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RESUMO

Este trabalho trata da implantagio de um Sistema de Gestdo da Qualidade —

SGQ em uma pequena firma de consultoria na qual trabalhei como trainee entre 2002

¢ 2003.

O objetivo desse sistema sera apoiar o processo de crescimento da empresa
assegurando continuamente o atendimento da qualidade esperada pelos clientes.

Além disso, busca-se ganhos de eficiéncia operacional e eficacia do negdcio.

O trabalho ¢ desenvolvido sob a dtica da minha posi¢do de coordenador do
projeto de implantacdo e se baseia no conhecimento adquirido nos anos académicos
de Engenharia de Produgio e nas iniciais, porém valiosas, experiéncias profissionais

desenvolvidas com a equipe.

Em primeiro lugar s@o discutidas as particularidades das operagdes de servigos

profissionais, principalmente relacionadas a aspectos gerenciais e & Qualidade.

Em seguida s@o apresentadas bases conceituais sobre sistemas de gestdo da
Qualidade. Avalia-se algumas opg¢des de abordagens sobre o tema e entio, focaliza-

se a ateng@o no modelo de SGQ proposto pelas normas ISO série 9000:2000.

O passo seguinte € a aplicagdo dos requisitos da ISO 9000:2000 para
constru¢do de um SGQ adequado a realidade da empresa de consultoria. Sdo
apresentadas as atividades desenvolvidas, as dificuldades encontradas e as solugdes

implantadas.

Por fim, procede-se a uma andlise critica de todo o trabalho na qual se
apresentam as conclusdes alcangadas, os pontos fortes do estudo e eventuais

limita¢des que configuram oportunidades der melhoria.



II

ABSTRACT

This end-work deals with the implementation of a Quality Management

System — QMS in a small scale consulting firm where I have been working as a

trainee between 2002 and 2003.

This QMS aims at supporting the growth process of the company assuring
continuously that the expectation of clients for quality is attended. Moreover,

operational efficiency and business efficacy increase is sought.

The work is developed upon my vision as the project implementation
coordinator and it is based on the acquired knowledge along the academic years at
the Production Engineering course. Also, it is based on the primary but valuable

professional experiences developed together with the firm’s team.

First it is discussed the particularities of the professional service operations,

essentially the management aspects and the ones related to Quality.

After the conceptual bases on Quality Management Systems are introduced.

Several approaches around the subject are evaluated and the one suggested by the
ISO 9001:2000 is emphasized.

In the next step, ISO 9001:2000 requirements are applied in order to built an
adequate QMS that fits to the consulting firm reality. The developed activities as

well as the difficulties and implemented solutions are shown.

Finally, the achieved conclusions obtained after a critical analysis are presented

along with the study strong points and eventual limitations that should be faced as

improvement opportunities.
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1.Introducao




11. Geral

Este Trabalho de Formatura — TF, além de representar a conclusdo do curso de
Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica da Universidade de S3o Paulo do
aluno Tomaz Ribeiro Zurita, ainda corresponde ao resultado de um ano € meio de
trabalho como estagidrio € uma empresa de consultoria que propiciou um vasto

campo de aplicagdo do contetido académico adquirido nos anos universitarios.

Vale ressaltar, por sugestio dos préprios mestres, que este trabalho utiliza a
empresa de consultoria como o préprio objeto de estudo e ndo como fonte de material
sobre uma terceira empresa para a qual essa consultoria tenha prestado servigos. Isso
garante que este TF ndo € fruto de um trabalho desenvolvido por consultores mais

experientes e apenas “relatado” pelo estagiario.

A autenticidade da autoria e a originalidade do tema serviram de motivagéo
para conclusio sélida do curso, desenvolvimento inicial de uma carreira profissional e
encorajaram, inclusive, uma proposta de contratagfo efetiva por parte da empresa

estudada.

Por solicitagio da Diretoria da empresa, a companhia nfio sera identificada
neste TF. Assim, farei referéncia ao seu nome pela sigla FD-TRZ. Pelo mesmo
motivo, quaisquer dados qualitativos ou quantitativos que se mostrarem necessarios
neste trabalho e puderem identificar a empresa serfio mascarados, porém sempre com

o cuidado de ndo invalidar as andlises sobre eles.



1.2. Descricao da estrutura do TF

Para que o leitor se prepare para apreciagdo deste trabalho, passamos a

descricdo de como ele esta estruturado.

O capitulo / — Introdugdo, é iniciado com a apresenta¢do de aspectos gerais
como forma e organizac¢do do trabalho. Em seguida, sdo expostas as caracteristicas do
ambiente onde se desenvolveu o estudo que correspondem a descri¢do do estagio e da
empresa e entdo € feita a caracterizagfo dos problemas que serdo tratados ao longo do

texto.

O capitulo 2 — Revisdo bibliogrdfica corresponde ao levantamento teérico que
fundamenta as discussdes e proposigdes para o equacionamento e solugdo dos
problemas encontrados. S@o contemplados temas como Operagdes de servigos,
Servigos profissionais € as particularidades da pequena empresa de consultoria,
sempre destacando os aspectos ligados a gestdo da Qualidade. Para completar, sio
levantados pontos relevantes sobre os Sistemas de Gestdo da Qualidade que fornecem

subsidios para sua aplicagdo nas atividades da empresa estudada.

O capitulo 3 — Metodologia apresenta o planejamento e a implantagfo,
propriamente, do Sistema de Gestio da Qualidade na empresa de consultoria. Sdo
discutidos, com foco gerencial, os desafios com que se deparou e seus respectivos

desenlaces.

Por fim, o capitulo 4 — Conclusdo revisita alguns dos tépicos, analisando-os
criticamente e levantando oportunidades de melhoria. Também sfo apresentados os

proximos passos a serem dados, visto que o Sistema de Gestdo da Qualidade ¢

dindmico e este texto ¢ apenas o empurrfo inicial para o trabalho na pratica.



1.3. O Estagio

O estégio comecou em Abril de 2002 quando da detecgdo, pela diretoria, da
necessidade de desenvolver internamente competéncias tipicas da Engenharia de
Produgdo como Qualidade e Produtividade no projeto e gestdo de processos. De
inicio, a minha contratagfo ja& tinha objetivo bem definido que era a concepgio e
implantagdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade que atendesse os requisitos da
norma ISO 9001:2000 para a prépria FD-TRZ. Paralelamente, também atuaria em
trabalhos para clientes nas areas onde a empresa ja tem dominio e para isso tive a
oportunidade de participar de diversos treinamentos oferecidos pela FD-TRZ que
tiveram importancia fundamental em meu desenvolvimento profissional. Por um lado,
pela complementacdo dos conhecimentos técnicos necessarios a prestagdo de
consultoria e por outro lado, por que pude acompanhar os processos de prestagio de
servico do Inicio ao fim, entender e atuar em toda sua extensdo e oferecer boa

congruéncia e coesdo ao Sistema de Gestao da Qualidade.

Com respeito a esta ultima colocagdo sobre a congruéncia e coesfo, ainda devo
ressaltar alguns fatores que foram de suma importdncia ao desenvolvimento deste
trabalho: o comprometimento da Direcdo que, de certa forma entalhou na empresa
uma forte cultura organizacional voltada a Qualidade, também permitiu um sélido
apoio técnico e, & medida que aprovava minhas iniciativas, criava o processo de

legitimacgdo das a¢des propostas por mim.



1.4. A Empresa

A FD-TRZ é uma empresa de consultoria em Sistemas de Gestdo da Qualidade
com 10 anos de atuag@o em seu segmento de mercado. Fundada por iniciativa de sua
Diretora e sécia majoritaria, passou de uma empresa do tipo “EU Ltda.” onde a
identidade corporativa se confunde com a propria identidade pessoal do proprietario
para uma empresa com marca forte e estrutura propria bem definida. Mais que isso,
atende ao mercado em escala muito maior, obtém vivéncia pratica nessa escala
acelerada e pode oferecer aos clientes um diferencial de variedade de experiéncias

que é impossivel a maioria dos concorrentes formada por consultores autdnomos.

Apesar dessa estruturagdo da empresa e ganhos de escala, algumas praticas
tradicionais permanecem muito vivas. Como € tipico nos servigos profissionais, a
penetragdo no mercado ¢é altamente dependente de uma rede social de contatos. Esses
contatos demandam servigos para suas proprias empresas assim como indicam os
servigos para outras. Dessa forma, constitui um patrimdnio vital de crescimento lento,

gradual e ao qual deve ser dada grande atengéo.

Presta servi¢os de consultoria e assessoria corporativa, auditorias de segunda
parte, ministra treinamentos (abertos e in company) e organiza eventos € premiagdes

de incentivo a Qualidade no segmento a que atende.

O escritorio fica na regido central da grande Sdo Paulo em um edificio
comercial. E instalado em uma sala tnica, sem divisérias fisicas entre os postos de
trabalho e estes sdo compostos por mesa, cadeira, telefone € micro computador para
cada colaborador. Os computadores sdo interligados por rede interna através da qual
compartilham o acervo de conhecimento da empresa (informagbes técnicas e
administrativas, projetos concluidos e em andamento, etc.) e as utilidades de

impressdo € acesso a Internet.

by

Com respeito a estrutura organizacional, conta com uma equipe de 11
colaboradores fixos divididos em area Administrativo-financeira (3) e area Técnica
(8). Tem a disposi¢do mais 5 consultores parceiros que prestam servigos eventuais em
areas complementares as competéncias principais da FD-TRZ. Do quadro fixo, nove

colaboradores t€m nivel superior, dentre eles um Doutor, dois Mestres, um com MBA



em andamento, dois com graduacgio simples e trés com a gradua¢do em andamento.

Ha ainda um colaborador com nivel Técnico e o ultimo com Segundo grau completo.

As decisdes da esfera técnica como alocagio de capacidade e desenvolvimento
de competéncias e de novos servigos assim como a orientagdo estratégica sdo tomadas
em conjunto pela Diretoria e Geréncia Técnica. A atribui¢do de atividades aos
consultores é feita com base na necessidade especifica de cada trabalho em confronto
com a senioridade (experiéncia e capacitagdo) e disponibilidade de agenda de cada
consultor. Atribuidas as atividades, a autonomia no nivel dos consultores é muito

ampla em rela¢do a forma de operacionaliza-las.

As questdes relativas a dimensdo administrativa sfo tratadas pela respectiva

Geréncia Administrativo-financeira e pela Diretoria.

Aspectos financeiros, de recursos humanos, assim como o conteudo das
propostas técnicas € aspectos comerciais como prazos e condigdes de pagamento sdo
discutidos entre as trés figuras decisérias principais que compdem a sociedade, ou

seja, Diretoria, Geréncia Técnica e Geréncia Administrativo-financeira.

As ag¢des de comunicagdo institucional, propaganda e outras compreendidas
por Marketing séo tomadas pela Diretoria, normalmente apds consulta aos demais

sdcios.

Quanto ao detalhamento das operagGes que compreendem 0s processos
produtivos e as responsabilidades dos colaboradores, serdo apresentados a frente no
capitulo 3. Também nesse capitulo serfio abordados aspectos da organizagdo do
trabalho paralela aos processos principais, entre elas o esquema adotado para

implantac¢do do Sistema de Gestdo da Qualidade.



1.6. Descri¢ao do problema

Como foi colocado anteriormente, minha contratagio ja representava um
objetivo bem definido que era a concep¢do e implantagdo de um Sistema de Gestdo

da Qualidade - SGQ que atendesse os requisitos da norma ISO 9001:2000.

Porém, antes de me debrugar sobre o trabalho solicitado, veio naturalmente
(ap6s 5 anos de Escola Politécnica) o questionamento sobre a necessidade de

implantagio de um SGQ e o porqué do uso da ISO 9001:2000 para isso.

Respondendo a uma forga de mercado, a FD-TRZ vem buscando prover
solugdes cada vez mais completas aos seus clientes. Essa demanda, comum ao
mercado de consultoria de gestdo, exige trabalhos de abrangéncia multidimensional e
multidisciplinar, o que implica na necessidade de uma variedade de formacdes
profissionais diferentes. Dentre os nove colaboradores com nivel superior,
encontram-se cinco formag¢des profissionais distintas. A aquisigdo de capacidade
também estd ligada ao aumento do contingente de colaboradores pode ser visto,

quantitativamente, na Tabela 1 abaixo.

Ano N° total de cola:;r:fiores
colaboradores full-time

1999 5 2

2000 5 2

2001 7 3

2002 10 5

2003 11 6

Tabela 1 Crescimento da for¢a de trabalho

No entanto, ao contrario do que se esperava, esse crescimento ndo trouxe a
contrapartida em termos da rentabilidade desejada. Em parte, pode-se relacionar esse
fato com a queda do faturamento bruto (Tabela 2) no ultimo ano em fungio da

—

retragdo do mercado diante das incertezas com a transi¢@o para o governo Lula,



Variagao % do

Ano faturamento bruto
1999 -

2000 43.37%

2001 12,58%

2002 -15,04%

Tabela 2 Varia¢do percentual do faturamento bruto

Apesar dessa retragdo ser aparentemente conjuntural, ela evidenciou uma
margem de manobra (ou folego financeiro) apertada e que motiva um estudo
estrutural da empresa para assegurar sua competitividade e permanéncia num
mercado adverso. Além disso, os colaboradores mostram-se freqiientemente

sobrecarregados e atuando de forma emergencial procurando “apagar incéndios”.

Nesse ponto, vale ressaltar que colocagdes do tipo “rentabilidade”, “eficiéncia
dos processos”, assim como outros importantes para o resultado do negdcio como a
estrutura de custos (fixos, variaveis, custo dos servigos, etc.) sdo, em parte, apenas
sentidos de forma qualitativa, mas nfo medidos. Aqueles que sdo medidos,
principalmente os financeiros, revelam informag¢des muito agregadas e ndo oferecem

subsidios para agdes gerenciais focalizadas.

Uma outra face do desenvolvimento da empresa é o maior nimero de
interfaces entre a empresa ¢ o ambiente externo. Essas interfaces podem ser
traduzidas em clientes, exposi¢do em midia especializada, participagdo em eventos do
setor, entre outros que obviamente aumentam a responsabilidade de manutengido e
melhoria dos padrdes de qualidade até hoje alcangados. Assim, ter um nimero maior
de “contatos” com o ambiente externo representa maior nimero de pontos onde ha
probabilidade de ocorréncia de falhas. Podemos fazer essa mesma analise voltando a
atengdo para o lado interno da empresa, mas considerando as interagGes crescentes

em fungio do aumento do nimero de colaboradores.

Algumas reclamagdes documentadas no ultimo ano ilustram esse aumento da

probabilidade de ocorréncia de falhas.



Tipos de falhas encontrados

m falha no fornecimento de
materiais (componentes do
servigo)

40%
0 impossibilidade de

realizagao de tarefas
solicitadas

@ falha de comunicago com
cliente

Figura 1 Tipos de ndo-conformidades (oriundas de reclamagdes dos
clientes externos e internos)

De fato, a preocupag8o dos gestores com a manutenc¢fio e incremento do nivel
de qualidade de seus servigos sem a cobertura de um aparato corporativo que conduza
a essa qualidade tende a gerar a¢Ges isoladas de controle, muitas vezes desconexas,
criando o que se chamou de “incéndios” a serem apagados. Como exemplo dessas
ag¢Oes 1soladas de controle, pode-se citar um procedimento adotado, de revisdes em

documentos (inspegdes), no qual se encontraram alguns textos com revisdes duplas e

até triplas.

Portanto, a necessidade de implantagio de um SGQ justifica-se para assegurar
um crescimento estruturado e promover a eficiéncia sistémica condizente com o

referido crescimento.

Sendo assim, definidas as razdes para a implanta¢do de um SGQ, partimos para
a segunda parte do questionamento que dizia respeito ao uso particular da NBR ISO

9001:2000 como modelo para o SGQ.

Em primeiro lugar, gostaria de ressaltar que um estudo detalhado sobre a
estrutura dessa norma com seus pros e contras sera feito adiante dentro do capitulo 2,
item 2.2.1. Neste momento, apenas apresentarei a motivagio da FD-TRZ em buscar a

conformidade com os requisitos da NBR ISO 9001:2000:
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- como esse € um dos temas sobre o qual a empresa presta consultoria, ja ha
um conhecimento prévio sobre seu conteddo bem como j4 se formou uma

cultura organizacional alinhada com os principios da norma,

; T ™
» _€ssa_norma_permitird uma--futura certificagdio- que geraria vantagens

competitivas. Sinalizard grande comprometimento da empresa com a
qualidade e possivelmente levaria a um aumento na percep¢do de valor

sobre os servigos prestados;

« somando-se os dois motivos anteriores, induziria uma confian¢a nos
clientes sobre o servigo de consultoria ja que a FD-TRZ utiliza em sua

propria gestdo um dos modelos gerenciais que aplica em seus trabalhos;

« como os requisitos da ISO 9001:2000 ndo s@o prescritivos em termos das
ferramentas gerenciais que se pode utilizar, a FD-TRZ ficaria livre para

escolher suas praticas conforme sua conveniéncia.

Com o avanco dos estudos sobre esse assunto veio a compreensio de que essa
rorma era apenas mais um dos modelos disponiveis para o projeto de um SGQ. Como
exemplo, citamos outros como 7Total Quality Control — TQC e Total Quality
Management — TQM imortalizados pelo sucesso do modelo japonés de gestio, assim
como modelos de gestdo da Qualidade “Classe Mundial” propostos e premiados por
instituigées de fomento a Qualidade com sio os casos da Fundag@o Malcom Baldrige
nos Estados Unidos com o prémio homodnimo, da Associag@o Japonesa de Ciéncia e
Engenharia (JUSE) com o prémio Deming e da Fundag¢do para o Prémio Nacional da

Qualidade no Brasil.

Sendo assim, ¢ importante ressaltar que a escolha da ISO 9000:2000 nio
representa a pretensdo de implantacdo de um modelo puro. Elementos de outras
abordagens que se mostrarem interessantes neste caso serfo, na extensdo adequada,

adaptados no trabalho em prol da funcionalidade do SGQ.



2. Revisao da Literatura
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2.1. Operagdes de Servigos

Ao longo dos anos, os servigos t€m sido definidos numa multiplicidade de

formas que nos leva a certa confusdo sobre suas caracteristicas e constitui¢ao.

Algumas abordagens se concentram em listar uma série de empresas ou
atividades para definir o que sfio servigos. Essas defini¢des, apesar de serem
superficiais e de limitarem o escopo do que se considera servigo, sdo uteis, por
exemplo, para determinar o universo amostral em estudos estatisticos sobre o

crescimento do setor e seu impacto na economia (Cook et al., 1999)".

Outras defini¢Ges, mais amplas e mais abstratas oferecem condi¢des para
analise de um projeto de operagdes de servigos a luz de aspectos estratégicos como
competicdo no mercado, qualidade, projeto de produtos e de processos. Neste
trabalho, daremos preferéncia a essa segunda abordagem, como pode ser

acompanhado na seqiiéncia.

Murdick? (et al., 1990, p. 4) define servigos como sendo atividades econdmicas
que promovem utilidades de lugar, de tempo, de forma (organizago) ou psicoldgicas

para suprir as necessidades de um determinado consumidor.

Um supermercado disponibiliza em um mesmo Jocal uma enorme variedade de
produtos. Um lava-jato ou um troca-6leo proporciona uma conveniéncia de tempo
para quem tem um automoével que, de outra forma, despenderia desse tempo para
fazer a manutengao de seu veiculo por conta prépria. Uma firma de consultoria prové
informagdes e conhecimentos organizados de tal forma que outras pessoas ou
organizag¢Ses podem utilizd-los em suas proprias realidades e obter vantagens disso.
Por fim, pessoas que vdo a um cinema ou a um concerto musical experimentam
diversas emogles e sensa¢des que configuram transformagdes psicoldgicas. Esses

servi¢os sdo basicamente intangivesis.

Empresas de servigos tipicamente atendem as necessidades dos clientes

transportando, armazenando, informando ou desempenhando outras operagdes.

"COOK, D. P., GOH, C. H. & CHUNG, C. H. Survey of service typologies. Production and
Operations Management, Vol. 8, n°. 3, 1999, pp. 318 — 338.

2 MURDICK, R. G., RENDER, B. & RUSSELL, R. S. Service operations management, Allyn and
Bacon, Boston — MA, 1990.
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Algumas companhias, como um banco, provém quase exclusivamente servigos
intangiveis (informagdes). Outras, como uma loja de roupas, fornecem mercadorias
fisicas. Ndo é necessario, porém, que uma organizagio gere apenas bens materiais ou
apenas servigos intangiveis. Pelo contrario, a aquisi¢do de produtos quase sempre
envolve o recebimento de certa dose de servigo agregado assim como um servigo

pode entregar um produto respectivamente.

Numa empresa, consideradas as proporgdes, sempre convivem diversas
operagdes de servigos e manufatura (produgfio de bens). Com isso, cria-se uma
distingfio entre empresa e sistema de operagdes. A composigdo final do “pacote”

servigos/bens determinard se a empresa tem enfoque num ou no outro.

Como este trabalho privilegia o entendimento das operagdes de servigos, sera
interessante enfocarmos as particularidades desses sistemas em relagdo aos sistemas
manufatureiros. Segundo Gianesi® (et al., 1998), essa distingdo se concentra em

quatro pontos principais elencados abaixo:

. Os servigos sdo intangiveis

. Exige a presenca e/ou participagéo do cliente no processo

. O grau de contato com o cliente afeta a gestdo de operagdes de servigo
. A produgéo e o consumo de servicos séo simultaneos

Da definicdo apresentada por Murdick (et al., 1990) no inicio deste item,
percebemos uma das caracteristicas proprias dos servigos: sdo intangiveis. Uma

prestagdo de servigo pode ser vivenciada, mas ndo possuida. Desse fato decorrem

algumas conseqiiéncias:

. E muito dificil avaliar os resultados e a qualidade dos servigos;
. Exigem a participagdo do consumidor para vivenciar a prestagao;
. Nio sdo patenteaveis e € dificil proteger qualquer inovago.

* GIANESI, 1. G. N. e CORREA, H. L. Servicos. In Gestdo de operagdes. Fundagdo Carlos Alberto
Vanzolini, Escola Politécnica da USP, Sdo Paulo. Editora Edgard Bliicher, Sdo Paulo, 2% ed., 1998.
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A presenca do cliente ou bem de sua posse € outra caracteristica. Os processos
requerem inputs do cliente e dependem de sua interagéo, introduzindo fatores que ndo

estdo sob o controle do prestador.

Entre as decorréncias disso, citamos a necessidade de se considerar o tempo € o
custo de deslocamento do cliente ao prestador e vice-versa. Para tentar amenizar esse
fator, temos o desenvolvimento de tecnologias de atendimento remoto, por exemplo,

os servicos de Internet banking ou um website de relacionamento.

Devido a permanéncia do consumidor no decorrer do processo, ha a limitagéo
do tempo que este estaria disposto a esperar pela conclusdo do servigo, podendo se

tornar um critério de avaliag@o importante.

Ainda nessa temdtica, ressalta-se a questdo do controle descentralizado, ou
seja, a necessidade de maior autonomia e flexibilidade para os funcionarios-
prestadores atenderem as especificidades de cada cliente. Esse contato propicia um
alto grau de julgamento pessoal e, nesse sentido, a mio-de-obra se torna um recurso
determinante na eficacia do negécio. Quanto maior a participacdo do cliente, mais se
adiciona incertezas e variabilidade no processo. A dificuldade de padronizagéo
também cresce e, portanto, devemos considerar impactos significantes na
produtividade e nas formas de controle, por exemplo, no monitoramento de
desempenho individual de cada colaborador. A separagfio do sistema em atividades de
alto e baixo contato permite que elas sejam geridas de maneiras distintas e

empregando recursos diferentes.

Intimamente ligado &s caracteristicas anteriores ressalta-se o fato de a produgéo
e o consumo dos servigos serem simultdneos. Sem etapas intermedidrias entre
produgdo e consumo, um servi¢o ndo pode ser estocado, eliminando a possibilidade
de isolar o sistema de operagdes das variagGes do ambiente externo. Nesta situagdo ha
grande dificuldade de otimizagio do uso da capacidade produtiva. Qualquer
capacidade disponivel, se ndo for utilizada, é perdida. A conseqiiéncia imediata é a
exigéncia de flexibilidade para gerir as alteragdes de volume e absorver as variagdes

da demanda.

Outro impacto relevante se da na gestdo da qualidade que é gerada justamente

na interagéo entre servidor e cliente. Essa qualidade ndo pode ser avaliada antes da
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compra 0 que aumenta, para os clientes, a percepgdo de risco nos servigos em relagéo
aos produtos. Além disso, o sistema de gestdo da qualidade deve ter um foco muito
mais preventivo e pro-ativo uma vez que € muito dificil validar um servigo e ¢

impossivel fazer o controle da qualidade via inspegdes finais, por exemplo.

Para a concepgdo de um sistema de gestdo da qualidade — SGQ em uma

empresa de servigos, objetivo deste trabalho, também € importante entender a fundo

como se da o processo de avaliagdo da qualidade pelos clientes. Nesse momento

surge uma questfio intrigante: se o receptor do servigo ndo possui conhecimento

suficiente para solucionar seu problema (do contrario ndo precisaria do servigo), |

como se espera que ele tenha conhecimento para avaliar o servigo recebido?

Diversos autores como Gianesi (et al., 1998), Zeitham!* (et al., 1990) e
Heskett’ (et al., 1992) compartilham a idéia de que a qualidade é avaliada pela
comparagio das expectativas anteriores com a percepgdio sobre o servi¢o prestado e
que essa percepgdo abrange tanto o processo de prestagdo quanto o resultado obtido.
Concordam também que, dada a intangibilidade dos servigos e a inexisténcia de um
“mostruario” palpavel, a formag¢io das expectativas do cliente ndo pode basear-se
numa imagem real ¢ depende, dentre outros aspectos, de experi€ncias passadas e da

comunicag¢do transmitida pelo prestador.

4 ZEITHAML, V.A., PARASURAMAN, A. e BERRY, L. L. Delivering quality service: balancing
customer perceptions and expectations. The Free Press, New York, 1990.

5 HESKETT, J. L., SASSER, Jr., W. E. ¢ SCHLESINGER, L. A. The service profit chain: how

leading companies link profit and growth to loyalty, satisfaction and value. The Free Press, New
York, 1992.
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A Figura 2 abaixo ilustra a dindmica de avaliagéio da qualidade de um servigo.

Critérios de avaliagdo da

qualidade do servigo

Tangiveis
Consisténcia
Competéncia

Velocidade de
atendimento

Atendimento /
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Figura 2 Avaliagdo da qualidade do servigo (adaptado de Gianesi (et al., 1998))

Os conceitos se dispersam um pouco quando se abordam os critérios que

formam as expectativas e a percepgdo dos consumidores e que balizam sua avaliagfo.

Utilizamos, entfo, uma coletinea dos critérios que se mostram mais adequados a este

trabalho.
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Na Tabela 3 a seguir, apresentamos os significados de cada um desses critérios.

Critério Definigao
Tangiveis Aparéncia das evidéncias fisicas do servigo: equipamentos,
instalagdes, pessoal, material de comunicagéo e até outros
consumidores
Consisténcia Conformidade com experiéncias anteriores, padronizagéo do
resultado e/ou do processo
Competéncia Habilidades e conhecimento do prestador para executar o

servigo, relaciona-se as necessidades “técnicas” do consumidor

Velocidade de atendimento

Engloba a presteza de atender o cliente assim que ele solicita e
o tempo transcorrido durante a prestagio. importante
principalmente quando a presenga e dedicagio do cliente séo
necessarias. Geralmente, o tempo despendido numa prestagao

de servigo é considerado “tempo perdido” pelo cliente

Atendimento / atmosfera

O quao agradavel é a experiéncia durante a prestacéo do
servigo. Envolve a cortesia do prestador, aten¢éo personalizada
e o sentimento do cliente de que é reconhecido

Flexibilidade

Capacidade de mudar e adaptar rapidamente a operagéo de
forma a acompanhar as mudancas nas necessidades do cliente,
variagbes nos processos € no suprimento de recursos

Credibilidade / seguranca

Transmissao de confianga, honestidade. Indugdo a uma baixa
percepgao de perigo e/ou risco pelo cliente

Acesso

Facilidade que o cliente tem para entrar em contato com o

prestador

Comunicagao

O grau com que cliente se sente corretamente informado e numa

linguagem que ele entenda

Custo

Valor em moeda que o cliente pagara pelo servigo

Tabela 3 Critérios de avaliagdo da qualidade do servigo (Elaborado pelo autor a partir dos
critérios apresentados por Gianesi (et al., 1998) e por Zeithaml (et al., 1990))
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Esses critérios, em principio, sdo validos para qualquer tipo de servigo. O que
mudam sdo as necessidades dos clientes e, em fun¢do disto, cada critério assume
pesos diferentes na formagdo de suas expectativas e da percepgdo sobre o servigo

prestado.

Partindo dos aspectos gerais sobre operagdes de servigos apresentados acima,
passamos a focalizar a prestagdo de servigos profissionais, categoria em que se

encontram as empresas de consultoria em gestdo de negocios.

2.1.1. Servigos Profissionais

Antes de nos concentrarmos nas consultorias organizacionais propriamente,
analisaremos uma categoria um pouco mais ampla, da qual fazem parte essas

consultorias, que sdo os servigos profissionais.

Nakano® (2002), em sua tese de doutoramento, apresenta uma caracterizagio
das empresas de servigos profissionais muito interessante e que fornece bons
subsidios conceituais a este trabalho. O autor destaca como caracteristicas basicas o
“alto grau de personaliza¢do de cada servigo € o alto grau de contato pessoal”. Em
decorréncia, os prestadores “tém a necessidade de contratar € manter em seus

quadros individuos altamente qualificados e habilidosos™.

Nessas empresas de servigos profissionais, os individuos altamente
qualificados e habilidosos, ditos proﬁssionais7, sdo as pecgas-chave que as
diferenciam das demais empresas de servigos. “E esse atributo que as levou a uma
forma de organizagdo particular” (Greenwood et al., 1990 apud Nakano, 2002)%. A
esse respeito, dois aspectos devem ser destacados: “a estrutura de propriedade e

autoridade e a natureza de sua atividade basica”.

8 NAKANO, Davi N., Anexo 1: Empresas de servigos profissionais. In Gestdo do conhecimento e
servigos profissionais: um estudo em empresas de consultoria, Tese (doutoramento). Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2002.

7 Profissional: possuidor de habilidade 1til para a sociedade, oriunda de conhecimento especializado e
adquirido em institui¢des reconhecidas.
8 GREENWOOD, R. e HININGS, R. C. e BROWN, J. “P2-form” strategic management: corporate

practices in professional partnerships. The Academy of Management Journal, Vol. 33, n°. 4, 1990,
pp. 725 - 755.
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“Empresas de servigos profissionais organizadas na forma de sociedades
possuem uma estrutura de propriedade e autoridade peculiar: acionista, gerente e
trabalhador se fundem na mesma figura, o s6cio™. Isso reflete na impossibilidade de
separagdo entre atividades profissionais e gerenciais. Aos socios ainda recaem a

responsabilidade legal pelos servigos prestados e um papel central na venda.

“A natureza da tarefa bésica também apresenta peculiaridades: os servigos
oferecidos sdio executados quase que inteiramente por profissionais™. Como
exemplo, a propria FD-TRZ tem quase 73% de seu quadro fixo composto por
profissionais. Se considerarmos os cinco parceiros mais freqiientes, essa taxa sobe
para 82%. As atividades administrativas sfio executadas primordialmente para dar

suporte aos profissionais e em menor escala para controla-los.

Os profissionais possuem autonomia para adaptar os servigos a cada cliente e
os socios trabalham em grande medida de forma independente uns dos outros
(Nakano, 2002). Por outro lado, verifica-se a “indivisibilidade da responsabilidade
sobre cada projeto ou contrato™. Mesmo que haja certo grau de divisdo de trabalho

na equipe, a responsabilidade perante o cliente ¢ do socio que assina o documento
final (Nakano, 2002).

Competitivamente, as empresas de servigos profissionais atuam num contexto
fortemente instdvel com barreiras de entrada cada vez menores. Seja por avangos
tecnologicos que simplificam procedimentos e permitem rotinizar atividades
possibilitando novas formas de prestagio dos servigos, seja pelo enfraquecimento de
fronteiras profissionais que possibilitam a competi¢io, em certas atividades, de
profissdes antes bem demarcadas e protegidas ou mesmo pelo alargamento do rol de
ocupagdes que vém assumindo status de profissdes. Por fim, pela crescente

profissionalizagdo da gestdo das empresas que demandam esses servigos.

Nakano (2002) mostra que em meio a esse quadro de mudanga, as empresas
s&o impelidas a adaptar-se com novas formas organizacionais que podem contemplar
desde a modificagdo da sua estrutura até a forma com que os profissionais entendem

a empresa € 0 negocio.
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Para isso, apresenta uma comparagdo da forma tradicional de organizacio das

. . . 2 . .
empresas de servigos profissionais (forma P* — Professional Partnership) com a nova

forma (MPB — Managed Professional Business) que vem se desenvolvendo.

Forma P?

Forma MPB

Forma de entender a Palavras-chave:
empresaeo Autoridade / autonomia
negécio

Caracteristicas:

o Enfase na participagdo dos

profissionais

» Servigo orientado por conceitos

de profissionalismo

» Tarefas operacionais executadas

pelos sécios

« Escritério local como ponto de

referéncia e compromisso

Palavras-chave:
Eficiéncia / eficacia
Caracteristicas:

« Enfase na administragao e
competitividade do negécio

« Servigo orientado para o cliente

« Enfase na racionalizacfio e
produtividade

« Uso de estratégias de Marketing

e crescimento

Sistemas de Estratégico

controle L. o

+ Baixa énfase na analise
estratégica

« Tomada de decisdo consensual
Financeiro

« Objetivos financeiros precisos

+ Alta tolerancia

» Foco no curto prazo

Operacional

» Enfase na qualidade e padrées
profissionais

Estratégico

« Enfase moderada na analise
estratégica

+ Tomada de decisdo mais diretiva
Financeiro

« Objetivos financeiros e de

mercado precisos

+ Baixa tolerancia

» Foco no curto e longo prazo
Operacional

« Enfase na qualidade e padrdes
profissionais, planejamento,

marketing e plano de remuneragéo




Estrutura

Diferenciagido
« Baixo nivel de especializagio

« Critérios: divisdo profissional e
interesse pessoal

Integragio

s Baixo uso de mecanismos de

Diferenciagio
+ Médio nivel de especializagdo

+ Critérios: divisdo profissional e
funcional

Integragido

+ Médio uso de mecanismos de

integracao integracdo

¢« Pouco uso deregras e « Maior uso de regras e

procedimentos, mas énfase na procedimentos, mas ainda énfase na

qualidade e padrao profissional qualidade e padrao profissional

Tabela 4 Comparagdo entre as formas organizacionais P> e MPB (Fonte: Nakano, 2002 — traduzido
e adaptado de Cooper et al. 1996)

Cooper’ et al. (1996, apud Nakano, 2002) ainda apresenta que a modificagéio
destas formas organizacionais nio se di simplesmente pela substituicdo da
tradicional pela nova. Ocorre um processo semelhante a sedimentagdo: cada forma
corresponde a um estrato geoldgico que se deposita sobre o mais antigo. Como tal,
falhas e fraquezas numa camada permitem que outra mais forte aflore e prevaleca,
resultando numa superficie mista. Assim, os arranjos organizacionais reais so
formados pela alternincia entre caracteristicas tradicionais e novas que prevalecem,
umas sobre as outras, em fungdio de aspectos de mercado, dos valores, interesses,

poder e da capacidade das empresas.

2.1.2. Servico de Consultoria em Gestio, Corporativa ou de

Organizagiao

Empresas de consultoria organizacional representam um caso particular de
servigo profissional, de origem recente, em que as caracteristicas anteriormente
discutidas se mostram altamente aplicéveis. Contudo, ainda devem ser consideradas

algumas especificidades, principalmente oriundas das necessidades que a atividade

> COOPER, D. I, HININGS, B., GREENWOOD, R. & BROWN, 1. L. Sedimentation and

transformation in organizational change: the case of Canadian law firms. Organization Studies, Vol.
17, n° 4, 1996, p. 623 — 647.
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se propGe a atender (gestdo de empresas). Além disso, atuam num ambiente muito

menos regulamentado em termos das profissdes que dele participam.

Segundo o Instituto Brasileiro de Consultores de Organizagio — IBCO,
entende-se por Consultoria de Organizagdo a atividade que visa & investigagdo,
identificagfo, estudo e solugdo de problemas, gerais ou parciais, relativos 3 estrutura,
ao funcionamento e a administragdo de empresas, entidades privadas ou estatais.
Compreende a indicagdo dos métodos e solugdes a serem adotados e a criagdo de
condi¢gBes para a sua implantagiio nas organizag¢Bes assessoradas. E exercida por
Consultores de Organizagio, individualmente, ou através da diregfio técnica de
empresas compostas de profissionais com formagio adequada para essa atividade,

dedicados a prestacdo desses servigos especializados para terceiros.

Ao avaliar esta definig8o, em um primeiro momento, podemos nos questionar
se todas estas atividades ndo seriam prerrogativas das préprias empresas que

contratam as consultorias.

Para tentar responder essa questdo, podemos analisar o trecho abaixo retirado

de um artigo de Porter' (1996):

“Seguindo uma tendéncia mundial em busca da efetividade operacional, as
organizagGes procuram ser flexiveis para apresentar respostas rapidas as mudangas
competitivas e de mercado, fazem benchmark (comparagdo o mais quantitativa
possivel com os competidores exemplares) para atingir continuamente as melhores
praticas. Garantem sua qualidade através de certificados de conformidade com
normas internacionais. Nutrem algumas competéncias nucleares e definem o seu
negocio vital (core business) que as mantém a frente das rivais e terceirizam

intensamente as atividades secundarias para ganhar eficiéncia”.
Acontece que essas praticas de gestdio sugeridas acima vém se desenvolvendo
tanto, em numero e complexidade, para acompanhar a prépria evolugio das
organizagbes que acabam, na cabe¢a dos administradores, competindo entre si

(quando se decide qual metodologia seguir) além de competirem com as atividades

operacionais do cotidiano dentro da empresa.

10 PORTER, Michael E., Harward Business Review, Nov-Dez 1996, traduzido e cedido por Prof.
Anténio Cantizani Filho
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Essa “competi¢do” ocorre devido ao fato das ferramentas administrativas atuais
demandarem altas doses de conhecimento técnico multidisciplinar que nem sempre

esta disponivel ou organizado no momento em que os gestores se deparam com um

desafio.

E nesse contexto que se faz necessaria a figura da consultoria organizacional

que tem as seguintes caracteristicas:

« conhecimento multidisciplinar - porque agregam profissionais de diversas

formagdes e especialidades;

. visdo externa mais ampla - porque € baseada em atividades exercidas numa

diversidade de clientes e servigos;

. neutralidade - o consultor nfo faz parte da estrutura, do equilibrio do poder

e das cadeias de lealdade;

« experiéncia - a solugdo de problemas semelhantes facilita encontrar as

possiveis solugdes;

« aten¢do concentrada - o consultor, no cliente, ndo tem outras tarefas que

dispersem seus esforcos;

. possibilita a alavancagem para a agfio - o consultor funciona como

catalisador, dando um impulso extra para as mudangas acontecerem;

« contratagdo mais flexivel - a organizagdo pode contratar servicos de
consultoria para realizar projetos limitados ao invés de contratar
especialistas para o quadro de funcionérios e logo depois ter que dispensa-

los.

Assim, gestores das empresas se concentram em manter o foco em seu core
business e delegam as atividades de implantagfio de sistemas aos consultores que

fazem disso o seu negdcio vital.

Para os fins deste trabalho, nfio nos interessa, porém, discutir se essa relagdo
entre empresas € consultorias € positiva e realmente resolve os problemas das

primeiras. O que ¢ realmente valido € entender como surge a necessidade de

contratagdo de uma consultoria e como se d4 a interagdo entre as duas partes para
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chegarmos em como uma consultoria pode se moldar para atender as necessidades de
seus clientes, ou seja, como a FD-TRZ podera estruturar seus proprios sistemas de

gestdo, particularmente o sistema de gestdo da Qualidade.

Alguns indicios para responder essa questio podem ser colhidos trés
paragrafos acima, quando definimos as caracteristicas da consultoria organizacional
que justificam a sua contratagiio. Usaremos essas caracteristicas para avaliar os

desdobramentos em seu proprio sistema de gestio.

Uma vez que a gestdo de negoécios ¢ uma atividade necessariamente
multidisciplinar, a efetividade das proposi¢des de um servigo de consultoria
corporativa se torna altamente dependente do conhecimento abrangente sobre
aspectos de gestdo de que a empresa prestadora dispde. Para tanto, uma empresa que
atue nesse mercado devera prever mecanismos para o aprimoramento de sua
competéncia multidisciplinar. Paralelamente, isso também implica em gerenciar uma
equipe com profissionais de diversas formagdes e aptiddes, mantendo certo grau de
autonomia para adaptagbes aos clientes e, ao mesmo tempo, alinhando-os aos

objetivos comuns da empresa.

O fato de uma firma de consultoria estar evolvida com diversos clientes
introduz a necessidade de planejamento de capacidade. E neste caso nos referimos
tanto a disponibilidade de agenda quanto & capacidade técnica. Isso se desdobra nas
questdes de manutengio de um corpo técnico adequado, seja ele fixo ou montado sob
demanda. Esse é um dos principais fatores de aumento do nimero de pessoas
envolvidas com a empresa e que requer um esforgo maior de coordenagéio, sinergia e

manuten¢éo de padrdes de qualidade.

A experiéncia adquirida com a diversidade de clientes também deve ser
aproveitada para ganhos de escala na prestagio de servicos de consultoria. E
justamente esse o know-how em que se embasa a atividade. Assim, a gestdo dos
materiais e conhecimentos gerados num certo servigo deve prever sua utilizagdo em
servi¢os futuros e ainda permitir customizag¢des rapidas e consistentes a cada novo

servigo.

Quanto a questdo da neutralidade de uma consultoria, observa-se que sempre

ela é contratada através de fungdes de alta administragdo do cliente o que, por si so,
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determina certa parcialidade nos interesses. Assim sendo, devem ser previstos
mecanismos de contorno a essas situag¢des para que se garanta a isengdo e

credibilidade em todos niveis assegurando a penetragfo das proposigdes e solugdes.

Muitas vezes, a simples presenga de um consultor em uma empresa ja carrega
um grande significado simbélico sobre mudangas que estdo por vir. A reacfio
imediata na maioria dos casos é desencadear um processo de resisténcia que cria
obstaculos para a atividade consultiva. Desse modo, para uma empresa que preste
esse tipo de servigo realmente funcionar como catalisadora de transformacdes, é
necessario que desenvolva competéncias adicionais aquelas ligadas ao contetdo
técnico do servigo. Podemos citar como exemplo os conhecimentos do campo da
andragogia, questdes de comportamento organizacional, técnicas de negociagdo,
entre outros. Este aspecto estd muito ligado ao alto grau de contato com o cliente e,
como discutido anteriormente, ao impacto na eficacia do servigo e acompanhamento

do desempenho dos colaboradores, particularmente os consultores.

Com base nas caracteristicas do servico de consultoria e levando em
consideragdo as necessidades que ele visa atender, discutimos neste tépico diversos
desdobramentos nos processos gerenciais que deverdo guiar a construgfo do Sistema
de Gestdo da Qualidade. Em seguida, langamos as bases conceituais especificas

sobre a gestédo da Qualidade para compormos a aplicagio deste trabalho.
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2.2. Sistemas de Gestao da Qualidade

O pensamento sistémico vem sendo cada vez mais aplicado nos estudos sobre
organizagdes, principalmente quando se trata de modelos de gestdo. N&o € suficiente
que se entenda cada parte de um negodcio sem que se compreendam também os seus
relacionamentos e suas dependéncias e como isso se conecta com o resultado final. O
importante é conseguir um resultado global maior do que se conseguiria com a soma
dos resultados de cada parte independentemente. Inclusive, muitas partes sequer
existiriam ou funcionariam isoladamente e por isso devem ser administradas por um
sistema. Deve-se garantir que sejam contemplados seus aspectos mais elementares:

pessoas, processos e objetivos.

Um dos grandes gurus da Qualidade, Professor Deming'! (1990) confirma essa
visdo ao definir em sua obra Qualidade: a revolugdo da administra¢do que sistema é
uma série de fun¢des ou atividades (sub-processos, estagios, etc.) em um organismo

que trabalham em conjunto em prol do objetivo desse organismo.

Maranhdo'? (2001) observa que a Qualidade & por natureza uma fungio
sistémica porque influencia todas as outras fungdes da empresa e ¢ influenciada por
elas. Sendo assim, deve ser organizada de modo eficiente e eficaz por um sistema de

gestdo que a harmonize dentro da empresa.

Para Maranhéio (2001), Sistema de Gestdo da Qualidade'® é um conjunto de
regras minimas, com o proposito de orientar cada parte da empresa para que execute a
sua tarefa corretamente e no tempo devido, em harmonia com as outras e que todas

essas partes estejam direcionadas para o objetivo comum da empresa.

Atualmente, existem diversas propostas para a concep¢do e implantagio de um

Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ. Cada uma dessas propostas constitui um

"' DEMING, W. Edwards. Qualidade: a revolugdo da administragdo, tradugio de Clave

Comunicagdes e Recursos Humanos, Marques-Saraiva, Rio de Janeiro, 1990, pag. XVIII.

'2 MARANHAOQ, Mauriti. ISO série 9000: manual de implementag¢do: versdo 2000. Qualitymark Ed.,
Rio de Janeiro, 6 ed., 2001.

" Entre fungdo Qualidade e Sistema de Gestdo da Qualidade pode se dizer que existe uma relagio
semelhante aquela entre hardware e sofiware, respectivamente. Enquanto a primeira compreende
0s processos e pessoas que geram a qualidade de fato na empresa, o segundo engloba as regras que
devem ser seguidas pelos processos e pelas pessoas para obterem a qualidade.
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modelo distinto em termos de abrangéncia das fungdes da empresa, defini¢io das
partes interessadas e enfoque nas necessidades que deverfio ser supridas, proposigio
de ferramentas gerenciais ou mesmo a rejeigdio de uma postura prescritiva. Em

seguida, apresentamos as caracteristicas gerais dos modelos mais difundidos.

As normas ISO série 9000 foram uma das primeiras tentativas de padronizacio
internacional de um SGQ. A primeira revisfio da série em 1994 tinha forte foco na
conformidade dos produtos e servigos em relagdo ao padrio que a empresa julgasse
satisfatério e na eficiéncia dos processos para se obter tal conformidade. Dessa forma,
representava um tipico modelo de garantia da qualidade. A versio de 2000 veio
ressaltar a necessidade de foco no cliente e melhoria continua como forma de
sobrevivéncia num mercado competitivo (“atender e aumentar a satisfa¢do do
cliente”. Fonte: NBR ISO 9001:2000). Com isso, mostra preocupagio ndo s6 com a
eficiéncia, mas também com a eficicia do empreendimento. A incorporagio de
requisitos ligados 4 andlise de dados e melhoria continua também reflete a evolugio
de um status de garantia da qualidade para um status de gestdo da qualidade. Além
disso, ao determinar o alinhamento de seus requisitos com as exigéncias de outros
sistemas de gestdo, o modelo da ISO 9000:2000 j4 sinaliza sua potencialidade em

atingir um status de exceléncia.

Contudo, a NBR ISO 9001:2000 ainda nio demonstra com clareza a
considerag@io das necessidades das demais partes interessadas além dos clientes:
fornecedores, colaboradores, acionistas e sociedade. Com essa preocupacio,
destacam-se as formas de gestdo conhecidas como Qualidade Total. Elas associam as
atividades de execugio e controle dos processos com aspectos do comportamento das
pessoas. O Controle da Qualidade Total — TQC (“Total Quality Control”), muito
ligado com o modelo japonés de gestdio apds a Segunda Guerra Mundial é um bom
exemplo. Campos' (1992) destaca como a verdadeira defini¢do do TQC “o controle
exercido por todas as pessoas para a satisfagfio das necessidades de todas as pessoas”.

Grandes expoentes dessa primeira gera¢do da Qualidade Total, redescobertos no

' CAMPOS, V. Falconi. TQC: Controle da Qualidade Total (no estilo japonés). Fundagio Christiano
Ottoni, Escola de Engenharia da UFMG, Belo Horizonte. Bloch Ed., Rio de Janeiro, 22 ed., 1992,
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ocidente no final dos anos 70, foram Juran, Feigenbaum e Deming (Bouer, 2002)"%.
Contudo, esses modelos passaram a ser criticados pela dificuldade de se evidenciar os
resultados alcangados com sua aplicagdo. Em resposta, as empresas ocidentais

passaram a desenvolver formas de relacionar qualidade e resultados.

O Gerenciamento da Qualidade Total — TQM (“Total Quality Management™)
evoluiu nesse contexto, fazendo com que conceitos da qualidade fossem incorporados
a gestdo dos negdcios e mostrando resultados significativos em situagSes adversas
enfrentadas pelas organizages (Bouer, 2002). Dessa segunda geragdo, destacam-se

autores como Shiba e Conti.

Essas abordagens da Qualidade Total (TQC, TQM, etc.) possuem uma
caracteristica marcante que € a preocupac¢io em fornecer métodos e ferramentas de
gerenciamento. Um dos exemplos muito conhecidos sdo os circulos de controle da
qualidade — CCQ usados para melhorias de desempenho e promog&o do envolvimento
das pessoas. Também se destacam as metodologias de gerenciamento da rotina e

gerenciamento pelas diretrizes.

Passando da apresentagdo genérica sobre SGQ's, focalizaremos agora as
especificidades da série ISO 9000:2000, da qual a ISO 9001 € a que oferece os

requisitos para certificagéo.

2.2.1. Série de normas NBR ISO 9000:2000

A International Organization for Standardization — ISO (Organizagdo
Internacional para Normalizagdo), com sede em Genebra, Suica tem o objetivo de
fixar normas técnicas de ambito internacional para evitar abusos econdomicos €
tecnologicos dos paises mais desenvolvidos sobre os menos desenvolvidos. Isso pode
ser conseguido através das regras técnicas que valem igualmente para todos em

diversos campos do conhecimento humano.

A ISO série 9000 representa, dentro desse universo, a familia de normas que

tratam de gestdo da Qualidade na sua extensdo mais ampla. Considerando que

'> BOUER, Gregério. Modelo para gerenciamento da qualidade total. Tese (doutoramento). Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2002.



29

Qualidade deixou de ser um diferencial, em nivel global, e passou a pré-requisito
para o mercado, a séric 9000 busca oferecer condi¢des a todos de desenvolver sua

qualidade até um patamar aceito globalmente.

Essa série tem origem em normas de seguranga para instalagdes nucleares e
normas voltadas para confiabilidade de artefatos militares desenvolvidas até o final
da década de 1950 (Maranhdo, 2001). Os esforgos ligados a seguranca,
confiabilidade e padronizagio nessas areas evoluiram até as normas AQAP (Allied
Quality Assurance Procedures), procedimentos de garantia da Qualidade da OTAN'®

durante a “guerra fria”.

Em 1979, a Inglaterra, através do British Standards Institute (BSI), publicou a
série de normas BS 5750, que eram uma evolugdo das AQAP para aplicagio limitada

ao Reino Unido, mas estendida as atividades nfo-militares.

Por fim, em 1987, a ISO oficializou a série 9000 a partir de pequenas
mudangas da BS 5750. Prontamente, diversos paises passaram a reconhecer sua
utilidade. Em 1994, ano da sua primeira revisdo, os 73 paises de maior Produto

Interno Bruto (PIB) adotavam-na como padréo nacional.

A versdo de 1994, todavia, nfo teve o cardter estrutural que o mercado
requeria. Isso estimulou a ISO a um novo trabalho de remodelagio que culminou

com a publicagfio de nova revisdio em 2000 (Maranhdo, 2001).

Dentre os objetivos que levaram a nova revisio, pode-se destacar: (i) a
necessidade de encorajar os usudrios das normas a identificar e otimizar a cadeia de
valor de suas atividades e melhorar continuamente o desempenho adicionando o
requisito de monitoramento da satisfacdo dos clientes; (/i) a necessidade de
documentos normativos mais amigaveis; (iii) a busca pela internalizacdo da

aplicagdo dos Principios da Qualidade (serfo apresentados adiante).

'* OTAN - Organizagio do Tratado do Atlantico Norte
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Atualmente, a familia de normas ISO 9000:2000 esta estruturada da seguinte

forma:
Norma Titulo Finalidade
1SO 9000 Sistemas de gestao da qualidade — Estabelecer os fundamentos e o
fundamentos e vocabulario vocabulario da qualidade
ISO 9001 Sistemas de gestio da qualidade — Especificagio dos requisitos do
requisitos sistema de gestdo da qualidade para
uma organizagao “produzir” produtos
conformes e obter satisfacdo dos
clientes. E a tinica norma de natureza
contratual da série 9000
ISO 9004 Sistemas de gestéo da qualidade — Prover guia para sistemas de gestio
diretrizes para melhorias de da qualidade, incluindo melhorias
desempenho continuas, para satisfacéo dos clientes
e outras partes interessadas
ISO 19011 Diretrizes para auditoria de sistemas de Prover os requisitos e diretrizes para

gestao da qualidade e gestdo ambiental

processos de auditoria

Tabela 5 Composicdo da série ISO 9000:2000 (Fonte: Maranhdo, 2001)

A tabela anterior apresenta uma caracteristica particular da ISO 9001 que é a

sua natureza contratual. Por ser um padrdo aceito internacionalmente, a certificagdo

de atendimento dos requisitos da ISO 9001 pode ser exigida em rela¢des comerciais

do tipo cliente — fornecedor. Além disso, o proprio processo de certificagdo através

de auditorias de terceira parte (conduzidos por organiza¢des independentes) pode ser

encarado como uma relagdo contratual.

Quatidade com motivagdo externa

Produto / servigo

Organizagio %

Cliente

Pagamento

T

Contrato

(obrigagbes bilaterais baseadas na ISO 9000)

Figura 3 Diagrama de uma situagdo contratual (Fonte: Maranhdo, 2001)
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No Brasil, ha dois 6rgéos que tratam do assunto “Normalizagfo técnica” em
ambito nacional. O INMETRO - Instituto de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade
Industrial, vinculado a governo federal, que ¢ o agente de credenciamento'’ ¢ a
ABNT — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, entidade de natureza privada,
que € responsavel pela operacionalizacdo da normaliza¢io técnica no pais. Dentro
dela, o CB 25 ¢ o comité que se ocupa do assunto “gestdo da qualidade”. Como
exemplo de sua atuagfio, podemos citar a tradugdo da norma internacional 1ISO 9001

para o portugués e seu registro pelo cddigo de NBR ISO 9001. O mesmo aconteceu

com as outras normas da série.

Dentro desse contexto, o presente trabalho busca, como um de seus objetivos,
atender a NBR [SO 9001:2000 que determina requisitos para um sistema de gestio
da qualidade para qualquer empresa que deseje demonstrar sua habilidade em prover
produtos/servigos que atendam consistentemente as necessidades dos clientes,

aumentando sua satisfagdo e que demonstrem atender os demais requisitos

regulamentares aplicaveis.

17 . e . . . . .
Agente de credenciamento: orgdo oficial que credencia os organismos independentes de terceira
parte para atuarem como certificadores. Esses organismos independentes possuem um escopo de
certificagdo (natureza de negécio ou tipo de empresa) de acordo com sua competéncia.
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2.2.1.1. A norma NBR ISO 9001:2000

A norma NBR ISO 9001 foi revisada em 2000 com o intuito, dentre outros, de

promover a internalizagio da aplicagdo dos Principios da Qualidade. Os oito

principios (fundamentos de gestdo) sugeridos pela norma devem permear todas as

atividades da empresa em todos os niveis.

Principio

Entendimento

1. Foco no cliente

Organizagdes dependem de seus clientes e, portanto, é
recomendavel que atendam as necessidades atuais e futuras do
cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas
expectativas

2. Lideranga

Lideres estabelecem a unidade de propésito e o rumo da
organizagdo. Convém que eles criem e mantenham um ambiente
interno, no qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas

no proposito de atingir os objetivos da organizagao

3. Envolvimento de

pessoas

Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organizagao,
e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam

usadas para o beneficio da organizagao

4. Abordagem de processo

Um resultado desejado é alcangado mais eficientemente quando
as atividades e os recursos relacionados sao gerenciados como

um processo

5. Abordagem sistémica

para a gestao

Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados
como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da

organizacéo no sentido desta atingir os seus objetivos

6. Melhoria continua

Convém que a melhoria continua do desempenho global da

organizagéo seja seu objetivo permanente

7. Abordagem factual para

tomada de decisao

Decisdes eficazes sio baseadas na andlise de dados e

informacdes

8. Beneficios mutuos nas
relagcdes com os

fornecedores

Uma organizagao e seus fornecedores sio interdependentes, e
uma relagao de beneficios mituos aumenta a capacidade de

ambos em agregar valor

Tabela 6 Os oito Principios da Qualidade (Fonte: ABNT, NBR ISO 9000:2000)
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Tendo em vista os fundamentos de gestdio apresentados acima, a NBR ISO
9001:2000, em seus itens iniciais, apresenta um diagrama que ilustra o seu modelo de
gestdo da Qualidade. Neste modelo, pode-se destacar a énfase dada a gestfo por
processos € & visdo sistémica, que sdo aspectos que o diferem da versdo anterior.
Essa modificacdo estrutural veio para auxiliar os usuérios da norma a enxergarem as
relagbes e interagfes entre as diversas areas da empresa e, assim, dar condi¢des para

que atuem sobre a eficiéncia e eficicia da organizagdo como um todo.

Methoria continua do sistema de gestéo
da qualidade A

- —— Responsabilidadsg
da direcédo

Clientes Gestao de - |1 Satisfagso !
recursos Emm e m = m = |
moT=T T Realizagéo%
] B
1 _R_e?_ufl_t_oi _ do produto

——p Atividades que agregam valor
Legenda

= = = =9 Fluxo de informagao

Figura 4 Modelo do Sistema de Gestdo da Qualidade da NBR ISO 9000:2000 (Fonte: FD-TRZ,
adaptado de ABNT, NBR ISO 9000:2000)

Podemos ver na Figura 4 que a norma NBR ISO 9001:2000 é composta por
alguns “blocos” que estdo numerados entre parénteses. Cada “bloco” desses,
representando capitulos da norma, ¢ desdobrado em diversos itens que representam

os requisitos a serem atendidos para alcancar a conformidade com o padrio.

Além disso, os “blocos™ foram identificados com letras que correspondem as
etapas do ciclo PDCA, mostrando que o modelo foi concebido de forma a promover

o aprendizado organizacional. Alids, essa caracteristica ¢ fundamental para o

processo de melhoria continua.
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Blocos/capitulos da norma'®

Finalidade

(5)

rResponsabilidade da Diregao

Destacar e delimitar as responsabilidades da Direg¢&o ou
alta administrago. Especifica requisitos para o
alinhamento do sistema de gestdo da Qualidade com os

objetivos globais da organizagéao

(6)

Gestao de recursos

Identificar e fixar condigbes para a alta administragao
fazer o provimento de recursos humanos, materiais, de
infra-estrutura e de ambiente de trabalho apropriados

para alcangar os objetivos da organizagéo

(7)

Realizagdo do produto

Estabelecer os requisitos para a atividade fim da
organizagio e o respectivo apoio logistico necessario.
Estabelece requisitos especificos para planejamento de
processo e de produto, processos relacionados com o
cliente, projeto e desenvolvimento, aquisi¢géo, produgéo e
fornecimento de servigo e controle de dispositivos de

medigao e monitoramento.

(8)

Medi¢ao, analise e melhoria

Estabelecer os requisitos para medig¢io, analise e
methoria dos processos. Especifica requisitos para
medigdo e monitoramento, auditoria, tratamento de
produto nao-conforme, analise de dados e processos de

melhorias

Tabela 7 Composi¢do da NBR ISO 9001:2000 em blocos de requisitos (Fonte: Maranhdo, 2001)

Visto esse panorama sobre a NBR ISO 9001:2000, passamos agora para a

apresentagdo dos requisitos propriamente. Foram transcritos apenas os titulos de cada

requisito para fornecer uma idéia qualitativa de seu contetido e sua cobertura.

'® O capitulo 4 estabelece os requisitos basicos do SGQ — estrutura e documentagio.
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Transcri¢do dos requisitos da norma NBR ISO 9001:2000

INTRODUCAO
0.1 Generalidades
0.2 Abordagem de processo
0.3 Relagédo com a NBR ISO 9004
0.4 Compatibilidade com outros sistemas de gestio

OBJETIVO
1.1 Generalidades
1.2 Aplicagdo

REFERENCIA NORMATIVA
TERMOS E DEFINICOES

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
4.1 Requisitos gerais
4.2 Requisitos de documentagfo
4.2.1 Generalidades
4.2.2 Manual da qualidade
4.2.3 Controle de documentos
4.2.4 Controle de registros

RESPONSABILIDADE DA DIRECAO

5.1 Comprometimento da dire¢io

5.2 Foco no cliente

5.3 Politica da qualidade (PQ)

5.4 Planejamento
5.4.1 Objetivos da qualidade (OQ)
5.4.2 Planejamento do SGQ

5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicagio
5.5.1Responsabilidade e autoridade
5.5.2Representante da diregio
5.5.3 Comunicagdo interna

5.6 Anilise critica pela diregfo
5.6.1 Generalidades
5.6.2 Entradas para a anélise critica
5.6.3 Saidas da andlise critica

GESTAO DE RECURSOS
6.1 Provisdo de recursos
6.2 Recursos humanos
6.2.1 Generalidades
6.2.2 Competéncia, conscientiza¢fio e treinamento
6.3 Infra-estrutura
6.4 Ambiente de trabalho
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7 REALIZACAO DO PRODUTO

7.1 Planejamento da realiza¢do do produto
7.2 Processos relacionados a clientes
7.2.1 Determinagéo de requisitos relacionados ao produto
7.2.2 Analise critica dos requisitos relacionados ao produto
7.2.3 Comunicagdo com o cliente
7.3 Projeto e desenvolvimento
7.3.1 Planejamento do projeto e desenvolvimento
7.3.2 Entradas de projeto e desenvolvimento
7.3.3 Saidas de projeto e desenvolvimento
7.3.4 Anélise critica de projeto de desenvolvimento
7.3.5 Verificagdo de projeto e desenvolvimento
7.3.6 Validagdo de projeto e desenvolvimento
7.3.7 Controle de alteragdes de projeto e desenvolvimento
7.4 Aquisigéo
7.4.1 Processo de aquisi¢do
7.4.2 Informagdes de aquisi¢do
7.4.3 Verificagdo do produto adquirido
7.5 Produgdo e fornecimento de servigo
7.5.1 Controle de produgéo e fornecimento de servigo
7.5.2 Validagdo dos processos de produgéo e fornecimento de servigo
7.5.3 Identificagdo e rastreabilidade
7.5.4 Propriedade do cliente
7.5.5 Preservagdo do produto
7.6 Controle de dispositivos de medig¢&o e monitoramento

MEDICAO, ANALISE E MELHORIA
8.1 Generalidades
8.2 Medicdo e monitoramento
8.2.1 Satisfagdo dos clientes
8.2.2 Auditoria interna
8.2.3 Medigdo e monitoramento de processos
8.2.4 Medigdo e monitoramento de produto
8.3 Controle de produto ndo-conforme
8.4 Analise de dados
8.5 Melhorias
8.5.1 Melhoria continua
8.5.2 Agdo corretiva
8.5.3 A¢do preventiva
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Atualmente, na segunda revisio da série ISO 9000, foram encontradas algumas
controvérsias sobre as vantagens da adogZio dessa norma. Empresas de diversas
partes do mundo apresentam queixas tanto a respeito dos motivos que as levaram a

implantagdo quanto aos resultados obtidos no final do processo.

Tang'? (et al., 1999), em uma pesquisa sobre implantagdo da ISO 9001 em
consultorias de engenharia de Hong Kong, China atribui a forga motriz para uso da
norma a uma imposi¢do governamental naquele pais. Aponta ainda grande
movimento de resisténcia e resultados abaixo do esperado. Na mesma linha, Leung®
(et al., 1999) mostra que empresas motivadas para certificagdo visando apenas
atender imposicdes de clientes experimentam beneficios menores do que

imaginavam.

Por outro lado, Yahya®! (et al., 2001) e Livopatz® (et al., 1999) concluem que
empresas que adotaram a norma e que atuam no mercado europeu apresentaram-se
satisfeitas com seu desempenho, visto 0 maior reconhecimento nessa regiio. Ambos
também concordam que a falta de informac¢io e treinamento especificos introduz

resisténcias no processo de implantaggo.

Os beneficios da implantagdo mais comuns relatados englobam o
desenvolvimento do senso de responsabilidade pela qualidade em cada colaborador,
facilitagio da comunicagfo interna, aumento da confianca do consumidor ¢ a
definigfio clara dos processos levando a ganhos de eficiéncia (Murgoski®, 2001;
Tang et al., 1999).

' TANG, S. L. & KAM, C. W. 4 survey of ISO 9001 implementation in engineering consultancies in
Hong Kong. International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 16, n°. 6, 1999,
p. 562 - 574.

% LEUNG, H. K. N., CHAN, K. C. C. & LEE, T. Y. Costs and benefits of ISO 9000 series: a
practical study. International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 16, n°. 7, 1999,
p. 675 —690.

' YAHYA, S. & GOH, W. K. The implementation of an ISO 9000 quality system. International
Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 18, n° 9, 2001, p. 941 — 966.

2 LIVOPATZ, D., STENOS, F. & VAKA, A. Implementation of ISO 9000 quality systems in Greek

enterprises. International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 16, n°. 6, 1999,
p. 534 — 551,

B MURGOSKI, . Implementation of ISO 9000 in Euroinvest. Kenshu, n°. 158, winter 2000-2001,
p. 26 -28.
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Enfim, a decisdo de adog@o da ISO 9000 deve ser voluntaria e € estratégica.
Devem ser considerados aspectos de mercado, preparagio interna e também a
disponibilidade de recursos. Todos, por sua vez, devem ser confrontados com os
objetivos da empresa. A certificagio como um fim em si mesma se torna um
desperdicio de tempo e capital e pde em risco o proprio desempenho da organizagdo
na medida em que divide os esforgos das pessoas para atividades néo alinhadas com

os objetivos finais do negécio.

Manoochehr® (et al., 2001) ressalta que por vezes ¢ dificil perceber se a
decisdo de implantacio foi correta. Outras vezes o processo requer um estimulo extra
para se manter. Em ambos, portanto, € necessario um rigoroso sistema de medigio de
desempenho para avaliar se a dire¢do escolhida é apropriada. A falta desse
acompanhamento configura uma barreira para o amadurecimento do SGQ pos-

‘mplantagéo.

Neste momento € importante considerar que sempre que falarmos em uma
pequena empresa de servigos (foco deste trabalho) para fins de certificagdo de seu
sistema de gestdo da qualidade pela NBR ISO 9001, estaremos pensando em
organizagdes com certo grau de estruturagcdo € um minimo de 3 a 4 pessoas
ocupadas. Isso se deve ao fato de o sistema proposto pela série ISO 9000 ser
concebido, teoricamente, para qualquer tipo de organizagdo independentemente do
tipo e porte. Por mais ilégica que possa parecer essa colocagdo, ela vem de
observagdo prética: se serve para qualquer tipo € tamanho de empresa, serve para as
mais complexas. Assim, deve ser um sistema de gestio bem robusto. De fato é, como
serd visto adiante. Porém, essa robustez implica em grande nimero de controles
formais e documentagio que tenderiam a enrijecer estruturas organizacionais muito
simples. Além disso, a implantagdo formal dos requisitos da norma ISO 9001 requer
certos investimentos (implanta¢do, auditorias e certificagdo) que a inviabilizariam

para organizagdes de capital reduzido.

* MANOOCHEHR, N. & KEHOE, D. F. The role of performance measurement system in promoting
quality development beyond ISO 9000. International Journal of Operations & Production
Management, Vol. 21, n® 1/2, 2001, p. 159 - 172.
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3.1. Geral

Neste ponto do trabalho passamos a apresentar as atividades que foram
desenvolvidas no estigio para implantagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade na
FD-TRZ. Essas atividades procuram harmonizar os requisitos da NBR ISO
9001:2000 com as caracteristicas apresentadas sobre as empresas de consultoria no
capitulo anterior. A idéia, além de obter um sistema de préaticas de gestdo que
possibilitem a empresa um crescimento estruturado, € promover um processo de
implantagdo participativo que induza o engajamento das pessoas envolvidas. Sem este

engajamento, ndo se vislumbra a continuidade do SGQ no médio e longo prazo.

A metodologia utilizada na implantagfo do SGQ compreende um conjunto de 5
macro-atividades. Elas nfio se encaixam necessariamente numa seqiiéncia cronolégica

linear e podem ser simultdneas em certos momentos.

1. planejamento estratégico e comprometimento da direcéo | -

2. avaliagdo da situagdo atual e planejamento da implementacéo

s o
3. formagdo da equipe e organizagédo do trabalho para implantagdo | O\ 66 g

ey XUQ\O
o

4. elaboragdo e implementagdo das melhorias

|

5. sistema de medigéo de resultados

A seguir cobriremos os detalhes de cada umas das etapas.
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3.2. Planejamento estratégico e comprometimento da

diregao

O primeiro passo para implantag¢do do Sistema de Gestdo da Qualidade — SGQ
¢ obter uma orientagdo estratégica e o comprometimento da Dire¢do. Esses dois
aspectos, que devem partir da alta administra¢do, permitirdo o alinhamento de todas

as atividades relacionadas ao SGQ com os objetivos globais da empresa.

A politica da qualidade revela a postura da empresa com relagdo as partes
interessadas. Sua declaragdo deve guiar as atividades de todos a fim de conduzir,

ideologicamente, ao alcance dos objetivos gerais.

Durante o desenrolar deste trabalho, a politica da qualidade foi revista e

formalizada adquirindo a seguinte forma:

“A FD-TRZ trabalha para exercer a Qualidade Total em seu mais
profundo sentido: buscar de forma equilibrada a satisfagdo dos clientes
externos, internos, fornecedores, acionistas e a sociedade orientando-se

sempre pela busca da exceléncia”.

Quanto 3 questdio estratégica, ficou claro em reuniGes com a dire¢do e
geréncias que a competitividade da FD-TRZ depende de um aumento de eficiéncia de
seus processos e respectiva redugdo de custos operacionais. Um dos grandes objetivos
da implantagdo do SGQ € a diminuigfio do tempo gasto em retrabalho e tarefas de
apoio com a contrapartida de aumento do tempo para atividades que realmente
agreguem valor a empresa. Com esse incremento de eficiéncia espera-se poder
dedicar a parcela de capacidade liberada em aprofundar o conhecimento da empresa

sobre o mercado e desenvolver sua fun¢do comercial mais ativamente.

Em termos do comprometimento da Dire¢fio, pode-se dizer que a FD-TRZ,

devido a sua propria origem na area da Qualidade, mantém seus valores e politica de
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prestagdo de servigos muito alinhados com a filosofia da Qualidade Total®. Dessa
forma, sempre estiveram presentes em sua orientagdo elementos de gestdo da
Qualidade. Destes, pode-se destacar a grande confianga da Diretoria na capacidade de

auto-gestdo de cada colaborador em relagdo as suas tarefas.

No entanto, havia também algumas iniciativas isoladas e por vezes
descontinuas que dificultavam a visdo da gestdo da qualidade como um sistema. A
partir de 2001, contudo, ocorreram eventos significativos que demonstram como a

empresa tem planejado a implantagdo de seu SGQ.

Uma iniciativa decisiva para mobilizar e alavancar os colaboradores para o
projeto de melhoria foi a introdugdo do grupo de estudo baseado no “Método da

26
Cumbuca”

. Os detalhes desta dindmica de aprendizado, como foi utilizada na FD-
TRZ, serdo apresentados no item 3.4 abaixo. Neste ponto ¢ relevante ressaltar a
disponibilizagdo de todos os colaboradores para reunides semanais onde eram
discutidas obras da literatura relacionadas a sistemas e ferramentas da qualidade. Esse
grupo representou uma das primeiras atividades sistematicas do SGQ e foi o
precursor da For¢a Tarefa para o Sistema da Qualidade (FTSQ), como a equipe de

implantagfo foi formalmente designada meses mais tarde.

Em maio/2001 foi estruturada a Geréncia Administrativo-financeira para a qual
foi contratada uma nova colaboradora com experiéncia na fung¢fo. Essa contratag3o,
dentre outros beneficios, permitiu & Direg¢do dedicar maiores esfor¢os as atividades
voltadas aos clientes e para a coordenag@io do SGQ. Além disso, a institucionalizagdo
de controles formais implementados por esta nova geréncia sistematizou e agilizou a
aquisi¢do de certas informagfes para tomada de decisdo pela Diretoria. Pode-se
destacar como exemplo desses controles o sistema de Contas a Pagar e Contas a

Receber.

?* Qualidade Total: qualidade exercida por todas as pessoas para a satisfagdo das necessidades de
todas as pessoas

2% O Prof. Dr. Vicente Falconi Campos relata no inicio de suas obras que fregiientemente, no decorrer
de seus trabalhos de implantagdo da Qualidade Total, se depara com dificuldades na condugio do
processo causadas por falta de estudo dos envolvidos. Ao constatar que as pessoas ndo gostam de ler,
mas gostam de trabathar em grupo, ele aconselha a adogdo de grupos de estudo baseados no que
chamou de método da Cumbuca. A descri¢do original desse método pode ser vista no Anexo I.
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Em Julho/2001 foi implantado o programa 58% para promoc¢ao de um ambiente
de trabalho propicio a qualidade. O programa vem sendo mantido através de

auditorias semestrais e seus respectivos desdobramentos em planos de ag#o.

Nesse mesmo ano foi iniciada a elaborago do manual da qualidade com o
intuito de atender os requisitos da NBR ISO 9001:1994. No inicio, foi dado um foco
primordialmente documental com a confec¢do de procedimentos e instrugbes que
abrangiam apenas atividades operacionais. No planejamento estratégico de 2001 para
os anos seguintes foi decidida a migragéo da vers@o de 1994 para a NBR ISO
9001:2000 e a localizagfo de um colaborador especifico para assumir essa tarefa que

correspondeu & minha contratagio como Representante da Diregao.

Durante o ano de 2002, houve algumas mudangas na composi¢io € no niimero
de colaboradores do corpo técnico que também influenciaram na estruturacio do
SGQ. Como foram comentadas na descrigdo do problema (cap. 1), a continuidade da
forga de trabalho e alteragdes no volume de trabalho tém reflexos na eficiéncia e na

manutengdo do padrio de qualidade esperado pela empresa.

Por fim, no ultimo trimestre de 2002 a fung¢fio de Geréncia técnica foi
destacada da figura da Diretora e foi contratado um novo profissional para assumir o
cargo. Essa modifica¢do estrutural visa desonerar a direcdo de certas atividades

operacionais a fim de se concentrar na administragio estratégica do negécio.

Com a defini¢do das duas geréncias administrativo-financeira e técnica, a FD-
TRZ assumiu uma nova estrutura funcional e hierarquica para buscar a execugéo de
suas estratégias. Nesse momento foi possivel validar o organograma da empresa

como visto abaixo.

%7 Programa 5S: programa originado nas empresas japonesas para promover um ambiente adequado a
qualidade. Também € conhecido como Housekeeping. Desenvolve, através de um conjunto de
conceitos e praticas, os 5 sensos: utiliza¢do, organizagdo, limpeza, saide e auto-disciplina.
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DIRECAQ
~| R.D.
GERENTE GERENTE GERENTE
TECNICO RECURSOS ADMINISTRATIVO -
HUMANOS FINANCEIRO
PARCEIROS [— A ]
-t SECRETARIA AUXILIAR
GERAL
CONSULTOR CONSULTOR CONSULTOR TRAINEES

SENIOR PLENO JUNIOR

Figura 5 Organograma vigente na FD-TRZ em 2003

A aprovagdo desse organograma também permitiu a revisio das
responsabilidades e autoridades de cada fungdo. Por sua vez, a defini¢do e
comunicagdo clara das responsabilidades e autoridades facilitou a atribui¢io de
tarefas aos colaboradores assim como reduziu algumas sobreposigdes de fungdes que
possibilitavam a ocorréncia de falhas por “irresponsabilidade coletiva”, isto €, se mais
de uma pessoa fica encarregada por certa tarefa, hd grande chance dela nio ser
executada pois cada um acredita que outro a cumprird. No longo prazo, a
sobreposi¢do de responsabilidades também afeta a eficiéncia ao incentivar a

redundancia e o retrabalho.

Esquematicamente, podemos representar as atividades da Dire¢do em relagdo

ao SGQ através da figura abaixo:

Definigao dos _ i Analise
objetivos / escopo critica
il Definigao de autoridade
PiECRO e responsabilidade

Programa de
capacitacao técnica

Figura 6 Atividades da Dire¢do para o SGQ — orientagdo estratégica e comprometimento
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Em relagdo aos requisitos da NBR ISO 9001:2000, os aspectos discutidos neste
topico 3.2 representam o atendimento aos itens 5 — Responsabilidade da direcéio e 6 —

Gestio de recursos.

Se o provimento de estrutura e recursos para a implantagdo do SGQ ¢
responsabilidade da Direcdo, cabe a equipe de implantacio a operacionalizagdo do
projeto. Essa implantagfo, por sua vez, exige uma etapa de planejamento especifico
do projeto que contemple o entendimento das operagdes € a estrutura¢do da linha de
raciocinio que sera adotada na implantagdo, a priorizagdo dos processos criticos, a
escolna de ferramentas gerenciais adequadas assim como a mobilizagdo e a

organizagdo dos colaboradores a fim de minimizar o impacto em suas rotinas.

Os dois proximos itens cobrem as atividades desenvolvidas para o
planejamento da implementagéo. No item 3.3 sfio apresentados os aspectos ligados as
etapas do projeto. Depois, no item 3.4, descrevemos como os colaboradores foram

organizados e preparados para esse trabalho.
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3.3. Avaliacdo da situagao encontrada e planejamento da

implementagéao

O conhecimento das operagdes da FD-TRZ se deu principalmente através do

mapeamento dos processos que pode ser esquematizado da seguinte forma:

Descrigao
dos servigos

RD
coordenador v

Elaboragao dos
fluxogramas

Figura 7 Mapeamento dos processos

A primeira etapa, Descrigdo dos servicos, permite a visualizagdo dos atributos
de cada servigo, seus componentes e recursos necessarios para sua execugdo. Com
isso, pode-se analisar posteriormente se os processos de produgdo estdo adequados €
realmente conferem as caracteristicas desejadas aos servigos. Além disso, sdo
contemplados aspectos particulares a atividade de consultoria de gestdo como o
destino de informagdes confidenciais de clientes e a possibilidade de aproveitamento

dos materiais em outros servigos.



47

'0101100 Jod |BLIOJRW 9P ZLHBW BP OIAUD *, 0pI0dE 3p,, op 0pddadar & spdy "xey 1od v1s0dsal o 23USKO OP ,0PIOJE 3P,, OPUEIIDI[OS Xef NO [rew-d 10d eped — opdnpoidal ap ogdezliomy
‘0gdalp ep opdeluslio
qos *s1euoiodaoxa Sosed wa seusde 091UQIR]2 OAINDIE W BPEIAUS BI8S ZLIBA "(OXIBEqR € WAl 12A) 0pdezLioIne qos uald ofad operdod ias ered 0018y OJUSWNIOP — [ELIJRW 2D ZLUB ..

S0310.028 SOp OPINAS3(T § B[AqRL

‘epibu eysed wa no
oyunosel $9}UBIID SO 21GOS jesidsa Wo92 epeulapeoul] ‘sey|iue(d ‘sapljs
ap |aded no oleuIWLSS eolyjoadss ogdewlojul olBuIWSS op ‘B}8JI0D WepIO BU epelucwW | ‘0Jxa} ‘sajuelisaled
‘ojuaweulal) onng BwNlUaYU W00 OBN |  Ololul op sajue oedinguisig seoisy seidon oedejuasalde a e|sody ap oedisodxy oUW
"SIBIoUapLUOD
‘oedinisap 'ajusio sagSewuoju| ‘salojnJsul sp
ojed opezuoine opuenb ‘eoIU09) asljeue eled | "ajus|eanbe no oeL02 ‘lew "SBJISIA ‘'001UQIIBD oedisodxa ‘eyjiue|d
oainbie esed [euUalep | jeusiew ‘sagiunal Sep ElY | -2 ‘elisia ajueinp oedinguisiq | oAnbie ‘edisiy e1doD | 'saQiunal ‘Seojudg) SEYISIA ‘sapl|s ‘oo BLO}NSUOD
"S|BIoUsplYUOD "oyjeqes}
‘ogdiniisap ‘oainbie sagdewliojul ‘gjusjeanba ‘SBYSIA ‘'02JUQIIB|B ap odi} 0 Woo opiooe
0 eJed sagdeulioju| woo sojuawnoog no 0131109 ‘eyisia ‘lew-3 | oAinbie ‘eoisy eI1d9D ap sopelab souswnooq ‘eyjiueid ‘opxa] BlI0SSasSY
9jual|o ojad opioaulo;
JSI-408Y9 ‘sietouspyuod $310p823UI0
sag3deuwLioju SEJISIA ap
oedinysag Wwo2 sojuswnao(g jlew-3 ‘021UQJISI8 OAINbIY | SEJISIA ‘'sBQIUNa. '0LQIE[SY eyjue|d 2 oxa] | oedeoyyend
‘ogdinisap ‘sjusio "SEDISH
_ olad opezuojne opuenb 'sojo; ‘opezijeuossad "g)usjeAinba no o1sLI09 seidgo 'sejisia ‘opedyIa2 "SO}0} ogdepieA
_ oainbje eied sojo4 ajuswielol jeltsre ‘eJISIA ajueInp ‘jlew-g ‘001uQ}3|@ OAINbly | ‘seYSIA ‘sagiunal ‘ougleey ‘eyjiueld ‘oxa 2 euOlipny
_ S1BI9UapRUOD mmomumN_hoSm ajue|paw ‘saJojnsu
$903BULIOJU WOD SIBIDUSPIUOD SOPEP 8P | BUBLLSS | 8p BIDUYPIIBJUE @y ojad oedejussalde ap oedisodxa
‘sBed ap oedinnsap oedlasu| ‘opezjjeuoslad woo ajusjeanba epeldoo sos eied | ‘sopeoynuapl o sopesedss | ‘sbujddifo 'seypueid | Auedwo)) uj
‘oyunosel ap |eded adepol a oyjedaqer no 0Ja1Jo2 Jod OlAUg | jBudjEW 8P gzZHen SOOJUQJ)BId SOAINbIY ‘sapl|s ‘olxa| | ojuaweuds]
-‘epiBu eised wa no |eJidss ‘salojniysul
oyunoses $S9JUSI[0 SO 24908 oo epeusapedus e|isody ap oedisodxs
ap joded no oueulwas eoy1oadsa ogdeurioju ojusweural} op ‘B}9.1109 WapJo eu epejuow | ‘sbuddyo ‘seypuerd olaqgy
‘ojusweuldt} oanQ BLUNYUSU WSU0D OBN | oIo1ul op sajue oedinquisiq sesisl seidgn oedejuassaide a gjsody 'sapl|s ‘Oxa] | oBwWeud.]
SIVIMALVIN S3LNAITO
30 0SSIO0NdIY | Id SIOAVINNOANI SIINIITO /d OIANS oyaingidlsia OYAOV.INASANLY OLviANO4 031A¥3S




48

Enquanto a descrigfo privilegia o entendimento dos aspectos tangiveis dos
servicos (formato, apresentagdo, etc.), a concepgdo € o estudo dos fluxogramas
propicia boa compreensdo das caracteristicas que se formam durante a prestagfo e,
portanto, sdo instantdneas e dependem da interagdo com o cliente. Portanto, optou-se
por uma forma de fluxograma na qual se visualizem, além do encadeamento do
processo, os envolvidos em cada momento e suas interfaces cliente-fornecedor

(internos e externos).

Para facilitar o entendimento desse texto, optamos por apresentar o0s
fluxogramas no item 3.5 onde eles ficam diretamente ligados com as propostas de

melhorias para adequagfo dos processos ao Sistema de Gestdo da Qualidade.

A ordem de estudo dos processos principais foi decidida em fungio do volume
de trabalho (numero de prestagBes) para cada um dos servigos oferecidos. Sendo

assim, ficou estabelecida a seqliéncia:

1° Treinamento /n Company

2° Treinamento Aberto

3° Consultoria

4° Qualificagdo de fornecedores

5° Auditoria e Validagdo de sistemas

6° Assessoria

7°  Seminario

Com o inicio da fase de estudo dos processos, verificou-se que € decisiva a

participagdo de todos os envolvidos para legitimar qualquer decisdo sobre suas
proprias atividades. Os fluxogramas sfo elaborados pelo coordenador e apresentados
a equipe de implantagfio para valida¢io e debate de oportunidades de melhoria nos

processos.

A discussdo sobre a formagdo e organizagdo da equipe de implantagdo € feita

no tépico seguinte — 3.4. Neste momento discutiremos a logica que sera seguida para

estudo dos processos. 3 R

T,

Os conceitos utilizados na condugdo desse estudo foram adaptados da Analise

do Modo de Falha e seus Efeitos (Failure Mode and Effect Analysis — FMEA). Em
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linhas gerais, o estudo consiste em levantar os seguintes aspectos para cada etapa dos

processos:

1.

Perigos / falhas potenciais: resultado diferente do esperado que possa

provocar danos no atendimento dos clientes externos ou mesmo acarretando
problemas internos. Podem ser: Falhas de projeto, Falhas de pessoal, Falhas

de instalagdes e equipamentos, Falhas de fornecedores e Falhas de clientes.

Efeitos: Sdo as conseqiiéncias que um perigo/falha podem causar para os

clientes (externos, internos, etc).

Causas potenciais: So fatores que originam um perigo/falha.

Medidas de controle: Qualquer procedimento, teste ou operagdo unitiria

que tenha como objetivo a elimina¢fo, redugéio ou prevengdo do perigo

identificado.

Responsavel: pessoa responsavel pelo gerenciamento da etapa, pode ou ndo

ser 0 executor

Criticidade do perigo: pontua¢do usada para classificar os perigos e
priorizar seu tratamento. E avaliada em trés dimensdes — ocorréncia,

severidade e detecgdo.

A criticidade do perigo ¢ o item menos intuitivo e merece maiores explicagdes.

Conforme o estudo das etapas avanga, é gerada uma grande quantidade de

informag¢des nas quais se incluem as medidas de controle. Essas medidas, se ainda

ndo estiverem implantadas, deverdo ser desdobradas em planos de agfo. Com isso,

cria-se a necessidade de um critério sistematico de atribuigdo de importancia para (i)

priorizar agdes que controlem perigos mais relevantes; (ii) desenvolver medidas de

controle adequadas ao risco que cada perigo representa.

A escala de pontuacéo para criticidade € montada da seguinte forma:

Ocorréncia
Nota Descri¢ido
1 Muito dificil, improvavel de acontecer. Nao se espera que acontega.
2 Baixa probabilidade, pequeno nimero de acontecimentos ]
3 Média probabilidade, acontecimentos ocasionais
4 - ~ Alta probabilidade, acontecimentos fregiientes
5 Quase certeza que acontecera
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Severidade
Nota Descrigao
1 Perigo desprezivel, ndo teria efeito notavel no desempenho do sistema
2 Perigo pequeno, causa leve aborrecimento aos clientes
3 Perigo moderado, causa aborrecimento, desconforto ou deterioragdo notavel no
desempenho
4 Perigo grave, compromete a imagem da empresa
5 Catastréfico, acarreta perda de trabalho e/ou cliente
Detecgao
Nota Descricao
1 Perigo facilmente detectado em testes, revisdes e ndo alcangaria os clientes
2 Baixa probabilidade de passar despercebido, alguma chance de alcancar os clientes
3 Probabilidade moderada de nao ser detectado, pode alcangar os clientes
4 Dificil de ser percebido, grande chance de alcangar os clientes
5 Improvavel de ser percebido, alcangaria os clientes com certeza

Tabela 9 Escala de pontuagdo para criticidade dos perigos (adaptado pelo autor de Slack™ et al.,
1997)

As pontuagdes das trés dimensdes sdo, entfo, multiplicadas obtendo-se o total
OSD que representa a criticidade da etapa. Etapas com OSD acima de 20 pontos ou
com uma das pontuagdes igual a 5 sfo considerados pontos criticos de controle®’
(PCC) e requerem atengio imediata. Além disso, uma etapa sera considerada PCC se
exigir, obrigatoriamente, algum tipo de controle para prevenir ou evitar o risco de

falha ou para reduzir a criticidade a um nivel aceitavel.

Definidas as prioridades das medidas de controle e melhorias, devem ser
elaborados os planos de agfo ao final de cada reunifio e também devem ser cobradas
as atividades pendentes de reunides anteriores. Essa dindmica evita que o trabalho da
equipe se torne puramente tedrico ou monotono e permite que os colaboradores

percebam as transformagdes acontecendo para incentivar a continuidade.

E interessante que se proponha um cronograma para estabelecer um referencial
de tempo e permitir o gerenciamento do trabalho da equipe. Inicialmente, foi proposto
um cronograma para estudo dos dois primeiros processos para estimar os recursos que

seriam necessarios. Com o avangar das reunides, é possivel calibrar a estimativa de

-0 SLACK, N., et al.; revisdo técnica CORR]:ZA, H. e GIANESI, 1. Administragdo da produgdo. Ed.
Atlas, Sdo Paulo, 1997.

1O conceito de Ponto critico de controle (PCC) foi adaptado do sistema der gestdo da seguranga dos
alimentos conhecido como HACCP — Hazard Analysis and Critical Control Point.
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fluxogramas (apresentados no item 3.5) e da presenga de 3 a 5 membros da

dura¢do dos encontros e estender o planejamento ao restante dos processos. A
equipe.
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e
Paralelamente a atuagdo d@T&no estudo dos processos, a implantagdo da
NBR ISO 9001:2000 também requer alguns documentos corporativos — manual da
qualidade, procedimentos, instru¢Ses de trabalho, etc. Essa documentagdo deve ser
encarada como um subsistema e por isso deve ser planejada, padronizada,
implementada e gerenciada. Este tema é formalmente contemplado na NBR ISO
9001:2000 pelo item 4.2 — Requisitos de documentagio e deve ser um dos primeiros

requisitos atendidos, de forma que todo material gerado na implantagéo ja esteja

adequado ao SGQ.

A estrutura da documentagdo do SGQ baseado na NBR ISO 9001:2000 €

representada da seguinte forma:

Tipo Nivel Documento i Finalidade

_____ N

O QUE a empresa faz, através do seu
SGQ, para proporcionar qualidade externa
e interna

Normativos  Téatico COMO a empresa faz

Procedimentos

DETALHES de como a
Instrugdes empresa faz
_____ * _. Operacional _ S
como a empresa
Comprovagao Registros COMPROVA a qualidade
{ (relatorios, formularios, atas, fichas) efetivamente praticada
Y _____X

Yigura 8 Estrutura da documentagdo do SGQ)

Em sua versdo de 2000, a NBR ISO 9001 relaxou suas exigéncias quanto aos
procedimentos documentados obrigatorios. Dos 20 anteriormente exigidos pela
revisdo de 1994, apenas 6 ainda sfio impostos. Esses procedimentos devem conter as
praticas adequadas para suas fungdes, as quais serdo descritas oportunamente no

topico 3.5 adiante.
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Procedimento Item da norma
Controle de documentos 423
Controle de registros 424
Auditoria interna 8.2.2
Controle do produto ndo-conforme 8.3
Agdes corretivas 8.5.2
Acbes preventivas 8.5.3

Tabela 12 Procedimentos documentados obrigatérios

A necessidade de documentagdo esta intimamente associada com aspectos
relativos a padronizag¢do dentro de uma organizag@o. Se considerarmos que um
padrdo é um consenso sobre algo que traga beneficios, todas as atividades da empresa
que geram valor e que compdem a sua tecnologia devem ser padronizadas (usadas
como padrdo). A documentagfo, por sua vez, aparece como uma das formas mais

disseminadas de retengio desse dominio tecnolégico.

O ciclo de vida de um documento pode ser ilustrado pelo diagrama abaixo:

Necessidade de padrao W_A_
ou revisao

Elaboragio Trabatho conforme
o padrao
A

\
Avaliacaol/ Aprovacao

> Treinamento > Distribuigao

Figura 9 Ciclo de vida dos documentos
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A elaboragdo dos documentos do SGQ, tanto do tipo normativo (manual da
qualidade, procedimentos e instru¢des de trabalho) quanto do tipo de comprovagéo
(registros) deve sempre ser pautada pelo raciocinio do usuédrio. Uma metodologia
nteressante para elaborar e analisar documentos corporativos, principalmente do tipo
normativo ¢ aquela conhecida como SWIH??. Essa ferramenta, aplicada a
documentagdo, prega que cada padrdo deve deixar claro: O que fazer?, Por que

fazer?, Quem deve fazer?, Quando fazer?, Onde fazer? e Como fazer?

Além disso, pelo modelo de gestdo da qualidade da NBR ISO 9001:2000, ¢
dada grande importéncia ao sistema de controle da documentagdo que deve cumprir

as seguintes funcdes:

Fungao Interpretacao

Identificar Titulos, codigos, referéncias, data, revisao, etc. Enfim, todos os atributos que

permitem discernir se o documento é o que se procura

Armazenar Forma fisica de arquivar o documento (pastas ou registros eletrénicos) e local
onde fica (departamento aonde fica arquivado ou disco rigido do computador

no caso de arquivo eletronico)

Proteger Protegdo dada aos documentos durante armazenamento para evitar danos e
perdas (ex.: uso de backup)

Recuperar Ordenagdo de guarda do documento (como é guardado) e as pessoas que tém
acesso (todos os usuarios do procedimento ou instrucéo de trabalho que

definem o documento e seus superiores hierarquicos)

Tempo de Tempo que o documento fica disponivel para o sistema da qualidade. Divide-se
retencao no tempo ATIVO e INATIVO (arquivo morto)

Descarte O que fazer apos o(s) prazo(s) de manutengao. Ex: destruir, picotar, queimar,
formatar os disquetes. Se algum documento for mantido por razéo técnica ou
histdrica apés o prazo de manutengio, o mesmo ficara mantido fora do sistema
da qualidade

Tabela 13 Fung¢des do controle de documentos (elaborado pelo autor a partir de material cedido por
Jakob Schmerling)

32 SW1H - sigla que corresponde as palavras inglesas What, Why, Who, When, Where e How (o que,
por que, quem, quando, onde e como)
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3.4. Formacgdo da equipe e organizagao do trabalho para

implantagao

De acordo com o que foi apresentado anteriormente, o embrido da equipe de
implantago foi um grupo de estudo sobre praticas de gestdo da qualidade. Esse grupo
teve duracdo de aproximadamente nove meses e cobriu as obras TQC: Controle da
Qualidade Total (no estilo japonés) e Qualidade Total: Padronizagdo de empresas
ambas do Prof. Vicente Falconi Campos. Em adaptacdo ao método da Cumbuca,

sugerido pelo mesmo autor, seguiu-se a seguinte conduta:

1. E escolhida uma obra da literatura relacionada a sistemas e ferramentas da

qualidade;

2. Todos os membros devem estudar um capitulo por semana e se preparar
para apresentd-lo ao restante do grupo utilizando os recursos audiovisuais

da empresa;

3. Deve ser reservado um dia e horario fixo toda semana para se realizar um
encontro com dura¢io maxima de 2 horas. Deve haver compromisso e

seriedade com as reunides.

4, No inicio de cada reunifio deve ser sorteado o nome de quem serd o
apresentador daquele dia. Caso o sorteado nio tenha estudado, a reunifo é
desfeita sem novo sorteio nem voluntario para apresentar. O apresentador

de uma semana podera ser sorteado novamente na proxima.

5. Ao final da apresentagdo cada membro devera avaliar o apresentador e
fazer comentarios verbais sobre pontos fortes e oportunidades de melhoria.
As avaliagdes sdo registradas em formuldrio especifico e entregues ao

apresentador.

6. Devem ser reservados de 15 a 30 min finais para a proposi¢do de aplicagdes
dos conceitos estudados na realidade da empresa. As idéias ficam
registradas em formuldrio especifico para acompanhamento de sua

execucao.
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Essa dinimica se mostrou muito funcional e trouxe resultados interessantes. A
primeira mudanga notada foi o crescente entrosamento das pessoas. A evolugdo de
uma linguagem comum ficou clara tanto no nivel pessoal quanto nos conceitos
técnicos discutidos. Esses elementos contribuiram para a criagdo de uma identidade
para a equipe e o desenvolvimento do senso de propriedade sobre as mudancas e

melhorias na empresa. Por sua vez, isso realimentava a motivagio para participago.

Paralelamente a atuacfio do grupo, foram oferecidos aos membros treinamentos
formais dos quais se destacam: treinamento sobre a NBR ISO 9001:2000,
treinamento sobre Padronizagdio de procedimentos, controle e gestdo da

documentagio e treinamento em 5S.

Outra constatagio interessante foi que, a medida que o conhecimento do grupo
crescia, os questionamentos e proposi¢des também evoluiam em complexidade e
abrangéncia. As sugestdes comegaram a ultrapassar os limites das tarefas especificas
de cada um e passaram a contemplar mais dimensdes da empresa, mostrando o
desenvolvimento de uma visio mais completa das operagbes e que precisava ser

canalizada para a estruturagéo do SGQ.

Ao término do estudo das duas obras, foi introduzida no grupo a figura do
Representante da Diregdio como solicita o requisito 5.5.2 da norma. Na realidade, isso
serviu como formalizagio e legitimagdo da lideranga necessaria a condugdo da
implantagfo. Duas grandes fungdes no processo de construgio do SGQ demandam a
figura do lider: o gerenciamento do projeto e o controle da documentagéo.
Maranh#o® ressalta algumas caracteristicas pessoais que sfo desejaveis ao lider para

o atendimento das exigéncias do trabalho de implantagdo:

3 MARANHAO, Mauriti. ISO série 9000: manual de implementagdo: versdo 2000. Qualitymark Ed.,
Rio de Janeiro, 6 ed., 2001.
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Caracteristicas

Exigéncias do trabalho

Capacidade de lideranga

Estimular, por intermédio do convencimento, as pessoas para

engajamento no SGQ

Organizagdo

Gerenciar o grande e complexo volume de informagdes e

documentos

Entusiasmo, capacidade

de trabalho e persisténcia

Gerar um clima favoravel as mudangas

Bom relacionamento

pessoal

Administrar os varios conflitos normalmente gerados e manter

as pessoas unidas em torno do projeto

Légica e inteligéncia

Proporcionar um sentido l6gico e harménico ao sistema

Coeréncia de

comportamento

Demonstrar que o processo é compensador e 0s beneficios da

adogao do SGQ s&o muito superiores aos custos para fazé-lo

Conhecimento de SGQ

Coordenar e ajudar a criar um sistema adequado e aceito como
bom e necessario

Tabela 14 Caracteristicas pessoais da lideranga (Fonte: Maranhdo, 2001)

by

Com relagéo

4 equipe como um todo, por sua vez, o guru Peter Drucker®

afirma que “todos os trabalhadores de uma equipe terdo duas responsabilidades. A

primeira sera direcionar sua contribui¢io para os resultados a serem alcangados pela

equipe. A outra serd fazer com que os demais membros do time compreendam que

cada individuo pode e deve contribuir”.

Assim, com o entendimento que todos devem contribuir, com um bom grau de

conhecimento desenvolvido no grupo, um objetivo — ganho de produtividade através

do SGQ e uma lideranga para coordenar os esforgos, foi possivel o alinhamento do

grupo com a implantagdo do SGQ. Esse evento foi simbolicamente marcado com a

sua renomeag¢do para Forca Tarefa para o Sistema da Qualidade (FTSQ). Nesse

contexto, a composi¢do multidisciplinar da equipe assume importancia fundamental.

* DRUCKER, Peter. Admirdvel mundo do conhecimento. Em entrevista para HSM Management.

Margo-Abril, 1997.




Fungdo na FTSQ

Funcdo na empresa

Colaborador

Consultor junior

Colabarador

Trainee

Colaborador

Gerente técnico

Colaboradora Secretaria

Colaboradora Gerente administrativo-financeiro
Colaboradora Consultora associada
Coordenador Trainee

Tabela 15 Composi¢do multidisciplinar da FTSQ
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Pode-se levantar dois pontos principais que justificam a necessidade de uma

equipe multidisciplinar para implantagdo: (a) a multiplicidade de visbes e

conhecimentos especificos sobre as operagdes permite a proposigéo de solugbes mais

completas pelos proprios envolvidos e mais aderentes a realidade; (b) a participagéo

dos envolvidos nas mudangas reduz o impacto de possiveis resisténcias.

Nesse ponto, atingimos a estruturagfo e preparagdo da forga de trabalho para o

processo de implantagdo. Podemos continuar a construgdo do esquema de

implantagdo adicionando os seguintes elementos:
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Treinamento

RD
coordenador
Equipe de
implantagéo

Figura 10 Estruturagdo e preparagdo da for¢a de trabalho — Forga Tarefa para o Sistema da
Qualidade

As reunides semanais foram mantidas, mas o contetdo das tarefas foi adaptado
para responder as exigéncias de implantagdo do SGQ. A equipe passou, entdo, a
seguir uma série de etapas através das quais se obterfio as melhorias na pratica. O

detalhamento dessas etapas é apresentado na seqiiéncia.
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3.5. Elaboracgao e implementagao das melhorias

Conforme planejado no item 3.3, o estudo dos processos € a implantagéo das
melhorias pela For¢a Tarefa para o Sistema da Qualidade deverdo seguir uma

sistematica adaptada do FMEA que pode ser representada pelo diagrama abaixo.

Validagédo dos
processos

Y

Avaliagdo dos perigos
Equipe de e determinagdo dos

implantacdo pontos criticos de
controle (PCCs)

\

Identificagdo e implantagéo das
medidas de controle e critérios
para garantia dos PCCs

Figura 11 Etapas de avaliagdo dos processos e implantagcdo de melhorias pela FTSQ

A primeira etapa de Validagdo dos processos consiste em confrontar o
fluxograma apresentado com o conhecimento da equipe sobre os processos reais. Essa
atividade representa um exercicio valioso para reformulagéo criativa desses processos

e configura uma oportunidade para detecgdo de etapas que ndo agregam valor.

As duas proximas etapas — Avaliagdo dos perigos e implantagdo das medidas
de controle — serdo apresentadas na forma de tabelas resultantes do trabalho da

propria FTSQ.

Vale ressaltar que cada servigo (treinamento in company e treinamento aberto)
foram representados por dois fluxogramas-divididos entre Planejamento e Elaboragéo,

por motivos de esté}id’zf e completeza da informagBes.

//V
__‘_———/
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Sobre esse estudo dos processos, € interessante comentar alguns pontos. Esse €
um momento critico para a efetividade do SGQ. Em seguida a identificagdo das
medidas de controle, sdo elaborados os planos de agéo para sua implementagdo. Neste
ronto fica definido se o trabalho se mantera como um estudo tedrico ou se tornara um
processo de melhoria. A forma de colocar as medidas em pratica fica delegada aos
colaboradores diretamente ligados a etapa. O coordenador deve assumir uma relagéo
horizontal com os demais membros e sua interferéncia nas decisdes dos
colaboradores deve se limitar & harmonizagdo com as demais iniciativas que estdo

espalhadas por todas as areas da organizag#o.

A forma como foi desenvolvida essa dindmica leva em consideragdo o
atendimento aos requisitos do item 7 — Realizagdo do produto, da norma NBR ISO

9001:2000.
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3.6. Sistema de medigao de resultados

Em continuag3o a sistematica apresentada na Figura 11 (p. 61), apds o estudo
das etapas e sua priorizagdo pela criticidade, temos a seqiiéncia de passos relativos a
medicdo, analise e melhorias do SGQ. Esses passos foram estruturados em

consonancia com os requisitos do item 8 da NBR ISO 9001:2000.

Neste ponto, podemos incorporar os seguintes elementos no diagrama do

processo de melhoria, o qual ¢ gerido através do SGQ.

Analise i
critica |
Direcéo
Auditoria
- do sistema
[¥ L inuBD }
' coordenador
! . Sistema de
verificagao
A
Acao corretiva sempre
que os critérios ndo
forem respeitados
A
Equipe de Monitoramento dos
implantagao PCCs e registros

Figura 15 Prdticas do SGQ para medicdo e andlise dos resultados
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Em cada etapa, os servigos deverdo ser avaliados com base nos critérios
apresentados na Figura 2 (p. 16) e de forma que se busque o ponto de vista do cliente.
Deve ser ressaltado ainda que as operagbes de servigos demandam melhorias pré-

ativas, como ¢ o caso do estudo de perigos potenciais.

As atividades de medig¢@o permeiam todos os niveis da organizagdo, porém
variam desde o foco operacional com o monitoramento dos PCC’s até a abordagem
estratégica com a analise critica de todo o SGQ. Em decorréncia da abrangéncia
aessas modalidades de medigdo, cada tipo devera ser planejado distintamente. O
monitoramento dos PCC’s ¢ feito continuamente e em todos os ciclos de prestagio de
servi¢o. J4 uma auditoria de sistema, com sua respectiva andlise critica, necessita que
transcorram diversos ciclos de prestagdo de servigo para que se tenha uma idéia sobre

eventuais caréncias ou mesmo virtudes.

O sistema de verificagdo, por sua vez, € o elo que une os processos de medigéo
e melhoria do nivel operacional, desempenhados por todos os colaboradores, com o
direcionamento estratégico provido pela alta administragio nos processos de andlise

critica do sistema.
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4. Conclusao
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Por fim, podemos agregar todos os elementos do SGQ apresentados

isoladamente até agora, completar algumas liga¢des e visualizaremos uma rede de

atividades que determinam como a qualidade sera gerenciada de forma a apoiar o

processo de crescimento da FD-TRZ.

i Definigao dos Analise | _
i objetivos / escopo critica

. Definigao de autoridade
Rlfegso e responsabilidade
Programa de
capacitagao técnica
Descrigao Auditoria

Treinamento > dos B - do sistema

RD T

coordenador v

Sistema de
Elaboragao dos Vefiﬁca(}éo

fluxogramas I

5 l'da:;ré d Agdo corretiva sempre
‘ =35 = ali o dos que os critérios ndo
reinamento sl
E processos forem respeitados
'
\
! ¢ Avaliacio dos nerigos
Equipe de e detemin?géo dos Monitoramento dos
implantacdo pontos criticos de PCCs e registros

controle (PCCs)

Y

A

Identificagao e implantagdo das
medidas de controle e critérios
para garantia dos PCCs

Figura 16 Visdo global das atividades do SGQ

Concomitantemente, o desdobramento pratico que foi dado a cada uma das

etapas se alinha a filosofia do modelo da NBR ISO 9001:2000 e permite que a

empresa atenda os requisitos de gestdo desta norma.
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Como ponto forte, temgs-que/é§se\ SGQ, construido sob uma base teorica
ampla, ndo é uma aplicacﬁWc/}iteral de nenhuma solugdo j& encontrada.
O que se buscou foi uma solugdo funcional ao caso particular da FD-TRZ. Por outro,
lado, perde-se grande parte da capacidade de replicagdo desse equacionamento.
Adicionalmente, pode ser visto como uma limitagdo, o fato deste SGQ se distanciar :.

do formato padrdo proposto pela NBR ISO 9001:2000, na hipo6tese de submeté-lo a

certificagdo.

Voltando a analogia do processo geoldgico de sedimentagéo, esperamos que o
novo sistema demonstre virtudes fortes o bastante para se manter sobre a forma
organizacional vigente e que as por¢des ainda instdveis que ndo se sustentarem

possam oferecem substrato para melhorias continuas.
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ANEXO 1 - METODO DA CUMBUCA

O Prof. Vicente Falconi Campos relata em suas obras que freqiientemente, no

decorrer de seus trabalhos de implantagdo da Qualidade Total, se depara com

dificuldades na condugio do processo causadas por falta de estudo dos envolvidos.

Ao constatar que as pessoas ndo gostam de ler, mas gostam de trabalhar em grupo, ele

aconselha a adogfo de grupos de estudo baseados no que chamou de método da

Cumbuca. Neste anexo, apresentamos a descrigdo original do método que se mostrou

muito til no incentivo e apoio aos processos de mudanga organizacional.

E escolhida uma obra da literatura relacionada a sistemas e ferramentas da

qualidade ou a qualquer outro assunto que a empresa julgue relevante em relagdo a

seus objetivos;

1.

2.

Forme um grupo de no maximo 6 pessoas (minimo 4).

Faga um encontro por semana de 2 horas num mesmo dia na mesma hora

(por exemplo: quarta-feira as 16 horas).

A sala deve conter transparéncias de todas as figuras e tabelas da obra
escolhida, que ja foram feitas de tal forma a facilitar a copia. Deve também
conter uma cumbuca com papeis onde € escrito o nome de cada

participante.

Todos os membros do grupo estudam um capitulo, toda semana. Um dos
membros do grupo é sorteado na hora do encontro para apresentar o
capitulo da semana aos outros. Como todos estudaram para apresentar, a

discussio é geralmente muito boa.

Caso o apresentador ndo tenha estudado, a reunido ¢ desfeita. N&o se deve
sortear ou indicar outro € nem mesmo aceitar voluntarios para apresentar.

O método é baseado no compromisso de todos estudarem.

Apos o sorteio, o nome retorna a cumbuca. Uma pessoa que apresentar um

capitulo numa semana podera ser sorteada na préoxima.
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