de compromisso podem ser atendidos pelos recursos da
companhia.
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4,3 REVIS Ao DE CONTRATO (continuagao)

Nas situag6es em que o compromisso nao 6 complexo, a revisao pode ser feita
simultaneamente com a preparagao da proposta.

E usual conduzir reuni6es especificas para revisao de termo de compromisso para
contratos tecnicamente complexos, contando com a participagao do S6cio-SCE,
Diretores, Gerentes e consultores envolvidos, conforme for apropriado. A forma da
revisao e o envolvimento do pessoal relevante no processo de revisao vai depender
dos requisitos do termo de compromisso.

sao mantidos registros da revisao de propostas.3

4.4 CONTROLE DE PROJETO

Foram estabelecidos e sao mantidos procedimentos para controlar e verificar o
planejamento de projetos (sewigos) fornecidos a clientes, com o intuito de
assegurar o atendimento dos requisitos especificados. Planejar o servigo envolve a
customizagao de metodologias, definigao de recursos e prazos.

As metodologias baseiam-se na estrutura de desmembramento do trabalho, onde os
projetos se dividem em fases, com diversos estagios, compostos por atividades e
finalmente tarefas especificas. O termo geral para identificar qualquer um desses

niveis de desemembramento 6 a palavra etapa,

Para o planejamento e desenvolvimento de cada etapa, um plano formal de trabalho
6 estabelecido. O pIano traga a seqQ6ncia de etapas e o pessoal responsavel por
cada uma, definindo tamb6m, aquelas que sao realizadas em paralelo.

Conforme progride o planejamento, o plano 6 revisado e atualizado pelo Gerente do
projeto. As responsabilidades de planejamento detalhado do trabalho sao somente
atribuidas a pessoal propriamente quahficado e/ou com experi6ncia para conduzir o
trabalho

Cuidado especial 6 tornado para assegurar que o pessoal tenha recursos adequados,
e que o planejamento do projeto progrida de maneira a permitir revis6es de
controle, durante os trabalhos, do atendimento de requisitos. Quando necess kia a
participagao de outros grupos dentro da WINART, para contribuir o planejamento do
projeto, interrelag6es e interfaces apropriadas sao estabelecidas e toda
documentagao e informag6es relevantes sao colocadas em disposigao do pessoal

3Ver WA-003, Procedimento para Emissao de Proposta
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4.4 CONTROLE DE PROJETO (continuagao)

As responsabilidades particulares e as autoridades para planejamento sao definidas.
documentadas, coordenadas e controladas

Quando solicitada a proposta, um documento cuidadoso sera preparado,
evidenciando a natureza do projeto, escopo do trabalho, requisitos de relatagao,
cronograma, honor&ios e outras condig6es contratuais relativas ao compromisso.
Todas as propostas sao emitidas em formato escrito e/ou grafico e sao avaliadas
pela precisao e abrang6ncia completa. O resultado planejado do projeto, usualmente
na forma de um relat6rio escrito, sera desenvolvido para atender os requisitos
acordados com o cliente, expressos em termos de requisitos, calculos e analises. O
relat6rio deve

D
D

a

U

Atender os requisitos de clientes, coletados em entrevistas iniciais.

Conter ou referenciar crit6rios de aceitagao em relagao ao relat6rio e
conclus6es

Estar conforme, quando apropdado, com requisitos regulamentares, sejam eles
declarados no termo de compromisso, ou nao
Identificar problemas que sao cruciais para o relat6rio e conclus6es alcangadas.

Onde os requisitos forem considerados incompletos, ambiguos ou conflitantes, os
problemas serao resolvidos entre o pessoal responsavel pela preparagao da proposta
e aqueles autorizados a revisar revisao. Os resultados deverao ser registrados.4

O procedimento de controle de projeto garante que todas as modificag6es para
planejar elementos dos sewigos sao controladas.

4.5 CONTROLE DE DOCUMF,NTOS

sao mantidos procedimentos para assegurar que todos documentos e dados
relacionados com Sistema da Qualidade da W/N,4RT-SCE-SP sejao controlados.
Estes documentos sao revisados e aprovados quando adequados pelo S6cio-SCE
responsavel ou autoddade anteriormente designada pela sua distribuigao. Isto
garante que as edig6es pertinentes dos documentos apropriados estao disponiveis e
que documentos obsoletos sao removidos do alcance do pessoal e dos locais onde
acontecem as operag6es essenciais para o desempenho eHciente do Sistema da
Qualidade.

4Ver WA-004, Procedimento de Controle de Projeto
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4,5 CONTROLE DE DOCUMENTOS (continuagao)

Todas as alterag6es em documentos devem ser revisadas e aprovadas pela
autohdade original de aprovagao. 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 fichano de Procedimento da Qualidade emitido ira incluir uma Master
Document List # WA-003.1, especificando a situagao da emissao do documento,
segundo o cabegalho:

0
a
a
D

U

U

D
D

Namero do documento do Sistema da Qualidade
Descrigao do sistema/procedimento
Pessoa responsavel
Data original da revisao
Situagao atual de revisao
Data atual de revisao

Lista de distribuigao
Data de emissao da master list ,s

4.6 AQUISI(.'Ao

A M/H4RT-SCE-SP reconhece que a aquisigao de materiais e sewigos impactam na
qualidade dos servigos que n6s prestamos aos clientes. Procedimentos sao mantidos
para garantir que aquisig6es de material de escdt6rio e papelaria, equipamentos e
servigos estejam em conformidade com os requisitos especificados. Todo o
abastecimento sera adquirido de fornecedores que podem demonstrar um sisterna da
qualidade eficaz.

A aquisigao de material de escrit6rio e papelaria e equipamentos, 6 realizada e
controlada pelo almoxarifado e compras da WINART, para todos os departamentos,
inclusive o SCE, com seus procedimentos pr6prios, refernciados em nossos
procedimentos. O SCE, especificamente, realiza apenas as subcontratag6es de
servigos para nossos clientes, envolvendo servigos de pesquisa, implantagao de
habilitadores tecno16gicos e organizacionais.

Uma Listagem de Fornecedores Aprovados 6 estabelecida para manter uma refer6ncia para
futuras decis6es de compra.

5Ver WA-005, Procedimento para Controle de Documentos
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4.6 AQUISI(,';LO (continuagao)

A selegao de novos fornecedores sera inftuenciada pela satisfat6ria avaliagao do
sistema da qualidade do fornecedor e sua capacidade em atender requisitos
subcontratados, segundo uma avaliagao realizada ao longo da prestagao dos
servigos subcontratados para nossos projetos de consultoria.

Os documentos de compra auxiham ativamente os fornecedores, contendo dados
suncientes para descrever claramente os materiais e servigos encomendados e os
requisitos contratuais a serem atendidos.

Pedidos de compra serao revisados e aprovados pela adequagao antes de serem
liberados

Quando estipulado no termo de compromisso, A kF/NART-SCE-SP ira auxiliar os
clientes ou seus representantes na verincagao de que produtos ou servigos
subcontratados estao em conformidade com requisitos especificados.

A verificagao direta na fonte de produtos de subfornecedores, quando realizada
pelo cliente, nao diminui de forma alguma, o comprometimento da W/NARr-S(,-E-SP

em prestar servigos que irao assegurar a satisfagao de seus clientes e
conseqaentemente nao 6 aceita como evid6ncia da eficacia dos controles de
qualidade do subfornecedor.6

4.7 PRODUTO FORNECDO PELO COMPRADOR

De maneira geral, documentos e informa;des de clientes sao recebidos sem
grande frequ6ncia e como consequ6ncia os requisitos de controle do procedimento
de documentos fornecidos pelo cliente sao somente utilizados quando necessario

Como a expectativa da WrNARr-SCE-SP 6 que o cliente ira assegurar que a
qualidade dos documentos e informag6es fornecidas 6 satisfat6ria, todos os
documentos e informag6es (tanto em hard copy como em software) entregues por
clientes serao submetidos aos mesmos cuidados e atengao que os documentos
gerados pelo SCE. Caso algum documento ou informagao estiver inapropiado ou
nao disponivel, o cliente recebera sugest6es documentadas. Serao mantidos
registros. 7

6Ver WA-006. Procedimentos de Aquisigao e Subcontratagao
7Ver WA-007, Procedimento de Recebimento de Documentos Fornecidos pelo Cliente
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4,8 DENTIFICAC' AO E RASTREABnDADE DE PRODUTO

sao mantidos procedimentos para garantir que todos os arquivos possam ser
identificados pelo nome do cliente, tipo de arquivo, contetrdo, tipo de projeto e
staff no projeto. Arquivos sao organizados e recebem indices de forma que as
informag6es relevantes sejam facilmente rastreadas atrav6s dos arquivos.8

4,9 CONTROLE DE PROCESSO

Na prestagao de servigos de consultoria, os recursos mais importante e significativo
sao pessoas. f: nossa politica atrair, desenvolver, manter e remunerar pessoas
talentosas. N6s garantimos que isso ocorra atrav6s de um minuciosos e rigorosos
processo de recrutamento e selegao.9

Cada sen'igo dos tr6s grupos que formam Deparatmento SCE possui metodologia
e abordagem padrao, como prescrito pela PVINART Internacional. Estas
metodologias asseguram o andamento dos projetos sob condig6es controladas,
em sequ6ncias e maneiras especificadas.

Cada metodologia 6 detalhada nos WJNART handbooks, que fornecem orientagao em
planejamentos necessarios, diretrizes t6cnicas, uso de softwares de computador,
ferramentas e t6cnicas a serem empregadas. A ader6ncia a estas metodologias e a

customizagao as necessidades especificas dos clientes asseguram que os resultados
sejam previsiveis e alcangados para a satisfagao do cliente.

A avalia gao dos profissionais de stafF 6 um componente crucial de nossos
processos. A garantia de que o staff esti operando de acordo com as expectativas 6
uma parte importante de nosso neg6cio. N6s, como consequ&ncia, mantemos

procedimentos para assegurar que o desempenho de todo o staff professional e de
apoio seja avaliado regularmente segundo uma escala especificada de performance
Avaliag6es de desempenho do staff sao documentadas em arquivos pessoais.10

sao mantidos registros dos trabalhos empreendidos nos arquivos de clientes.11

8Ver WA-008, Procedimento para Identifigao e Rastrearnento de Arquivos
9Ver WA-021. Procedimento para Recrutamento e Selegao
loVer WA-022, Procedimento para Avaliagao de Desempenho do Staff
IIVer WA-009, Procedimento para Controle de Processo

WA-001, Procedimento para Planejamento da Qualidade
WA-004. Procedimento para Controle de Projeto
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4.10 INSPE(,'AoEENSAIos

Na W/M4RT-SCE-SP, este requisito da Norma Internacional 6 definido como
REVISAO e VERIFICA(,'Ao.

Procedimentos sao mantidos pela fungao de compras para verificar se todos os
servigos e mercadorias adquiridos obedecem conformidade com os requisitos da
ordem de compra e outros padr6es e especificag6es relacionadas. Todas as
quantidades e identificag6es contidas nos recibos serao revisadas e verificadas se
estao especificadas na ordem de compra.

sao mantidos procedimentos e pIanos da qualidade para assegurar a realizagao de
revis6es e verificag6es durante os processos, se os projetos sao planejados e
executados de acordo com o plano e documenta96es da qualidade. Atrav6s desta
revisao, 6 atingida a conformidade do processo com os requisitos especificados pelo
cliente. Os trabalhos de um projeto nao prosseguirao para a pr6xima etapa at6 que
o responsavel pela revisao fique certo de que a conformidade foi estabelecida. Os
trabalhos sao claramente identificados como concluidos ou nao conclu{dos para que
se prossiga ao pr6ximo estagio do projeto.

sao mantidos procedimentos e pIanos da qualidade para garantir a realizagao de
revis6es e validag6es finais antes da emissao de relat6rios/cartas de sugestao, e
outros, para clientes, assegurando assim, que o servigo esti em conformidade com
os requisitos especificados e provendo Satisfagao Total do Cliente. Serao mantidos
reglstros

sao mantidos documentos de verificagao e validagao, como registros da qualidade
que demonstram que o servigo foi satisfatoriamente aprovado na revisao e atende
os requisitos especificados.12

4.11 EQUIPAN'[F.NTO DE INSPE(,' AO MEDIC AO E ENSAIOS

Em nosso neg6cio nao utilizamos equipamentos, softwares ou outros dispositivos
que possam ou precisem ser calibrados para assegurar qualidade dos resultados

Entretanto, Departamento SCE faz uso extensivo de material de refer6ncia como
guias do usuario para softwares, impressoras e equipamentos, arquivados e
mantidos atualizados na biblioteca t6cnica.

12Ver WA-010, Procedimento para Revisao e Verincagao de Arquivos
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4.11 EQUIPAMENTO DE INSPE(,' Ao MEDIC Ao E ENSAIOS (continuagao)

E tomada atengao no planejamento da atualizatao dos equipamentos de
inform£tica e vers6es de softwres disponiveis no mercado, prevendo, inclusive, o
treinamento de funcionarios nas novas caracteristicas incorporadas.13

4.12 SITUA(,' AO DA INSPEC' AO E ENSAIOS

Dentro da W/M4Rr-SCE-SP este requisito da Norma Internacional 6 conhecido
como Situagao de Revisao e Verificagao

sao mantidos procedimentos para identificar a situagao de qualquer projeto, tanto
em relagao ao estagio do projeto perante o plano de qualidade quanto para o grau
de revisao executada no projeto. Uma folha de controle, emitida no inicio do
projeto 6 mantida na frente de cada pasta de projeto com os working papers, que
indica a situagao atual daquela pasta. Qualquer revisao realizada na pasta 6 indicada
com a data e iniciais do revisor. sao mantidos registros para indicar quem tem
responsabilidade pela revisao final antes da liberagao de qualquer relat6rio.14

4.13 CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME

No contexto dos servigos prestados peIA W/N,IRr-SCE-SP, este requisito 6
interpretado como refer6ncia a trabalhos nao conformes. Trabalhos nao
conformes podem ser definidos como:

O trabalhos que nao atendem os requisitos dos clientes em termos de expectativas
e/ou termos de compromisso ou instrug6es;

D trabalhos que nao atinjam os padr6es profissionais da companhia em termos de
qualidade e atengao com os t6picos relevantes;

U trabalhos concluidos e refutados como parte do processo estabelecido de
revisao

E politica da W/M4RT-SCE-SP assegurar que os procedimentos estabelecidos para
revisao estejam operando de maneira eficaz e oportuna para garantir que trabalhos
nao conforme, como definidos acima, sejam identificados como parte do processo
de revisao e que as defici&ncias encontradas sejam tratadas e prontamente
resolvidas.

13Ver WA-011, Procedimento para Manutengao e Atualizagao de Equipamentos e Software
14Ver WA-012, Procedimento para Controle da Situagao e Revisao de Working Papers
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4.13 CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME (continuagao)

A ader6ncia com os procedimentos de revisao estabelecidos pelo SCE devem
resultar na identificagao de defici6ncias retificadas antes que os projetos sejam
finalizados e qualquer relat6rio seja emitido ao cliente.15

4.14 A(.' AO CORRETIVA

E mantido um procedimento que documenta o processo de ag6es corretivas. A
implementagao de ag6es corretivas tem inicio com a pronta identificagao de um
problema relacionado a qualidade e envolve a adogao de medidas que irao eliminar
ou minimizar a repetigao como parte do processo de melhoria da qualidade

Todos os niveis da organizagao sao responsaveis peta qualidade dentro de suas
areas e sao autorizados a iniciar ag6es corretivas quando consideradas necess Rias.
Conforme variam a natureza e as implicag6es dos problemas de qualidade, 6
necessario avaliar o impacto potencial de um problema em termos de risco,
satisfagao de clientes e custos. O processo de investigagao tem como objetivo
identificar causa e efeito considerando todas as causas potenciais e analises para
identificar a causa principal. Controles de processos sao usados para monitorar a
eficacia de ag6es corretivas para assegurar o atendimento das metas desejadas.

Finalmente as ag6es corretivas sao implementadas como mudangas em
procedimentos para o sistema da qualidade, quando necess bio.16

4.15 MANUSEIO, ARMAZENAMENTO, EMBALAGEM E EXPEDI(,' AO

E mantido um procedimento para garantir a exist6ncia, em todos os momentos, de
seguranga e controle rigorosos sobre todos os arquivos de clientes, estejam eles
em transito de ou para as instalag6es do chente, atuais ou antigos, arquivados no
escrit6rio da WINART ou em instalag6es externas de apoio (contratadas), para
garantir ao chente que 6 mantida confidencialidade e que os arquivos estio
protegidos de qualquer darIO ou deteriora gao. (discos e papel)

Todos os arquivos de clientes sao mantidos por um periodo minimo de 10 anos
antes de serem destruidos.17

15 Ver WA-013, Procedimento para Tratamento de Trabalho Nao Conforme
16Ver WA-014, Procedimento para Agao Corretiva e solugao de Problemas
17Ver WA-015, Procedimento para Manuseio de Arquivos
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4.16 REGISTROS DA QUALDADE

E mantido um procedimento para prover evid6ncias objetivas do atendimento dos
requisitos especificados e para habilitar a verificagao eficaz da operagao do sistema
da qualidade

O periodo de retengao e locahzagao serao estipulados para todos os registros da
qualidade identificados na Listagem de Registros da Qualidade 6 sao
responsabilidade de cada gerente. Os registros que necessitam ser mantidos
incluem :

a
D

D
D
0
D

a
D

U
D
0
D
a

Avaliagao de desempenho do stafF
Pesquisas de fornecedores
Relat6rios de inspegao de compras
Pastas de clientes e Working Papers
Termos de compromisso, propostas, apresentag6es
Ag6es corretivas
Reclamag6es de clientes
Auditorias internas da qualidade
Correspond6ncia de clientes
Registros de treinamentos e Curricula dos profissionais
Revis6es da ger6ncia do sistema da qualidade
Dados de verificagao e validagao
Dados de compra e subcontratagao

Os registros da qualidade serao identificaveis aos projetos a que se relacionam ou
conforme apropriado para que sejam prontamente recuperaveis em condig6es de
USO.18

4.17 AUDITORIAS INTERNAS DA QUALEDADE

Todos os elementos do Sistema da Qualidade serao auditados pelo Gerente da
Qualidade, nao menos que uma vez ao ano. O procedimento de auditodas internas
da qualidade 6 mantido como um guia para o pessoal conduzindo a auditoria. A
auditoria sera um exame sistematico para verificar que os procedimentos da
qualidade documentados sao seguidos e que o sistema da qualidade 6 eficaz.

Estas auditorias serao realizadas rotineiramente, agendadas segundo a importancia
do elemento do sistema da qualidade mas tamb6m podem ser executadas apartir de
defici6ncias relatadas

18Ver WA-016, Procedimento para Controlar Registros da Qualidade
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4.17 AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE (continuagao)

Serao avaliadas a implementagao e efic£cia de ag6es corretivas identificadas em
auditorias anteriores. As descobertas, conclus6es e recomendag6es das auditorias
serao distribuidas aos gerentes para consideragao de ag6es corretivas conforme
necessarlo . 19

4.18 TREINANIF.NTO

sao mantidos procedimentos para identificar as necessidades individuais de
treinamento dos empregados e prover treinamento para todo pessoal engajado em
atividades afetando a qualidade

O conteado dos treinamentos envolve aprendizado de metodologias e estudos de
caso. Alguns treinamentos sao voltados para integragao de funcionarios, trabalho
em equipe e lideranga.

O treinamento sera estendido a conscientizagao para qualidade e o papel individual
para atingir a operagao eficaz do sistema da qualidade.

Treinamentos tamb6m irao conter trabalhos desenvolvidos por organizag6es
educacionais e estruturados para treinamento especifico em servigos, produtos ou
habilidades, conduzindo a qualificagao com base em educagao, treinamento e/ou
experi6ncia apropriadas. Serao mantidos registros para cada empregado e eles serao
revisados periodicamente pelos gerentes para identificar necessidade adicionais de
treinamento que satisfarao os requisitos do neg6cio.20

4.19 ASSIST6NCIA TbCNICA

Os projetos da WINART podem incluir ou nao a implementagao das
recomendag6es sugeddas. Quando a implemntagao fizer parte do termo de
compromisso, a implementagao d tratada como um projeto individualizado,
seguindo os procedimentos ja mencionados.

Por outro lado, quando o cliente decidir gerenciar a implementagao das
recomendag6es, a WIN,IRT partcipa apenas como auxiliadora, incluindo requisitos
especiais de acompanhamento nos termos de compromisso, sao estabelecidos
procedimentos para garantir que a assist6ncia de p6s venda 6 seguida dentro de um
programa documentado.

19Ver WA-017, Procedimento de Revisao e Auditoria do Sistema da Qualidade
20Ver WA-018, Procedimento para Planejamento de Treinamentos
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4.19 ASSIST§NCIA TbCNIC A (continuagao)

O pessoal desenvolvendo as atividades de acompanhamento 6 responsavel por
completar o trabalho de maneira profissional e por assinar os documentos de
assist6ncia para verificar a conclusao satisfat6ria.21

4.20 TECNICAS ESTATISTICAS

O Grupo MD possui procedimentos que identificam, conforme apropriado7 a
aplicagao de t6cnicas estatisticas requeridas na verificagao da capacidade de
processos e caracteristicas de servigos

O Grupo MD adotou uma definigao de t6cnicas estatisticas que incluem as
ferramentas basicas do controle da qualidade para avaliar problemas em processos e
inibidores de melhorias. As ag6es corretivas apropriadas iraQ produzir processos

capazes de obter resultados especificados. Para prop6sitos de comunicagao,
t6cnicas de apresentagao grafica sao geralmente preferidas. Registros apropriados
serao mantidos.22

21 Ver WA-019, Procedimento para Acompanhamento de Projeto de Implementagao
22Ver WA-020, Procedimento para Aplicagao de T6cnicas Estatisticas
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SE(,'Ao 5:

5.1 FLUXOGRAMA DO PROCESSO DO NEG6CIO

Contrato Obtido
e Termo de

Definido

(

\

Dwenvolvimento \
Plano de Trabalho /

Documentos fornecidos por clientes
Dados de entrada e diagn6stico preliminar
Atdbuigao de tarefas, sta=Fescalado

(

\

Revisao do \\

Planejamento do
Projeto ./

Revisao e verificagao
Custos, prazos e honorarios
Andamento do projeto

Arquivo de Hard Copies

Rede Local e DisquetesE
/ ' Planejamento das~ ~\
( Atividades do }
\ Trabalho

ReIat6rio acrito

Vuificagao da aceitagao do cliente

/'sub_contratagao di'\ • Awlisigao/Subcontratagao
( Fornecedor )
\ Aprovado

Gerenciamento do

Projeto

Controle e
Manutengao de

Validagao
Cobranga
Pnquisa de satisfagao



ANEXO-Cap.9/no. I MANUAL DA QUALID ADE

DEPARTAMENTO SCE
WINART CONSULTORIA
Titulo: MANUAL DA QUALIDADE

Doc.No. WA-QM-001
Revisao: 0

Preparado por:
Gerente da Qualidade:

Aprovado por:
S6cio

5.2 LISTAGEM DOS PROCEDMENTOS PARA A QUALIDADE

Doe‘

Nb.

WA-001

WA-002

WA-003

WA-004

WA-005

WA-006

\N A-007

WA-008

WA-009

WA-010
WA-011

WA-012

WA-013

WA-014

WA-015

WA-016

WA-017

WA-01 8

WA-019

WA-020

WA-021

WA-022

.: ilig s$ fiM$,

Procedimento para Planejamento da Qualidade

Procedimento para Analise Critica do Sistema da Qualidade

Procedimento para Emissao de Proposta

Procedimento de Controle de Projeto

Procedimento para Controle de Documentos

Procedimentos de AquisiQao e Subcontratagao

Procedimento de Recebimento de Documentos Fornecidos pelo Cliente

Procedimento para Identifigao e Rastreamento de Arquivos

Procedimento para Controle de Processo

Procedimento para Revisao e Verincagao de Arquivos

Procedimento para Manutengao e Atualizagao de Equipamentos e Software

Procedimento para Controle da Situagao e Revisao de Working Papers

Procedimento para Tratamento de Trabalho Nao Conforme

Procedimento para Agao Corretiva e solugao de Problemas

Procedimento para Manuseio de Arquivos

Procedimento para Controlar Registros da Qualidade

Procedimento de Revisao e Auditoria do Sistema da Qualidade

Procedimento para Palnejamento de Treinamentos

Procedimento para Acompanhamento de Projeto de Implemetagao

Procedimento para Aplicagao de T6cnicas Estatisticas

Procedimento para Recrutamento e Selegao

Procedimento para AvaliaQao de Desempenho do StafF
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5.3 PROCEDIMENTOS DO SISTEMA DA QUALUDADE - VOCABULARIO

Apresentamos a forma como se estruturam os procedimentos do sistema da
qualidade:

SE(,'Ao Conteado

Prop6sito

Escopo

Delinear o objetivo e razao para o procedimento

Identificar as areas ou condig6es nas quais o procedimento
tem aphcabilidade e uso

Refer6ncias Referenciar cruzamento de informag6es e ou atividades
com outros manuais, procedimentos ou documentos do
sistema da qualidade

Definig6es Definir palavras, abreviag6es ou atividades para completar
a clareza e entendimento do procedimento

Responsabilidade Estabelecer quem tem responsabilidades na aplicagao do
procedimento, incluindo coordenagao e controle

Descrigao Detalhar o "quem, quando, porque, aonde> como" das
atividades do processo. Fluxogramas podem ser usados
para esclarecer e simphficar o procedimento

Registros Mostrar que registros devem ser mantidos, onde e por
quanto tempo. Lista de distribuigao
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APENDICE-Cap.4/no. I TABELA DE CORRESPONDENCIA ENTRE os

ELEMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE
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APENDICE-Cap.4/no.2. PREMIOS DA QUALIDADE

OS PR£MIOS DEMING, BALDRIDGE E EUROPEU DA QUALIDADEo“

Os pr6mios da qualidade que descreveremos surgiram para promover o interesse

pela qualidade e servem como modelos para o estabelecimento de programas e sistemas da

qualidade

Apresentaremos seus elementos e conceitos fundamentais que podem, tamb6m ser

comparadaos com os requisitos das normas ISO da s6rie 9000.

Os crit6rios para premiagao

Ffeii#iii}iQliQg.

Fotitica corporativa c
llaneiamento

Organizagao e sua ger6ncia

Educagao e divulgagao para o
Conrole da Qualidade
Obtengao, transmissao e uso de
informa(,6es da qualidade
Analises

Padronizagao

Controle

Garantia da qualidade

Efeitos

Planejamento futuro

;:EffiHidlrMilb6ii.:,Bild fi@

:ideranga

Informagao e analise

Planejamento estrat6gico da
lualidade

Gerenciamento/desenvolvimento
dos recursos humanos

Gerenciamento da qualidade de
Irocessos

Resultados operacionais e da
ualidade

Foco no cliente e satisfagao

,Pie iN b:RBif$©iid#:aba$did$

( 1 dora nga

Politica e Estrat6gia

Gerenciamento de pessoas

Recursos

Processos

Satisfagao de clientes

Satisfagao de pessoas

Impacto na sociedade

Resultados do neg6cio

Obs' Resumo do artigo: NAKHAI, Behnam e NEVES, Joao S. "The Deming, Baldrige, and
European Quality Awards", C2uatitv Progress, April 1994, pp 33-37.



APENDICE-Cap.4/no.2. PR£MIOS DA QUALDADE

Os elementos presentes neste pr6mios, explicam tamb6m a evolugao do ceonceito

da qualidade desde a d6cada de 50 at6 os dias de hoje (ver capitulo 3)

The Quality Management Continuum

iIi8166: it) Mgjig: :#£8iit&:$iMam
=Mdf#M:
1987©IEI

Pf4diid=EarQpet}dd
}a8Hd8 ile:

199@Data e locTl I -iM
estabelecimento

Abordagem
macro

Definigao de
lualidade

Prop6sito

Gerenciamento da
lualidade

Conformidade com
esDecificaQ6es

Promover a garantia da
qualidade atrav6s de
controle estatistico

Qualidade no
:erencrarnento

Qualidade dirigida ao
cliente
Promover

competitividade atrav6s
de TQM, com base e
lideranga executiva
Nacional - EUA

Qualidade e cidadania
corporatrva

Percepg6es de cliente.
>essoas e comunidade

Promover a identidade
europ6ia atrav6s da
exce16ncia em TQM

Escopo Nacional - Japao Regional - Oeste da
Europa

Essencialmente grandes
empresas
manufatureiras.
lrivadas ou Dtrblicas

Relag6es com a
comunidade, satisfagao
de clientes, satisfagao
de colaboradores.
resultados financeiros
e nao financeiros

Tipos de
Qrgamzagao

Companias
manufatureiras.
essencialmente.
lrivadas ou pablicas

Disseminagao por toda
a companHia do
controle da qualidade,
da melhoria continua e
relag6es
cliente/fornecedor

Manufatureiras,
servlgos e pequenas
empresas

Principais
contribug6es

Satisfagao de clientes.

comparag6es
competrtlvas.
benchmarking, modelo
self-appraisal

No Brasil, foi desnvolvido o Pr6mio Nacional da Qualidade com base nos crit6rios

do Pr6mio Malcom Baldridge.



APENDICE-Cap.6/no.1. REFER§NCIA CRUZADA DE ELEMENTOS E
ITENS DE SISTEMAS DA QUALIDADE

RBR ISC) gDC>4.2/'1993
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